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Siame darbe nagrinéjamas projektinio valdymo principy pritaikymas Lietuvos viesajame sektoriuje,
Lietuvos Strateginiy projekty portfelio atvejis. Teorinéje dalyje aptariami pagrindiniai konceptai ir
sgvokos susijusios su projektiniu valdymu. Tyrimo dalyje nagrinéjamas Lietuvos Strateginiy projekty
portfelio atvejis, vertinant kaip yra koordinuojami projektai tiek institucijy viduje, tiek tarpusavyje.
Aptariama Strateginiy projekty portfelio komisija ir jos veikla. Taip pat iSskiriami barjerai, trukdantys
igyvendinti sékminga vieSojo valdymo pokytj, bei aptariami kaip yra vykdomi (ne) sékmingi
strateginiai projektai. Galiausiai, padaroma i$vada kaip projektinis valdymas veikia Lietuvos

vieSajame sektoriuje, su kokiomis s€kmémis ar nes¢ékmémis susiduriama.
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SOCMIN - Socialinés apsaugos ir darbo ministerija;
SPP — Strateginis projekty portfelis;

SPPK - Strateginio projekty portfelio komisija;

SMM - Svietimo, mokslo ir sporto ministerija.



IVADAS

Viena i§ pagrindiniy Vyriausybés funkcijy yra atrinkti tinkamiausias reformas valstybei ir jas
vykdyti efektyviai. Visgi, jas valdyti ir jgyvendinti néra pats lengviausias uzdavinys. VieSajame
sektoriuje daznai vyksta valdymo pasikeitimai tam, kad reformy vykdymas tapty greitesnis, buty
tinkamesnis ir geriau suprantamas visuomenei. Daznu atveju koordinavimo problema slypi darbo
organizavime ar pacios organizacijos struktiiroje (néra aiskios valdymo sistemos, kyla daug klausimy
ir dél to reformos sustoja). Taip pat kartais truksta kontrolés i§ aukStesniy institucijy tam, kad biity
trukdziai) ir tai neleidzia procesui vykti sklandziai. Daugelis mokslininky kelia klausimus, kaip keisti
vieSojo sektoriaus reformy valdyma, siekiant ji pagerinti, pasitelkiant naujausias technologijas ar
galbiit netgi bandant pritaikyti praktikas i§ privataus sektoriaus. Taigi, kaip galima efektyviai valdyti
pokyc¢ius?

I rezultatus orientuota politika suteikia galimybe efektyviai valdyti pokyc¢ius. Viena i$ priemoniy
kaip buty galima pritaikyti §j metoda yra projektinis portfeliy valdymas. Projektinis portfeliy
valdymas Kkaip priemoné siekiant efektyviai valdyti poky¢ius, atsirado privac¢iame sektoriuje. Visgi,
véliau portfeliy valdymas buvo pradétas naudoti ir vieSajame sektoriuje kaip inovatyvus metodas,
siekiant geriausiy rezultaty nepadidinus biudzeto, suplanuotu laiku, taip pat, tai tapo puiki platforma,
leidzianti sudaryti planus bei jais vadovautis ir nuolat sekti galimas rizikas. EBPO (Tarptautiné
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija) projektinj valdymga iSkelia kaip vieng i8 puikiy
budy valdyti jvairias reformas vieSajame sektoriuje. Tai yra viena i§ priezaséiy, kodél ne viena
valstybé Sia praktika naudojasi tiek savivaldybiy lygmeniu, tiek valstybiniu. Taip pat EBPO yra
i1Skélusi tam tikrus aspektus kaip bity galima vertinti ar projektai yra vykdomi sékmingai ir yra
pristatomos ataskaitos apie Saliy efektyvuma vykdant projektinio valdymo poky¢ius (vertinant
aktualuma, efektyvuma, poveikj, tvaruma)®.

2017 metais buvo pradéta diskutuoti apie projektinio valdymo pritaikyma vieSajame sektoriuje
Lietuvoje, siekiant valdyti svarbiausius nacionalinés reikSmeés klausimus. Tais paciais metais buvo
patvirtintas Strateginiy projekty portfelis bei sukurta Strateginiy projekty portfelio komisija, remiantis
projektinio valdymo teorinémis prielaidomis. Toks Zingsnis esmingai pakeité vieSojo sektoriaus
reformy valdyma tiek Vyriausybés kanceliarijos viduje (buvo sukurta Projekty valdymo grup¢), tiek
ministerijose (pradétas diegti projektinis valdymas, kuris pakeité iki tol vykusig darbo praktika). Si
naujove sukiiré precedenta, kuriam dar truksta moksliniy tyrimy ir vertinimo.

Strateginiy projekty portfelis yra naujové Lietuvos vieSajame sektoriuje ir dar menkai iStirtas

atvejis moksliniuose darbuose. Nors programinis valdymas turéty padéti uZtikrinti efektyvesn;j

1 OECD, Guidelines for Project and Programme Evaluations, 5
<https://www.oecd.org/development/evaluation/dcdndep/47069197.pdf> [Zitiréta 2020-03-22]
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valdyma bei valstybés strateginiy tiksly iSpildyma, jis gali atnesti ir problemy, jei nebus vykdomas
institucijy su skirtingais vidiniais strateginiais tikslais bei kitokiomis darbo patirtimis ir
kompetencijomis. Pavyzdziui, viena i§ problemy su kuria gali susidurti strateginio projekto portfelio
koordinatoriai yra tarpinstitucinis bendradarbiavimas, institucinés atskaitomybés klausimas bei
jgaliojimy pasidalijimas. Portfelj sudaro net 11 ministerijy bei kanceliarija, dé¢l to suvaldyti visus
projektus ir tinkamai koordinuoti projekty nauda, siekiant maksimizuoti strateginiy tiksly iSpildymo
efektyvumg, gali buti nelengva. Taip pat iki Siol néra atlikta analiziy, kurios atskleisty, kokius
pokycius jvedé projektinis valdymas ir ar pokytis buvo reikalingas bei ar suteikia pridéting verte
reformy valdyme. D¢l to dar triiksta tyrimo, kuris atskleisty Strateginio projekty portfelio efektyvuma
bei projektinio valdymo svarbg strateginiam planavimui vieSajame sektoriuje Lietuvoje.

Taigi, Sis darbas sieks analizuoti, kaip yra uztikrinamas portfelio valdymas, kaip vykdomas jo
koordinavimas ir pagal teorines prielaidas bus vertinama, ar Lictuvoje vykdoma praktika gali buti
laikoma sékminga, ir turéti teigiamos jtakos tolimesniam reformy (ir projekty) vykdymui Lietuvos
viesajame sektoriuje. Sio bakalauro darbo tikslas yra iSanalizuoti Lietuvos Strateginj projekty portfelj
ir atlikus empirinj tyrimg iSsiaiskinti, kokie projektinio valdymo principai jam yra taikomi ir kaip
naujoji valdymo kryptis pakeité Lietuvos vieSojo sektoriaus reformy valdyma.

Iskeltam tikslui pasiekti, bus keliami Sie uzdaviniai:

e ISnagrin¢jus projektinj valdymg analizuojancias teorines prieigas ir atlikus akademinés

literatliros analizg, nustatyti ir apibréZti pagrindinius projektinio valdymo principus;

o Apzvelgti, kaip projektinis valdymas yra pritaikomas vieSajame sektoriuje, su kokiomis
pagrindinémis problemomis susiduriama jj jgyvendinant ir kokius privalumus sukuria
projektinio valdymo taikymas;

e [SsiaiSkinti prielaidas, kuriomis yra naudojamasi Lietuvoje valdant Strateginj projekty portfelj
bei diegiant projektinj valdyma;

e Atlikus tyrimg ir susisteminus informacijg atrasti kaip efektyviai Lietuvoje yra pritaikoma
projektinio valdymo patirtis, jzvelgti su diegimu susijusias s€¢kmes ir truikumus, pateikti
esmines jzvalgas ar patarimus kaip baty galima efektyvinti Strateginio projekto portfelio
darba.

Siame darbe bus taikoma vieno atvejo analizé pagal Robert K. Yin teorijg. Vieno atvejo studija
buvo pasirinkta siekiant iSanalizuoti Strateginj projekty portfelj, naudojantis gauta medziaga
suformuoti iSvadas, ar projektinio valdymo principai veikia vieSajame sektoriuje Lietuvoje.
Empiriniam tyrimui bus naudojami kokybiniai metodai. Duomeny rinkimui pasirinktas pusiau —
struktiiruotas giluminiy interviu budas, kuris leis respondentui savo terminais iSreiksti savo pozilirj ir

nuomone be jokios iSoriniy veiksmy jtakos. Darbas struktiiruojamas j tris dalis: pirmoje dalyje bus

7



pristatoma i§sami literatiiros apzvalga projektinio valdymo tema bei paminimi atvejai, kada projektinis
valdymas vyksta efektyviai, antroje dalyje bus nuosekliai iSdéstytas projektinio valdymo ir projekty
portfelio valdymo teoriniai konceptai ir pagrindinés prielaidos, taip apibréziant teorinj pagrinda
empiriniai daliai. Trec¢ioje darbo dalyje bus pristatyta darbo metodologija, pristatoma medziaga, gauta
i§ kokybiniy interviu, bei analizuojami susij¢ dokumentai, siekiant jvykdyti i$sikeltus uzdavinius ir

igyvendinti darbo tiksla.

LITERATUROS APZVALGA

Vienas i§ metody, kuris leidzia tiek efektyvinti darba, tiek palieka vietos politiniams
sprendimams, yra projektinis valdymas (projekty, programy bei portfeliy). Projektinis portfeliy
valdymas (portfelis yra ilgalaikis strateginis procesas organizacijoje ir ji sudaro visi projektai bei
programos, Kurie yra susieti panasiy strateginiy tiksly?), kaip metodas efektyvinti darba ir gauti
didesn¢ nauda, atéjo biitent i privataus sektoriaus. Vienas i§ pirmyjy autoriy, kuris nagrinéjo $ig sfera
buvo Harry Markowitz. Jis iStyre, jog naudojama portfelio valdymo teorija, gali atnesti dideles naudas
finansiniy akcijy rinkai (maksimizuota graza su tam tikromis uzsibréztomis rizikomis)3.

Portfelio valdymas realiai padeda efektyviai koordinuoti projekty ir programy veikla
bei turi uztikrinti efektyvesnj resursy valdyma. D¢l to Sis metodas yra aktyviai naudojamas ne tik
finansinése rinkose, privaciame sektoriuje, bet ir tapo populiariu jrankiu vieSajame sektoriuje. Visgi,
su programiniu valdymu taip pat iSkyla problemy. Autoriai Kendall ir Rollins teigia, kad gali i8kilti
keturios pagrindinés problemos: 1) per daug projekty; 2) projektai, kurie neturi pridedamosios vertes;
3) projektai, kurie yra nesusij¢ su strateginiais tikslais bei 4) nesubalansuotas portfelis®. I§ esmés,
pagrindiné problema kyla i$ to, kad portfelio valdymas gali biti neuZtikrintas dél savo apimties bei
projekty turinio nesutapimo su iSkeltais strateginiais tikslais. Dél to norint iSvengti iSvardyty riziky
portfelio valdyme, svarbu apsibrézti ir riziky, poky¢iy, apimties, naudy valdyma (kad tiek projektai,
tiek programos, kurios jeina j portfelj biity vertinamos adekvaciai, su i§ anksto nustatytais rodikliais).

Kita problema, kylanti su portfeliy valdymu, yra neaiski metodologija kaip iStirti ar tam
tikras pokytis turéjo jtakos teigiamam proceso vystymuisi. Pollitt ir Bouckaert teigia, kad problema
su rezultato pamatavimu yra ta, kad netgi jei galétume parodyti tam tikrus pasikeitimus rezultate ir
kad jie yra susije su specifiSkais proceso pasikeitimais, tai nejrodo priezastinio rySio — pProceso
pageréjimas galéjo jvykti dél kity faktoriy®. Dél to vieSsajame sektoriuje naudojant portfelio valdyma

yra sudétinga pritaikyti jrodymais pagrista politika, kadangi netgi jau jvykes tam tikras procesas

2 Gorog, M., Translating Single Project Management Knowledge to Project Programs. Project Management Journal
42(2), 2011.

3 Markowitz, Portfolio Selection, Journal of Finance 7(1), 77-91.

4 Kendall, G., Rollins, S. Advanced Project Portfolio Management and the PMO, J. Ross Publishing, Florida, 2005.
5 Pollitt, C., Bouckaert, G., Public Management Reform, A Comparative Analysis, Oxford University Press, Oxford,
2000.
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vienoje Salyje, gali turéti visiSkai kitokius padarinius kitoje (dél kity faktoriy, pvz. kitokios kultiiros,
istorinés patirties ir pan.).

Nors portfelio valdyme galima jzvelgti problemy, vis délto Sis metodas yra efektyvus
optimizuojant naudas. Weill ir Ross savo tyrime atskleidé¢, kad daugiau nei 300 jmoniy veikianciy 23
Salyse veikla pageréjo, kai jos pradéjo naudoti portfelio metoda®. Portfelio metodas organizacijai gali
atnesti geresnj vaizdinj visos organizacijos (ir visy projekty bei programy), kurios yra atliekamos
imonés viduje, o efektyvus koordinavimas leidzia gauti didziausig finansing nauda (kadangi yra
atsisakoma projekty, kurie nene$a naudos ir jtraukti aktualesnius projektus)’. Portfeliy valdymas
dazniausiai yra naudojamas privac¢iame sektoriuje, bet pritaikomas ir vieSajame. Visgi, Kendrick
atkreipia démesj, kad abiejuose sektoriuose yra svarbu aiskiai atskirti programas (ar portfelius) nuo
projekty (pastarieji koncentruojasi j produkta, tam tikrg proceso rezultatg, o programa (ar portfelis)
turi veikti strategiskai ir atnesti naudos visai organizacijai bendrai)®. Daznai néra matoma aiskios
skirties tarp projekty ar programy ir pradedama vykdyti projektai, kurie tiek savo apimtimi, tiek
naudomis, galéty tapti programa ir biiti sugrupuoti j bent porg projekty.

Vienas i$ projektinio valdymo pavyzdziy vieSajame sektoriuje yra Viktorijos valstija
Australijoje. 2012 metais buvo darytas tyrimas, siekiant i$siaiSkinti ar per projektini valdyma galima
pasiekti strateginius tikslus. Tyrimas atskleidé, kad projektai gauna investavima tam, kad jvykdyty
strateginius tikslus, bet strateginiy tiksly esmé nebuvo suprasta ir iSpildoma teisingai, nors deSimtmetj
finansavimas toliau vyko. Young, Jordan, O‘Connor teigia, kad silpnoji projektinio valdymo pusé
buvo tai, kad buvo bandoma pateisinti investavimg j programas, bet neiSpildyti jy naudy (nors
Viktorijos valstijoje projektinio valdymo principai yra geri ir orientuoti  rezultata, néra aiSkios
skirties kaip programos turéty biti valdomos)®. Realiai §iame atvejyje buvo neatsizvelgiama j
Kendrick pastebéjima, jog projektai, jei yra traktuojami kaip programy ar portfeliy dalis, turi atnesti
ne pavieniy projekty naudas, o bendras, strategines naudas.

Visgi, nuo 2015 mety situacija Lietuvoje pasikeité ir projektiniam valdymui vieSajame
sektoriuje yra skiriama daugiau démesio. 2017 metais Komisija patvirtino strateginiy projekty portfelj
ir uz kiekvieng strateginj projekta atsakinga asmenj (projekto savininka)°. Siuo metu portfelj sudaro
39 skirtingi projektai i§ 11 skirtingy ministerijy bei Vyriausybés kanceliarijos. Strateginiy projekty

portfelis buvo sudaromas remiantis Vyriausybés prioritetiniais bei strateginiais tikslais. Strateginio

v —

& Jenner S., Transforming Government and Public Services. Realising Benefits through Project Portfolio Management.
Routledge, New York, USA, 2016.

7 Jenner, Transforming Government and Public Services. Realising Benefits through Project Portfolio Management, 17.
8 Ten pat, 98.

°® Young R., Young M., Jordan E., O‘Connor P., Is strategy being implemented through projects? Contrary evidence
from a leader in New Public Management, International Journal of Project Management 30, 2012, 896.

10 Lietuvos Respublikos Vyriausybés svetainé <https://Irv.It/It/aktuali-informacija/xvii-vyriausybe/prioritetiniai-
darbai/strateginiu-projektu-portfelis>
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Ministras Pirmininkas. Toks planavimas yra glaudZiai susijes su Vyriausybés prioritetais bei
projektiniu ir programiniu valdymu.

Strateginiy projekty portfelis atne$é kitokj pozitirj j Lietuvos vieSojo sektoriaus
valdyma. Pasirinkus projekty, programy bei portfeliy valdyma, siekiama daugiau atliepti j strateginius
valstybés tikslus bei efektyviai uztikrinti darbg tiek ministerijose, tieck Vyriausybéje. Visgi, iSkyla
klausimas kaip yra uztikrinamas portfelio valdymas ir ar naujai pasirinkta valdymo strategija
vykdoma teisingai. Vienas i$ pagrindiniy i$8tkiy iSkylanciy su projektiniu valdymu, biitent vieSajame
sektoriuje, yra politikos kaita. Vienas i§ tyrimy atskleidé, kad uztikrinti strateginiy tiksly vykdyma
yra sudétinga, nes vyriausybés politika gali staiga pasikeisti (d¢l iskilusiy naujy problemy, pacios
vyriausybés pasikeitimo (vyriausybés kaita po kiekvieny rinkimy)) ir yra sudétinga uztikrinti, kad
nuolatinés kaitos aplinkybémis biity pasiekiami strateginiai tikslai'!. Portfelj koordinuoti padeda
Projekty valdymo grupé, bet iskyla klausimas kokias funkcijas (ir kiek kontrolés ministerijoms) turéty
atlikti §i grupeé. Hauck teigia, kad geriau veikia PVG, kurios tik praneSinéja apie projekty statusus, o
ne kontroliuoja jy ir neturi tiesioginés galios institucijoms*2. Be to, daznu atveju sprendimas atéjes
»1$ virSaus® (Siuo atveju projektinj valdyma bei portfelio sudarymg patvirtino Vyriausyb¢), gali
sukelti pasipiktinimg ir prieSinimasi naujoveémis ministerijy viduje.

Apibendrinant literatiiroje iSdéstytus konceptus ir bandyma reformuoti Lietuvos viesojo
sektoriaus veikimg per projektinj valdyma, galima teigti, kad nors tema yra aktuali uzsienio autoriy
darbuose, Lietuvoje dar triiksta tyrimy, kokiu principu veikia Strateginiy projekty portfelis ir kokia
geba turi biiti uZtikrinta, kad darbas veikty efektyviai. Dél Sios prieZasties ir Siame bakalauro darbe
bus analizuojama projektinis portfelio valdymas, atliekant Strateginiy projekty portfelio Lietuvos

vieSajame sektoriuje analizg.

1. TEORINIS PAGRINDAS

1.1. Pagrindinés projektinio portfelio valdymo prielaidos
Siame skyriuje bus apzvelgiama svarbiausi su projektiniu valdymu susij¢ konceptai ir bus
daromos paralelés su Strateginiu projektu portfeliu (kurie konceptai buvo pasirinkti, diegiant
projektinj valdyma Lietuvos vieSajame sektoriuje).
Drouin ir Besner 2012 metais i8kéle idéja, kad projektinis valdymas kei¢ia esminj projektinio
valdymo objekta ir didesnj démesj skiria koks yra santykis tarp individualiy projekty bei platesnj

organizavima, atkreipiant démesj j daugybés projekty valdyma (ankstesnis objektas buvo individualiy

“Young R., Young M., 19 E., O‘Connor P., Is strategy being implemented through projects? Contrary evidence from a
leader in New Public Management.

12 pilkaité A., Chmieliauskas A., Changes in Public Sector Management: Establishment of Project Management Offices,
296.
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projekty valdymas)®3. Tokia prielaida labai esmingai gali pakeisti didesniy organizacijy valdyma ta
prasme, kad platesnis supratimas ir mastymas apie kiekvieng projekta integraliai, suteikia daugiau
sverty projektus koordinuoti ir susieti juos strateginiais tikslais. Si prielaida leido individualius
projektus efektyviau valdyti ne tik didelése organizacijose, bet ir sudaré sglygas naudingai panaudoti
projektinio valdymo principus valstybés lygiu, vieSajame sektoriuje. Darbe bus naudojama teorija i$
privataus sektoriaus valdymo principy ir pritaikyta naujojo valdymo prielaidoms viesajame sektoriuje
tirti.

Viena i$ pagrindiniy sgvoky ir sampraty naudojamy darbe yra organizacinis projektinis valdymas.
Tai yra strateginé vykdymo sistema, kuri iSnaudoja portfelio, programy ir projekty valdyma taip pat
kaip ir organizacinio jgalinimo praktikas tam, kad nuosekliai ir nuspéjamai pristatyty organizacing
strategija ir taip suformuoty geresnj darbinguma, geresnius rezultatus bei sukurty konkuruojancias ir
tvarias naudas'®. Visgi, Kam Jugven Siame sgvokos apibréZzime jzvelgia tam tikry nenumatyty
trukumy. Pirmiausia, autorius pazymi, kad sukurti nuoseklig ir nuspéjamag organizacijos strategija yra
praktiskai nejmanoma neramioje, nuolat besikeicianc¢ioje bei konkurencingoje aplinkoje. Dél to
ilgalaikés strategijos turi buiti gerai apgalvotos ir pasiruosusios keistis, jeigu iskilty poreikis. Butent
portfelio valdymas kartu su programomis ir projektais sukuria ry$ius tarp strategijos planavimo ir jos
igyvendinimo bei taip jgalina organizacijas suderinti projekty rezultatus su organizacine sékme®®. Dél
to identifikuojant strateginj plang reikia ne tik aiSkiai apibrézti kiekvieng zingsnj, bet turéti tam tikry
atsvary, kurios pagelbéty prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos ir taip iSlaikyti portfelio
aktualumg ilgesniam laikotarpiui. Verta pamineéti, kad teorija remiasi privaciu sektoriumi, visgi,
vieSajame sektoriuje yra dar svarbiau adaptuoti strateginius planus, kadangi aplinkybés gali keistis dél
dar jvairesniy priezasciy (pvz. politinés kaitos ar politinio pasitikéjimo pokyc¢io). Dél to sukurta tam
tikra atsvaros sistema (kartu su riziky valdymu) gali apsaugoti strateginiy tiksly nuolatinj aktualuma
ir pastovios strateginés linijos iSlaikyma.

Visgi, uztikrinti strategiSkai vykdoma sistema per portfelio, programos ir projekty valdyma
galima tik per integracijos procesa. Child atskiria integracijos aspektus, kurie yra svarbis
organizacijoje, kurioje darbai yra skirtingi, bet procese susije¢, jeigu siekiama sukurti tam tikrg verte:
1) koordinacija (roliy nustatymas, kurios efektyviausiai iSpildo bendrai sudéliotus tikslus); 2)

sugyvenimas (tam tikry jégy veikimas, kad dalyviai likty vienoje grupg¢je, pasitikéty vieni kitais); 3)

13 N. Drouin, C. Besner, Projects and organisations: Adding rungs to the ladder of understanding project management
and its relationship with the organisation, International Journal of Managing Projects in Business, 5(2), 2012, 175-179.
14 S, Sankaran, R. Miiller, N. Drouin S. Sankaran, ,, The Nature of Organizational Project Management through the
Lens of Integration®. Kn. R. Miiller, N. Drouin, Cambridge Handbook of Organizational Project Management,
Cambridge University Press, 2017, 10.

15 Kam Jugdeyv, ,,Strengthening the Connections between Strategy and Organizational Project Management. Kn. S.
Sankaran, R. Miiller, N. Drouin, Cambridge Handbook of Organizational Project Management, Cambridge
University Press, 2017, 51.
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sinergija (kombinacija dirbti kartu dviem ar daugiau pusiy tam, kad dirbant kartu efektas biity
didesnis)*®. Taip pat Drouin, Miiller, Sankaran straipsnyje teigia, kad projekty, programy, portfelio
Integracijai organizacijoje svarbi yra ir hierarchija (nes sukuria formalius ataskaity teikimo santykius),
kuri leidzia koordinuoti organizacija efektyviai. Autoriai iSskiria kitas integracijos mechanines
taisykles, tokias kaip: formalias taisykles, proceduras, tvarkarastj, komitetus, daugiafunkcines
komandas ir tiesioging komunikacija tarp departamenty. Svarbu paminéti, jog yra pabréziama, kad
integracijos metodai yra palankis stabiliose organizacijose, o hierarchinis valdymas svarbus maziau
stabiliose organizacijose!’. Apibendrinant, Child, Drouin, Miiller, Sankaran projektinj valdyma
organizacijoje i$skiria kaip: 1) valdymo aparatas; 2) portfelis; 3) programos; 4) projektai — visi jie gali
biiti integruojami organizacijoje vertikaliai (per ataskaity teikimg atsakingiems zmonéms) ir
integracijos procesas gali vykti horizontaliai (per tam tikrus mechanizmus) arba gali biiti naudojami
abu metodai®. Siy autoriy nubrézti konceptai yra svarbus teorinis pagrindas darbe, siekiant apibrézti
projektinj valdyma ir projektinio valdymo mechanizmus. Atsizvelgiant j Child, Drouin, Miiller,
Sankaran bréziamus konceptus bus galima identifikuoti, kokie integracijos mechanizmai yra
naudojami Strateginio projekty portfelio atveju, kaip jie veikia (ar veikia). Verta atkreipti démesj | tai,
kad vieSajame sektoriuje integracijos procesas gali biiti dar sudétingesnis ir reikalauti daugiau
formaliy taisykliy (i jas jtraukiant netgi jstatymus ir pan.) bei stringantis tarpinstitucinis
bendradarbiavimas tarp ministerijy ir Vyriausybés kanceliarijos gali sukelti papildomy riziky, kurios
privaCiame sektoriuje daznai néra apibréziamos, nes néra aktualios. D¢l to Strateginis projekty
portfelis tampa dar labiau kompleksiska struktura.

Taip pat teorinéje dalyje svarbu aiskiai identifikuoti, kokie yra projektinio valdymo etapai ir
kokios rolés vyrauja kiekviename i§ jy. 1) Inicijavimo ir planavimo etapas (Projekty vadovai —
lankstumas ir kokybisky koncepty sukiirimas ir planavimas, portfelio vadovas — iStekliy
prieinamumas, galimybés ir i§laidos); 2) Vykdymo ir kontrolés etapas (Projekty vadovai — vykdymas
pagal plana, perdavimas, portfelio vadovas — optimizuojamas iStekliy paskirstymas); 3) Uzdarymo
etapas (projekto vadovas — administravimo darbai uzdarymo etape, ataskaity uzpildymas,
pasimokoma i§ patirties, portfelio vadovas — pasidalijimas patirtimi ir pasimokymas kaip valdyti
efektyviai iSteklius); 4) Perspektyva i§ organizacijos pusés (projekto vadovas — laikina organizaciné
perspektyva (kol baigiasi projektas), portfelio vadovas — nuolatiné organizaciné perspektyva)®®. Etapai
yra svarbiis, siekiant identifikuoti kokiame etape yra Strateginis projekty portfelis ir pagal tai nustatyti,

kokias roles ir pareigas turi kiekvienas veikéjas (Miiller ir Blomquist mini ir programy vadovy

16 S. Sankaran, R. Miiller, N. Drouin, Cambridge Handbook of Organizational Project Management, 12.

7 Ten pat, 12.

18 Ten pat, 13.

19 Tomas Blomquist, Ralf Miiller, Middle Managers in Program and Project Portfolio management, Project
Management Institute, 2006, 71.
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funkcijas etapuose, bet kadangi § SPP sudét] programos nejeina, teorijoje jy funkcijos néra minimos).
Taip pat svarbu suvokti kaip skiriasi ir kuo skiriasi projekty vadovy (savininky) rolés nuo portfelio
vadovo (savininko) rolés. Roliy nustatymas yra ypatingai svarbus Strateginiy projekty portfelyje
Lietuvos atveju dél to, kad iSkyla klausimas, kas turéty uzimti tam tikras pozicijas portfelio mastu.
Pavyzdziui, kas turéty buti projekto ar portfelio savininkas: ministras, kurio ministerija vykdo projekta
ar ministerijos darbuotojas? Priva¢iame sektoriuje savininkg ar vadova identifikuoti gali biti lengviau
dél aiskaus roliy pasidalijimo, bet vieSajame sektoriuje daug veiksniy priklauso nuo politinio
pasitikéjimo ir politinés kaitos. Jeigu projekty savininkai daznai keistysi butent dél politinio
pasitikéjimo nebuvimo, tai turéty neigiamy pasekmiy projektui ir visam portfeliui (kadangi strigty
procesai, asmenybés jtaka projektui gali didéti). Dél to iSkyla klausimas ne tik dél pareigy bei roliy
pasiskirstymo, bet ir atskaitingumo (projekto lygmenyje ministerijos viduje, portfelio lygmeniu -
Vyriausybés).

Kita svarbi sritis, kurig verta paminéti apibréziant projekty portfelio veikla, yra geba ir kokios
kompetencijos yra reikalingos praktikoje. Gardiner pabrézia, kad strategijos, mokymosi ir ziniy
valdymas projekty portfelio valdyme yra vienas i$ svarbiausiy aspekty bei pasiiilo idéja, kad projekty
portfeliy valdymas veikia kaip dinamisko pajégumo valdymas (Dynamic Capabilities — sugebéjimas
integruotis, kurti, pakeisti vidines ir iSorines kompetencijas, siekiant prisitaikyti prie nuolat
besikei¢ian¢ios aplinkos)?°. Dinamigkas pajégumas yra reik§mingas ir vieSajame sektoriuje — svarbu
valstybei aktualius projektus koordinuoti taip, kad tiek vidiniai, tiek iSoriniai jvykiai ar krizés
reik§mingai nepakeisty projekty esmes ir toliau biity vykdomi sékmingai. D¢l to projekty portfelio
valdymas tampa budu kaip jkooperuoti tokius aspektus kaip dinamisko pajégumo valdymas viesajame
sektoriuje. Svarbu atkreipti démesj ir j tai, kokias kompetencijas turéty nuolat atkreipti démesj
asmenys diegiantys projektinj valdyma Lietuvoje: nuolat vykdyti mokymus tiek SPPK dirbantiems
zmonéms, tiek ministerijy darbuotojams, gilinti jy Zinias strateginiame planavime, mazinti
informacijos vakuuma.

1.2. Projekty portfelio valdymo struktiiros ir pagrindinés veikimo fazés

Kitas svarbus aspektas projektiniame valdyme yra struktiros, kurios veikia ir turi jtakos
efektyviam darbui. Graham Winch teigia, kad projektiniame valdyme yra trys svarbios struktiiros — 1)
investuotojas (nuolatinis veikéjas, kuris inicijuoja projekta. Jo pagrindinis tikslas yra investuoti ir
sukurti tam tikrg pokyti, kuris sukurs efektyvesnes naudas. Pokytis gali biiti fizinis turtas, bet taip pat
gali biiti produktas, kompiuteriné sistema ar nauja organizaciné struktiira); 2) Projektas (laikinai
sukurta struktiira, kurioje investuotojas sutelkia savus resursus tam, kad biity sukurtas palankus

pokytis. Poky¢io sukurtas naSumas sukurs investuotojui ar kitai tre€iajai Saliai (kuriai buvo

20 paul D. Gardiner, Creating and approprating value from project management resource assets using an integrated
systems approach, Procedia — Social and Behavioro Science, 119, 85 — 94, 2014.
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parduodama investicija) naujas kompetencijas, kurios ir bus vadinamos projekto rezultatu); 3)
Sutarties vykdytojas. Dazniausiai investuotojas neturi kompetencijy jvykdyti projekta, kadangi
pastarojo pagrindinis tikslas yra kontroliuoti, kad biity gaunamos didziausios naudos. Dél to yra
sukuriama strukttra (sutarties vykdytojy), kurie atlieka visg numatytg darbg projekte (su nustatytais
atsakingais asmenimis)?!. Graham Wich teorija galiam modifikuoti ir identifikuoti struktiiras, kurios
veikia vieSajame sektoriuje Lietuvos Strateginiy projekty portfelio atveju:

e Investuotojas SPP atveju tampa Vyriausybé, kuri remdamasi Vyriausybés nustatytomis
prioritetinémis sritimis investuoja j projektus siekdama sukurti tam tikra pokyti valstybés
lygmeniu;

e Projektas yra laikinai sukurta struktira per kurig yra vykdoma Vyriausybés numatyta
prioritetiné veikla, kuri turi atnesti rezultata;

e Sutarties vykdytoju tampa projektui paskirta ministerija ir jos darbuotojai, kurie turi efektyviai
1$pildyti numatytg projekta ir (ar) igyvendinti reformg projekto rémuose.

Sios struktiiros turi veikti integraliai, jeigu norima pasiekti geriausio rezultato. Atsizvelgiant j tai,
kad koordinuoti darbg tokiose institucijos ir uztikrinti, kad projekty gausa ir jy koordinavimas nevirsty
chaotisku valdymu, svarbu suprasti kokias principais vadovaujasi SPP veikimas Lietuvoje, siekiant
uztikrinti integralumg visame procese.

Vienas i§ budy suprasti ar procesas Lietuvos atveju veikia produktyviai, yra identifikuoti
svarbiausias valdymo fazes ir kaip juose atsispindi kiekvienos struktiiros vaidmuo ir turimos uzduotys.
Julian Kopmann, Alexander Kock, Catherine P. Killen projektinio portfelio valdyme isskiria
pagrindinés fazes ir jy metu atlickamos funkcijos:

e Portfelio struktiiravimo fazg sudaro visa veikla pries projekty vykdyma. Pagrindiniai i$$tukiai
Sioje fazéje yra nustatyti projekty investavima, kuris turi biiti susij¢s su strateginiais tikslais ir
apgalvojant finansavimo organizacijos apribojimus. Sioje fazéje svarbu aiskiai isdélioti
projektus, juos palyginti ir aiskiai identifikuoti, kurie projektai yra prioritetiniai ir labiausiai
atitinka organizacijos strateging krypti. SPP atveju Sioje fazé¢je svarbu aiSkiai iSdélioti
strateginius Vyriausybés prioritetus identifikuojant visas grésmes, galimas krizes valstybés
lygiu ir kaip biity galima jas suvaldyt;

e [Stekliy paskirstymo fazéje svarbu organizacijos resursy paskirstyma projektams pagal
organizacijos projekty prioritetine tvarka. Siame etape galima jtampa tarp pagrindinés
organizacijos, kuri suteikia finansus ir projekty organizacijos. Taip pat gali kilti kiti 18Sukiai:

projekty nariams daznai triikstg ilgalaikio planavimo jgiidziy; portfelj gali sudaryti per daug

2L Rodney Turner, Ralf Miiller, ,, The Governance of Organizational Project Management“. Kn. R. Miiller, N. Drouin,
Cambridge Handbook of Organizational Project Management, Cambridge University Press, 2017, 75.
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projekty i$ kuriy kiekvienas reikalauty resursy paskirstymo ir finansavimas mazéty vienam
projektui, kai mazesnis projekty skai¢ius su didesniu finansavimu kiekvienam i$ jy galéty
suteikti efektyvesnj rezultata, organizacija turi aiSkiai nuspresti ir jsipareigoti vykdyti
strateginius jsipareigojimus. SPP atveju svarbu portfelio ,,neperpildyti* projektais, kurie nors
ir bty naudingi valstybei, bet gali biiti nerealtis, nesusieti su kitais projektais ar investavimas
1 juos gali buti per daug rizikingas;

Portfelio valdymas sudaro visas veiklas, kurios yra susijusios su vykdomais projektais.
Projekty portfelio valdyme turi biiti nustatytas aiSkus mechanizmas kaip bus vykdoma veikla,
keiciantis organizacijos prioritetams, projekty plany nukrypimams ir (arba) rizikoms bei
galimoms naujoms galimybéms. Galimi i$Siikiai: organizacijos galimybés prisitaikyti prie
iSoriniy ir vidiniy i88tikiy bei besikeiciancios aplinkos; labai svarbu iSlaikyti balansg tarp
strateginiy tiksly ir portfeliy projekty jvykdyma (kad nebiity nuokrypiy). SPP atveju svarbu
iSlaikyti panasSig krypti keiciantis vyriausybei po rinkimy, krizés atveju nepakeisti portfelio
projekty radikaliai ir sukurti tam tikrg atsvaros sistema, kuri leisty jvykus politiniai kaitai toliau
vykdyti svarbiausius strateginius projektus be dideliy nuokrypiy;

Projekty portfeliy naudy jsisavinimas yra faz¢, kurioje visi projektai yra uzbaigiami, portfelis
uzdaromas ir visos naudos jsisavinamos. Joje svarbu aiskiai identifikuoti ,,iSmoktas pamokas*
bei jvertinti projekty rezultatus. Individualaus projekto lygmenyje $i fazé yra svarbi kaip vieno
projekto naudos buvo gautos ir panaudotos. [vertinti naudg portfeliui galima trimis aspektais:
gautas produktas (ji galima vertinti iSkart pasibaigus projektui, tai efektas, kuris buvo
sukurtas), rezultatas (kokj rezultata produktas/efektas sukiiré) ir nauda (kokig realig verte
produktas/efektas atnes$¢é tiek organizacijai, tiek tiksliniai auditorijai lyginant su iSkeltu tikslu).
Pagrindiniai i8Siikiai identifikuoti kiekvieng naudg ir neutraliai jvertinti ar (ne) sukurta verté
yra susijusi su pradiniais tikslais ir organizacijos strategija. SPP atveju svarbu ne tik su
naudomis ir rezultatais supazindinti visuomeng, bet ir turéti mechanizma, kuris leisty matyti
kaip naudos buvo jsisavintos (ypatingai, jeigu projekto rezultatas gali buti matomas tik
ilgalaikiame laikotarpyje, pvz. 10 mety po to, kai projektas buvo baigtas). Mechanizmas
svarbus ir dé¢l politinés kaitos, kad jvykus kaitai ZmogisSkyjy iStekliy srityje biity iSlaikyta
projektiné atmintis tiek apie procesy veikima, tiek konkreti informacijg apie projekty

vykdyma.

Visos minimos fazés yra svarbios efektyviam Projekty portfelio valdymui, daznu atveju jos gali

vykti vienu metu, bet né viena fazés grandis negali biiti praleista ir kiekvienai iS jy turi buti skiriama

daug démesio??. Kyla klausimas kaip vyksta Lietuvos Strateginiy projekty portfelio valdymas, su

22 Julian Kopmann, Alexander Kock, Catherine P. Killen, ,,Project Portfolio Management®. Kn. R. Miiller, N. Drouin,
Cambridge Handbook of Organizational Project Management, Cambridge University Press, 2017, 95 — 97.
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kokias sunkumais susiduria kiekvienoje i§ minéty faziy ir ar yra numatyta kaip biity galima Salinti
rizikas ir ar yra kuriami (jau sukurti) mechanizmai, kurie galéty neutralizuoti rizikas.

Visgi, nors teorijoje yra aiSkiai struktiiruojamos fazés ir yra sitiloma jy grieztai laikytis, kartais
yra susiduriama su kitokiomis praktikomis. Tyrimai atskleidZia, kad praktikoje sprendimai kartais yra
vykdomi ne pagal taisykles, bet per derybas ir intuicija?>. Taip pat kartais j portfelio valdymo
komisijos veiklos apraSymg yra jtraukiama komunikacijos ir deryby funkcijos (ne tik sprendimy
priémimo funkcija), nors formaliai teorijoje Sios funkcijos netiiréty biiti vykdomos®*. Dél to iskyla
klausimas kaip koordinavimas vyksta SPP veikloje ir kokias pasekmes pasirinkta viena i$ strategijy
gali lemti projekty vykdymui ir rezultaty jsisavinimui. Jau minétame atvejo tyrime apie Viktorijos
valstijg Australijoje jrodyta, kad nesilaikymas formaliy taisykliy ir teorijos lémé tai, kad nors formaliai
projektinis valdymas vyko, realiai jis nesuteiké jokios pridétinés vertés ir tuo labiau nepasieke
planuoty strateginiy tiksly. Tai kelia abejone ar Lietuvoje yra laikomasi formaliy taisykliy ir kokios

pasekmés gali buti tolesniam vieSajam valdymui.

1.3. Projekty portfelio valdymo komisija

Viena i§ struktiiry leidzianti efektyviai valdyti portfelj ir laikytis formaliy taisykliy yra Projekty
portfelio valdymo komisija. Jeigu darome prielaida, kad portfelio sudarymas ir valdymas yra svarbus
dél penkiy elementy: 1) valdomas portfelis padeda i§saugoti visy projekty naudas organizacijos viduje;
2) seka progresa visy projekty ir programy; 3) atlieka ,,atrinkimo* funkcija, kada yra identifikuojama,
kokie nauji projektai gali tapti portfelio dalimi; 4) padalinami iStekliai tarp portfelio projekty; 5)
Ipareigojimo pristatyti baigiamajg ataskaitg visy projekty bei programy taip uztikrinant, kad visi tikslai
yra i$pildyti®®, tai pasiekti §iuos elementus yra reikalinga portfelio komisija. Si komisija turéty
kontroliavimo funkcijg bei galéty vertinti, kokie projektai turéty tapti portfelio dalimi, o kurie galéty
biiti eliminuoti (daZniausiai bus daugiau projekty nei pinigy ir resursy jiems jvykdyti, dél to
pasirinkimas turi bti vertinamas pagal projekty tiksly atitikima organizacijos strategijai).

Ali Mosav iSskiria Projekty portfelio komisijos tipus ir identifikuoja pagrindinius jy darbo

skirtumus bei panasumus (lentelé 1.1.):

Portfelio komisijos tipai Skirtumai PanaSumai

1) Komisija - komunikacijos ir| Susitikimai vyksta karta per| Visose portfelio komisijos
sprendimy priéméjo erdvé| ménesj; susitikimy trukmé: 20| tipuose vyravo panasi

(pagrindiniai projektai buvo iSrinkti ir dalyviy sudétis: projekty

23], K. Christiansen, C. J. Varnes, Formal rules in product development: Sensemaking of structured approaches.
Journal of Product Innovation Management, 26(5), 502 — 519.

24 Ali Mosav, Exploring the roles of portfolio steering committees in project portfolio governance. International
Journal of Project Management, 2014, 32(3), 388 -399.

%5 Rodney Turner, Ralf Miiller, ,, The Governance of Organizational Project Management“. Kn. R. Miiller, N. Drouin,
Cambridge Handbook of Organizational Project Management, Cambridge University Press, 2017, 85.
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sudélioti prioritetine tvarka;
susirinkimo esmé — diskutuoti apie jau
priimti

Rolé -

iSrinktus ~ projektus  ir
pagrindinius  sprendimus.

konsolidacijos.

minu¢iy  progreso ir 20

minuciy portfelio apzvalga.

2) Komisijos posédis tampa deryby
vieta. Posédzio metu yra diskutuojama
apie projekty prioriteting tvarka,
kokius naujus projektus pridéti prie
portfelio arba kuriuos projektus
uzdaryti. Rolé — konsolidacijos ir
sprendimy priémimo (balansas tarp

1lir3)

Susitikimai vyksta karta per

tris ménesius; susitikimy

trukmeé: 1 — 2 valandos.

3) Portfelio komisijos posédzio metu

dalyviai yra supazindinami su
informacija ir jo metu priima visus
sprendimus susijusius su portfeliu ir
jame esanciais projektais (ir kurie
projektai turi buti portfelio dalimi).

Rolé — sprendimuy priéméjo.

Susitikimai vyksta Kkartg i

SeSis ménesius; susitikimy
trukmé: nuo pusés dienos iki

pilnos dienos.

savininkai, portfelio
vadybininkai, iStekliy
valdytojai bei

auksciausieji vadovai.

1.1. Projekty portfelio komisijos galimi tipai®®

Remiantis Ali Mosav isskirtais portfelio komisijos tipais, svarbu identifikuoti, kuriam tipui bty

galima priskirti Lietuvos Strateginiy projekty portfelio komisijg, nes taip lengviau bus suprasti ne tik

jos paskirtj, funkcijas, bet ir kokias realias galias komisija turi ir kokig jtaka bei sprendimy galig turi.

Taip pat jdomu, kad Ali Mosav patvirtina, kad komisijos sudétis yra daznu atveju tokia pati. Svarbu

Lietuvos atvejyje identifikuoti ir kokia yra portfelio sudétis, kokias pareigas turintys asmenys gali biiti

priskirti vienai ar kitai rolei (pvz. portfelio savininkui, projekty savininkams). Tam, kad bty geriau

suprastas portfelio koordinavimas verta atkreipti démes;j ir | projektus, kurie yra Strateginiy projekty

portfelio dalimi ir suprasti kaip jie buvo koordinuojami bei kokia sasaja vienas projektas turi su visu

portfeliu. Dél to atliekant tyrimg bus tiriama ne tik SPPK sudétis bei veikla portfelio lygmeniu, bet ir

jau uzbaigty projekty koordinavimas tam, kad suvokti bei susieti kokius pokycius atnesé naujasis

% Ali Mosav, Exploring the roles of portfolio steering committees in project portfolio governance, International

Journal of Project Management 32, 2014, 396.
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vieSojo valdymo pasikeitimas (projektinis valdymas) ir ar pokytis sukiiré integralumo aspekta visy
struktiry atzvilgiu (investuotojo — Vyriausybes, projekto, sutarties vykdytoju — ministerijy).

Sio darbo tikslas yra i$siaiskinti, kaip projekty valdymo principai yra pritaikomi Lietuvos
vieSajame sektoriuje (analizuojant Strateginiy projekty portfelj). Dél to kitas svarbus aspektas, kurio
konceptg reikia apsibréZti bei j kg bus atsizvelgiama kuriant tyrimo metoda bei pritaikant teorija, yra
kokie i8sukiai kyla, siekiant jgyvendinti vieSojo valdymo reformas. Thom ir Ritz yra i§skyre penkis
barjerus, kurie gali trukdyti jvykti vieSojo valdymo reformai: 1) Zinios (informacijos trikumas —
nezinojimas); 2) pajégumas (mokymy tritkumas — blogas pasirengimas); 3) noro stoka (motyvacijos
trokumas — i$sisukinéjimas); 4) normos (susiliejimo tritkumas — prisitaikymas); 5) sisteminiai barjerai
(istekliy trikumas — inercija)?’. Kyla klausimas su kokiomis problemomis susiduriama siekiant diegti
projektinj valdyma vie$ajame sektoriuje bei kaip buty galima juos pakeisti (eliminuoti).

Paskutinis svarbus aspektas, kurj verta paminéti teoriniame pagrinde yra problemos su kuriomis
susiduriama vykdant projektinj valdyma biitent vieSajame sektoriuje. Tyrimas vykdytas Italijoje
parod¢, kad projekty portfelio komisijai yra ypatingai sunku suvokti ir sudélioti prioritetinius
projektus, kadangi néra aisku, kas bus galutinio rezultato gavéjai (vieSajame sektoriuje, tai biity
visuomené) ir ar visuomené supras, kad tam tikras pokytis (produktas) realiai pakei¢ia jy kasdienybe?®.
Privac¢iame sektoriuje dazniausiai yra aiSkiis uzsakovai, kurie zino kokio produkto jie nori, o
vieSajame, kaip Italijos atveju, iSkyla problema, kai néra aisku, kurie projektai yra svarbiausi didziajai
visuomenés daliai ir politikai kartais bijo tam tikro poveikio visuomenei, jeigu projektas nebus
priimtas teigiamai. Dél to politikai daznu atveju turi abejoniy ir néra apsisprendg, o tai projektiniame
valdyme neprideda efektyvumo. Taip pat Italijos atvejis atskleidé, kad projekty tikslai néra susije su
pelnu?®. Dél to darbe bus atkreipiamas démesys, kokiu biidu Lietuvoje yra bandoma projektus ne tik
1Srinkti pacius aktualiausius, bet kokiu biidu yra uZztikrinama, kad jie iSpildyty didZiausig galima
nauda.

Apibendrinant projektiniame valdyme ir projekty portfelio valdyme yra svarbu identifikuoti
proceso etapus ir kokios pagrindinés rizikos gali kilti kiekviename 1S jy. AiSkiai nusibrézZti konceptus
bei sukurti formalias taisykles organizacijos rémuose. Svarbu nuosekliai laikytis taisykliy ir
nenukrypti nuo pirminio plano, kad nekilty problemy vélesniuose etapuose ir iSkelti strateginiai tikslai

biity jgyventi kuo efektyviau ir tikslingiau.

2 Thom, N., and Ritz, A. Public Management. Wiesbaden: Gabler, 2006.

28 Michela Arnaboldi, Giovanni Azzone, Alberto Savoldelli, Managing a public sector project: the case of the Italian
Treseary Ministry, International Journal of Project Management 22, 2004, 216 — 217.

23 Michela Arnaboldi, Giovanni Azzone, Alberto Savoldelli, Managing a public sector project: the case of the Italian
Treseary Ministry, 216 — 217.
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2. METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo objektas
Diegiant projektinj valdyma Lietuvos vieSajame sektoriuje yra sickiama skatinti
ministerijos mastu naudoti projektinj valdymg reikSmingiems institucijai projektams bei
programoms. Projektas ,,VieSosios politikos pokyciy sistemos sukiirimas ministerijose®, kurio metu
siekiama projektinio valdymo principus diegti ministerijose, pradétas 2018 metais®®. Visgi, siam
valdymo tipui skirtos struktiiros ministerijose dar tik pradedamos diegti (dalis ministerijy turi ilgesng
patirtj su projektiniu valdymu ir dél to praktikos yra pritaikomos greiciau, o kitose diegimas vyksta
palaipsniui). Dél to siekiant i$siaiSkinti kaip projektinis valdymas veikia vieSajame sektoriuje buvo
pasirinktas Strateginis projekty portfelis (portfelio savininkas ministras pirmininkas Saulius
Skvernelis). Strateginis projekty portfelis (véliau SPP) yra dalis kito Vyriausybés kanceliarijos
vykdomo projekto ,,VieSosios politikos pokyciy koordinavimo sistemos sukiirimas® (jis pradétas
vykdyti 2017 metais)®l. Nors abu Vyriausybés projektai yra skirti projektinio valdymo diegimui
vieSajame sektoriuje Lietuvoje, vis délto Sio bakalauro darbo tyrimo objektu pasirinktas Strateginis
projekty portfelio atvejis (,,VieSosios politikos poky¢iy koordinavimo sistemos sukiirimas®).
Pirmiausia SPP pasirinktas kaip tyrimo objektas, kadangi yra vykdomas anksciau (nuo 2017 mety)
deél to daroma prielaida, kad praktika jau turi tam tikra (ne) pasisekimg ar bent jau yra i$sigrynintos
pagrindinés (ne) efektyvaus veikimo prielaidos. Taip pat SPP sudétyje yra strateginiai projektai,
svarbiis Lietuvai nacionaliniu lygmeniu ir turintys didele jtakg tolimesnei Salies raidai. Kitas aspektas,
kuris SPP atvejj padaro ypatingu yra sudétingesnis portfelio koordinavimas, kompleksiSkesnis
portfelio suderinamumas (jame netgi 12 institucijy turi skirtingus projektus, kurios daznu atveju turi
gana skirtingas vizijas — kitaip nei ministerijos lygmeniu, kur bent jau teoriskai instituciné strategija
turi biiti panasi).
2.2. Tyrimo metodas
Siame darbe bus taikoma vieno atvejo analizé pagal Robert K. Yin teorija. Vieno atvejo studija
buvo pasirinkta, siekiant iSanalizuoti Strateginj projekty portfelj bei naudojantis gauta medziaga
suformuoti i$vadas ar (ir kaip) projektinio valdymo principai veikia vieSajame sektoriuje Lietuvoje.
Yin sitiloma tyrimo prieiga puikiai tinka Strateginio projekto portfelio atvejui, kadangi pastarasis yra
vis dar naudojamas, aktualus §iomis dienomis ir néra aiSku ar yra stiprus rySys tarp atvejo (Strateginio

projekty portfelio) ir projektinio valdymo principy (kriterijai, kurie yra naudojami suvokti ar vieno

%0 Lietuvos Respublikos Vyriausybés Kanceliarija <https://Irvk.Irv.It/It/apie-vyriausybes-
kanceliarija/projektai/vykdomi-projektai/viesosios-politikos-pokyciu-sistemos-sukurimas-ministerijose-toliau-
vyriausybes-projektu-valdymo-sistemos-pletra-i-ministerijas-vpvspm> [Zitiréta 2020 05 02]

31 Lietuvos Respublikos Vyriausybés Kanceliarija < https:/Irvk.Irv.It/It/apie-vyriausybes-
kanceliarija/projektai/vykdomi-projektai/viesosios-politikos-pokyciu-koordinavimo-sistemos-sukurimas> [Zitiréta 2020
05 02]
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atvejo studija yra tinkama tyrimui)®?. Darbui bus taikomas Yin teorinis atvejo studijos modelis: 1)
Apibrézti ir sukurti (atrasti teorija, iSrinkti tinkamiausig atveji, sukurti duomeny rinkimo taisykles); 2)
Pasiruosti, rinkti, analizuoti (atlikti atvejo analize, parasyti individualig atvejo ataskaitg); 3) Analizuoti
ir suformuluoti i§vadas (suformuoti i§vadas i$ tyrimo, modifikuoti teorija, iSvystyti politikos reikSmes,
aprasyti atvejo ataskaitg)2,

Empiriniam tyrimui buvo naudojami kokybiniai metodai. Duomeny rinkimui
pasirinktas pusiau — struktiiruotas giluminiy interviu biidas, kuris leido respondentui savo terminais
iSreiks$ti savo pozitrj ir nuomone be jokios iSoriniy veiksmy jtakos. Atrankos metodas naudojamas
respondenty pasirinkimui - netikimybinés tikslinés atrankos. Pastarosios leido pasirinkti ne patogius
atvejus, o tokius, kurie pasizymi savybe, kuri yra svarbi tyrimui. Vykdant netikimybine tiksling
atranka buvo suprasta, kad didzioji dalis projekty, esanciy SPP sudétyje vis dar yra vykdomi, dél to
buvo pasirinkta susisiekti su tais projekty savininkais ir vadovais, kuriy projektai jau yra uzbaigti
(taip uztikrinti tikslingesnj vertinimg ir tikimasi, kad taip bus jZvelgiama daugiau su projektiniu
koordinavimu susijusiy teigiamy bei neigiamy aspekty). Dél to tyrime iSskiriamos dvi ministerijos su
uzbaigtais projektais: LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija bei LR Ekonomikos ir inovacijy
ministerija. Pastaroji yra jdomus atvejis tyrimui, kadangi projektinis valdymas LR Ekonomikos ir
inovacijy ministerijos viduje pradétas diegti dar pries deSimtmetj (kitaip nei kitose ministerijose, $i
ministerija jau turéjo tam tikrus projektinio valdymo pagrindus bei jsteigta Projekty valdymo skyriy).
Dél $iy priezasciy | tyrimo imtj buvo jtraukti ne tik su strateginiais projektais dirbantys asmenys, bet
ir LR Ekonomikos ir inovacijy ministerijos Projekty valdymo skyriaus darbuotojai (kadangi turi
ilgesne patirtj su $io valdymo ypatumais, turi institucing atmintj bei gali palyginti kaip valdymas
pasikeité, kai projektinis valdymas pradétas diegti visose ministerijose, 0 koordinavimas vyksta per
Vyriausybés kanceliarijg). Visgi, atliekant tyrimg, buvo suprasta, kad verta jtraukti ir ministerija, kuri
Strateginiy projekty portfelyje turi dar neuzbaigty projekty (visy pirma dél to, kad Ekonomikos ir
inovacijos ministerija apskritai galima laikyti geruoju pavyzdziu, kadangi jos darbuotojai turi ilgg
patirtj ir dél to susiformavusig kitokig kultiira, visgi, kitose ministerijose strateginis projektas buvo
vienas 1§ pirmyjy zingsniy naudoti §j valdymo biida (vienintelé iSimtis yra tarptautiniai projektai, bet
tai yra dar kitokia darbo specifika, kuri néra nagriné¢jama Siame darbe). Viena i§ tokiy ministerijy yra
Svietimo ir mokslo ministerija, kuri ir buvo pasirinkta §iam tyrimui, kaip turinti strateginj projekta
SPP sudétyje, kurio dar néra jgyvendinusi.

Taigi, tyrime pasirinkta interviu imti i§ 1) Vyriausybés kanceliarijos atstovo ir SPPK
nario - (R10); 2) Strateginiy projekty savininky (R2, R11); 3) strateginiy projekty vadovy — (R1, R6,
R7); 4) strateginiy projekto komandos narés — (R9); 5) strateginius projektus (apskirtai projektinj

32 Robert K. Yin Case study research: desing and methods, 3th edition, SAGE publication, 2003, 13.
33 Robert K. Yin, 50.
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valdymg) kuruojanciy asmeny — (R3, R4, R5, R8). Interviu analizé bus vykdoma remiantis dvejomis
skirtingomis teorinémis prieigomis ir siekiant i$siaiSkinti du skirtingus vykdomo poky¢io niuansus:

e Thom ir Ritz i$skirtais penkiais barjerais, kurie gali trukdyti jvykti vie$ojo
valdymo reformai (taip siekiant i$siaiskinti, kas (ne) trukdo jvykdyti pokytj);

e Child isskirtais projektinio valdymo integracijos aspektais:1) koordinacijos
valdymas; 2) sugyvenimas tarp dalyviy; 3) sinergija; (Child sitiloma prieiga
padés atskleisti kaip yra vykdomas pats projektinis valdymas ir kokia strategija
jam pasirinkta bei ar ji veikia efektyviai)

Taip pat tyrime bus aktualiis ir dokumentai susij¢ su Strateginiu projekty portfeliu ir jo

priémimu bei jgyvendinimu. Todé¢l papildomai bus naudojama turinio analiz¢.

3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Strateginiy projekty portfelis Lietuvoje

Siame skyriuje bus supazindinama su svarbiomis Lietuvos vieSajame sektoriuje
veikian¢iomis struktiiromis, kurios yra aktualios ir Strateginiam projekty portfeliui.

Vyriausybés kanceliarija, siekiant jgyvendinti ,,VieSosios politikos pokyciy
koordinavimo sistemos sukiirimo* projekta, iSsikélé tikslg sukurti vieSosios politikos pokyciy
valdymo sistemg LR Vyriausybés kanceliarijoje, kuri uztikrinty tinkamg nacionaliniy vieSojo
valdymo reformy jgyvendinimg. Nuspresta taikyti vieningg projekty valdymo metodika taip
koordinuojant Vyriausybés prioritetiniy darby jgyvendinimg. Taip pat projekto metu yra
koordinuojama ne tik numatyty strateginiy projekty eiga ir jgyvendinimo terminai, bet ir formuojama
bendra Vyriausybés prioritetiniy darby koordinavimo praktika, vertinamas projekty rezultatyvumas,
apimties pokyciai, laiku valdomos rizikos, teikiamos metodinés konsultacijos bei sprendZiamos
iskilusios problemos®. Siam tikslui jgyvendinti buvo sukurtas Strateginiy projekty portfelis
(Ministro Pirmininko portfelis), kuriame atsirado $iy ministerijy strateginiai projektai: du Aplinkos
ministerijos, penki Energetikos ministerijos, Sesi Finansy ministerijos, vienas Kultiiros ministerijos,
keturi Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, keturi Susisiekimo ministerijos, vienas Sveikatos
apsaugos ministerijos, vienas Svietimo ir mokslo ministerijos, vienas UZsienio reikaly ministerijos,
Se$i Ekonomikos ir inovacijy ministerijos, vienas Vidaus reikaly ministerijos, trys Vyriausybés
kanceliarijos. Kaip jau minéta anksc¢iau tik maza dalis projekty jau yra jgyvendinta. Verta paminéti,
kad projektai gali biiti (ir yra) iSimami 1§ Ministro Pirmininko portfelio, jeigu nebeatitinka SPP
projektui keliamy reikalavimy. Lygiai taip pat gali atsirasti naujy projekty portfelyje, jeigu yra

matoma jy strateginé nauda nacionaliniam Salies vystymuisi.

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija <https:/Irvk.Irv.It/lt/apie-vyriausybes-kanceliarija/projektai/vykdomi-
projektai/viesosios-politikos-pokyciu-koordinavimo-sistemos-sukurimas> [Zitiréta 2020 05 02]
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Kita svarbi struktiira Vyriausybés kanceliarijoje yra jkurta Projekty valdymo grupé,
kuri yra atsakinga uz projektinio valdymo naudojima viesajame sektoriuje Lietuvoje. PVG skyriuje
dirba jvairaus spektro specialistai, dirbantys tiek su ministerijomis (siekiant jdiegti projektinj
valdymg jy lygmenyje), tick su Strateginiu projekty portfelio kuravimu. Pastaruoju atveju PVG
pat PVG skyriaus dalimi yra darbuotojai, kuriy pareigos yra jvardijamos kaip PMO. PMO yra
atsakingi uz projektinio valdymo diegima biitent ministerijose (kiekvienas PMO turi savo
buty vykdomi teisingai ir efektyviai). Taigi, Projekty valdymo skyriy Vyriausybés kanceliarijoje
galima vertinti kaip tam tikrg kompetencijy centra, kuriame specialistai dirba siekdami pritaikyti
projektinio valdymo pricipus ministerijose ir Vyriausybés kanceliarijos viduje. Pagrindiné Sio
skyriaus funkcija yra konsultaciné su tam tikra kontrolés forma.

Tam kad strateginiy projekty vykdymas bty sklandus, buvo jkurta ir Strateginiy
projekty portfelio komisija. Jos pirmininku paskirtas Ministras Pirmininkas. Pagrindinémis
komisijos funkcijomis tapo sudaryti ir valdyti LR Vyriausybés 2018-2020 mety prioritetiniy darby,
patvirtinty Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 mety pasitarime portfelj, vertinti strateginiy
projekty jgyvendinimo rezultatus, spresti nesutarimus dél strateginiy projekty finansiniy ir
zmogiskyjy istekliy, nustatyti ir valdyti strateginiy projekty tarpusavio priklausomuma, vertinti ir
Salinti bendrasias strateginiy projekty jgyvendinimo rizikas, optimizuoti isteklius®®. Jos
pagrindiniais nariais tapo Ministras Pirmininkas, Vyriausybés kancleris, Ministro Pirmininko
pataréjas, ekonomikos ir inovacijy, energetikos, finansy, susisiekimo, uZsienio reikaly, vidaus
reikaly ministrai bei Vyriausybés strateginés analizés centro direktorius. Taip pat iSkart buvo
i8skirti ir Komisijos pakaitiniai nariai: Vyriausybés kanclerio pavaduotojas, Ministro Pirmininko
pataréjas, ekonomikos ir inovacijy, energetikos, finansy, susisiekimo, uzsienio reikaly, vidaus
reikaly viceministrai bei Vyriausybés strateginés analizés centro direktoriaus pavaduotojas®. Si
komisija sukuria precedenta, kai atskaitingumas dél darby vykdymo yra koordinuojamas
auksciausiu lygmeniu ir biitent Ministrui Pirmininkui. Komisija dazniausiai susitinka vieng kartg
per ménes] posédzio metu, kuriame biina pristatomi su strateginiais klausimais susij¢ aspektai ar
problemos (pavyzdziui, terminy vélavimai, resursy klausimai ir pan.). Toks darinys yra labai

svarbus Lietuvos vieSajame sektoriuje, kadangi pagerina ministerijy atskaitomybe Vyriausybei bei

3% Dokumenty paieska (e-seimas.Irs.It) < https:/e-

seimas.Irs.lt/portal/legal Act/I1t/TAP/0b3ecd4106d411ea87aaeald28b191f8?positionInSearchResults=1&searchModelU
UID=9197b35¢-0679-4053-b06b-aa6294b64dch> [Zidréta 2020 05 02]

3% Dokumenty paieska (e-seimas.Irs.It) < https:/e-

seimas.Irs.lt/portal/legal Act/It/TAP/0b3ecd4106d411ea87aaeald28b191f8?positionInSearchResults=1&searchModelU
UID=9197b35¢-0679-4053-b06b-aa6294b64dch> [Zidiréta 2020 05 02]
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sukuria erdve nacionalinés reik§més klausimus svarstyti integraliai Vyriausybés lygmeniu (su
pagrindiniais projekty savininkais).

Strateginis projekty portfelis bei jo komisija (kartu su projektiniu valdymu) atnese
esminius ir labai svarbius Vyriausybei poky¢ius. ,,Vyriausybés centras, jisai nezinodavo, klausdavo
kaip sekasi, sako vykdom, bet kadangi néra iSankstiniy jsipareigojimy kiek turéty biiti jvykdyta iki
Sito tasko, tai tuomet viskas ir strigdavo™®’. I§ esmés, tai mazino informacijos asimetrija. Vyriausybé
tokiu metodu jgauna jrankj ir biidg stebéti terminus, geriau suprasti vykstan¢ius procesus
ministerijoje, galimybe laiku ir operatyviai jsikisti, jeigu yra reikalinga pagalba. Tai yra labai svarbu
vykdant reformas. Kitas pokytis, atéjes su projektiniu valdymu, yra asmeniné atsakomybé (atsiranda
aiSkumas, kas yra savininkas, vadovas, komandos nariai): ,,mes peréjome pric asmeny, vardo ir
pavardés, asmeninés atsakomybés. Pas lengviausias dalykas yra pasislépti uz institucijos
pavadinimo™®. Tai sukiiré¢ aiskios atskaitomybés struktiira — pareigingumas ir darbo na$umas
atsiranda didesnis tada, kai yra aiSkios funkcinés rolés su konkre¢iomis pavardémis. Taigi, projektinis
valdymas jnesé didelj pokytj vieSajame sektoriuje nuo pat pradziy su kitokia valdymo logika, kuri i$
esmés keité nusistovéjusia tvarka.

3.2. Strateginiy projekty valdymo koordinavimas

Pabaigus vykdyti tyrima ir atlikus interviu su respondentais, buvo suprasta kaip svarbu
yra integracijos procesai, siekiant efektyviai valdyti projektinj valdyma. Taip pat atkreipiama démesj
j tai, kad apskritai projektiniame valdyme yra labai svarbus koordinavimas, o0 viesajame sektoriuje jis
realiai veikia netgi trejais lygmenimis (bitent Strateginiy portfelio atveju) — pirmasis vyksta
ministerijos viduje, antrasis tarp Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijos, o treiasis yra
koordinavimas Strateginiy projekty portfelio komisijoje. Visi lygmenys yra svarbiis ir bus aptariami
Siame skyriuje. Suvokti kaip yra vykdomas integracijos procesas Strateginio projekty portfelio atveju
padés konceptai, kurie buvo naudojami teoriniame pagrinde. Pirmoje dalyje bus aprasoma skirtinga
(ar kaip tik panasi) patirtis ministerijy lygmeniu integracijos klausimu, antroje dalyje supazindinama
su Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijy darbg kartu, o trecioje bus kalbama apie koordinavimag
Strateginiy projekty portfelio komisijoje (kurioje realiai susitinka pagrindiniy institucijy atstovai,
dirbantys su strateginiais projektais).

3.2.1. Koordinacija ministerijose

Ekonomikos ir inovacijy ministerijoje (toliau EIMIN) visy projekty koordinacija yra
vykdoma per projekty valdymo komiteta, kurio posédziai vyksta kas dvi savaites ir kuriy metu yra
nusprendZiama apie visus svarbiausius klausimus susijusius su projektais (tarp jy ir strateginiais):

»Mes ministerijoje turime projekty valdymo komiteta (...) Susitinkam kas dvi savaites, aptariam

37 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbanéiu asmeniu (R10), 2020-05-14.
3 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R10), 2020-05-04
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konkrecius projektus ir biitent ta ministerijos jau projekty portfelio komisija priima tam tikrus (visus)
sprendimus“ ¥, Sioje struktiiroje ir yra priimami sprendimai, kas bus projekty savininkai, vadovai bei
komandy nariai. Kita koordinacija ir bendravimas (jeigu kyla klausimy) yra vykdoma per el. pastg ar
kitas komunikacines priemones. Projekty valdymo komitetas jgyvendina ir kitg teorijoje minima
integracijos aspekta — sugyvenimg. Posédzio metu yra uztikrinama, kad visy projekty svarbiausi
atstovai turéty erdve iSsakyti su darbu susijusias problemas ar pasiektus rezultatus. Tokia struktira
leidzia ir tam tikrg mokymosi aspekta — daznu atveju mastymas integraliai ir girdéjimas apie visos
ministerijos projektus suteikia jsiklausyma ir tam tikry riziky nuspéjimg savo darbams (mokymasi i$
kity patirCiy). Taipogi, toks bendradarbiavimas sukuria sinergijos aspekta, kadangi taip dirba daugiau
Saliy nei kitais atvejais.

Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje (toliau SOCMIN) koordinacija vykdoma siek
tiek kitaip. Nors néra vieno komiteto susirinkimy, bet yra uztikrinama, kad bendradarbiavimas vykty
tarp projekto nariy tokiu biidu, kuris jiems yra reikalingas pagal tuo metu esamus darbus ir
darbotvarkes: ,,jvairiy ty formy yra (...) vieno projekto vadovas, jisai daro reguliarius susitikimus su
projekto komanda (...) tas vadovas iSskirsto uzduotis, kas ka turéty paruosti, kokia informacija (...)
Jeigu reikia pakvieCiama daugiau asmeny ar suinteresuoty institucijy (...) kiti daugiau komunikuoja
elektroniniu pastu ar ten per kitas platformas, kaip ten kam patogiau*“’. Taigi, bendradarbiavimas
(koordinacija) yra vykdoma Siek tiek kitaip, maziau formaliu biidu. Taip pat kitaip yra valdomas ir
koordinacijoje svarbus aspektas — roliy paskirstymas. SOCMIN projekty savininkais tampa
dazniausiai viceministrai, kurie kuruoja su projektu susijusig sriti, o vadovais gali tapti Zmogus
nepriklausomai nuo pareigy — svarbu tampa tiek zinios, tiek asmeninés savybes, tiek kompetencija
dirbti komandoje: ,,Tai projekty savininkai paprastai yra skiriami kazkas i§ ministerijos vadovybés,
dazniausiai tai biina viceministrai, kurie atsakingi uz tam tikra sritj (...) Projekty vadovais jvairiai yra
skiriama, nepriklauso nuo pareigy, tiesiog yra Zilirima pagal Zmogaus atliekamas biitent pagal
pareigybes, pareigybei priskirtas funkcijas, kad tai nebiity visiskai nesusije“**. I§ esmés su tokia
pasirinkta koordinavimo strategija yra gana gerai padalinamos atsakomybés — projektams (ypatingai
strateginiams) yra reikSminga, kad atsakingas zmogus (savininkas) turéty tam tikrg politing galig ir
svor] (taip galima geriau uZtikrinti, kad projektas vykty sklandziai). Yra svarbu, kad projekty
vadovais tampama jau nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. Tai leidzia pasirinkti asmenis, kurie yra
tinkamiausi atlikti projekta, turi geriausias zinias jame, o svarbiausia tam tikrg kompetencija
vadovauti projektui (kas yra labai aktualu, atsizvelgiant j tai, kad reikés vadovauti komandai,

koordinuoti darbus, adekvaciai jvertinti terminus). Taigi, nors SOCMIN koordinacija vykdoma

39 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbanéiu asmeniu, (R2), 2020-05-07.
40 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbané¢iu asmeniu, (R5), 2020-05-08.
4 Interviu nuotoliniu bidu su projektais dirban&iu asmeniu, (R5), 2020-05-08.
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maziau koncentruotai (mazesné integracija ministerijos lygmeniu, projektai tampa atskiroms grupés
svarbils dariniai, bet néra aptariami integraliai). Visgi, yra atsizvelgiama | tai, kad projektas buty
koordinuojamas teisingai ir sugyvenimas bei sinergija tarp visy suinteresuoty grupiy bty
veiksminga.

Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (toliau SMM) koordinacija ir roliy paskirstymas
turi dar kitokj valdyma bei veikimg. Projekty savininkais (taip pat kaip ir EIMIN bei SOCMIN
atvejais) tampa viceministrai, bet kitaip nei EIMIN ir SOCMIN projekty vadovais yra paskiriami
departamenty direktoriai (projektinés rolés yra uzimamos pagal pareigybes): ,,Pas mus projekty
savininkais yra vice ministrai (...) Tai departamenty direktoriui rasti laiko vadovauti projektui42.
Visgi, SMM atveju daugiausiai démesio verta atkreipti j sugyvenimo bei sinergijos aspektus. Nors
kiekvienas projekto vadovas koordinacijos strategija taip pat pasirenka individualiai, bet SMM buvo
pastebéta, kad kai kurie projekto vadovai visg atsakomybe¢ uZz ataskaity pildymga (atsiradusiy dél
projektinio valdymo) prisiima tik tais sau (néra $iuo klausimu pasidalijimu su komandos nariais):
,»yra kad tik programos vadovas zino, kad jis turi projekta, kadangi kiti tie zmongs ir taip ta daro pagal
vyriausybés plang, tai ji jy neapkrauna Sita informacija, mazdaug, jus vis tiek darot, bet ji tada ant
saves prisiima kriivj ta, ataskaitas rasSyt ir panaSiai, jinai maZiau pagalbos i§ savo tarkim pavaldiniy
susilaukia, ji tokj pasidarius kaip ir skydo vaidmen;j”*3. Tokia praktika nereflektuoja su projektinio
valdymo principais, kur koordinacija, sinergija bei sugyvenimas yra kertiniai aspektai.

Taigi, visos trys tyrime minimos ministerijos i§ esmés turi labai skirtingas prieigas ir
patirtis projektiniame valdyme. Taip yra pirmiausia dél to, kad pats pokytis, kurj suteikia §i naujove
yra priimamas labai skirtingai. EIMIN Siuo atveju (kadangi jau turéjo projektinio valdymo patirtj)
galéjo greiCiau prisitaikyti ir beveik visi be iSimties respondentai pokycius vertino teigiamai.
SOCMIN darbuotojai taip pat pokyciuose jzvelgé pozityvumo ir pastebéjo, kad pas juos gera praktika
padéjo jdiegti butent Vyriausybés kanceliarijos darbuotojai: ,,nes kaip ir minéjau, ypatingai
Vyriausybés skirti kuratoriai, vat ir padeda vaziuot sékmingai ir toliau“**. SMM nors apskritai apie
projektinj valdymag turéjo teigiamg nuomone, abejojo ar $is pokytis yra pritaikomas gerai
ministerijose ir ar vieSajame sektoriuje jis gali biiti pritaikytas: ,,pats projektinis valdymas mano galva
turi perspektyva (...) , kad tai vykty ir grei€iau, ir ryZtingiau, nes dabartin¢je situacija yra tokia
netikrumo situacija dél to, tas projektinis valdymas gaunasi kaip papildoma ir nelabai norima veikla,
nes yra papildomas kriivis tiems patiems (hm) $alia jprasty darby”*. I3 to galima daryti prielaida, kad
ministerijoje dar vyrauja abejoniy apskritai apie diegimg ir $iuo atveju tritksta ryZzto i§ ,,virSaus®, kas

Sioje situacijoje kazkiek stebina — SOCMIN ir EIMIN atveju kaip tik buvo sulaukta daug palaikymo

42 Interviu su projektais dirbanéiu asmeniu, Vilnius, (R7), 2020-01-16.
4 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R8), 2019-12-04.
4 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbané¢iu asmeniu, (R6), 2020-05-07.
% Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R7), 2020-01-16.
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(ypatingai einan¢io i§ Vyriausybés pusés). Visgi, SMM trikksta vadovybés ryZzto ministerijos
lygmeniu.

Vykdant tyrimg buvo pastebéta, kad ministerijose yra susiduriama su panaSiomis
problemomis, bet nors (3iuo atveju EIMIN) jas jau i$sprend¢, kitose (SMM) dar kyla klausimas kaip
spresti iskilusius sunkumus (1§ esmés tokiy atvejy biity galima iSvengti, jei biity daugiau bendraujama
instituciniu lygmeniu ir dalinamasi patirtimi). Vienas i§ pagrindiniy sunkumy yra roliy pasiskirstymas
(butent projekto vadovo pozicijoje, nes yra sutinkama, kad savininkas turéty buti viceministras dél jy
politinés galios turé¢jimo). EIMIN pradéjus diegti projektinj valdyma vadovais buvo skiriami aukstas
pareigas uzimantys asmenys. Visgi, buvo pastebéta, kad dél didelio darbo kriivio ir uzimtumo tokie
asmenys, kurie yra skyriy vadovai ar departamenty direktoriai tiesiog fiziSkai negali kokybiskai atlikti
visy darby. Tada projekty vadovy pozicijos buvo skiriamos nepaisant uzimamy pareigy, o atkreipiant
démesj | asmens kompetencijas: ,,kad projekty vadovais buvo skiriami auksto lygmens zmonés, nu
direktoriai pavyzdziui (...) Bando kapstytis, nespéja (...) ka mes padarém, perdavém skyriy lygmenj
ir dar ten kai kur, tiesiog j paprasty tarnautojy lygmenj. Tokiy iniciatyviy. Ir daug kas keitési, nes vis
tiek atsakomybés prisiémimas yra aiskus”®. I§ Sio pavyzdzio galima aiskiai matyti, kad buvo
pasimokyta i§ ydingos patirties. Visgi, su tokia pa¢ia problema susiduria ir SMM darbuotojai. Yra
identifikuojama, kad aukstas pareigas uzimantis darbuotojas turi daug funkcijy ir jsipareigojimy ir
del to negali investuoti tiek laiko, kiek projektas daznu atveju reikalauja tam, kad viskas biity atlikta
kokybiskai: ,,departamenty direktoriui rasti laiko vadovauti projektui, jsigilinti j projekta yra
praktiskai nejmanoma (...) projekty vadovas i§ principo turi buti atskira pareigybé, tai turi biti jo
pagrindinis darbas. Nes sekti projekta, ten biudZetus, visa kitg, poky&ius suplanuoti”*’. Nors taip pat
yra pazymima, kad kartais yra labai svarbu, jog projekty vadovais tapty asmenys, kurie yra
tiesioginiai vadovai, kad nekilty atskaitingumo problemos: ,.,tas Zzmogus, kuris jeigu tu tampi projekto
vadovu, bet nesi funkcinis vadovas, tai tu turi daug problemy, nes tu negali...realiai neturi jgaliojimy
realiai kitam Zmogui liepti daryti kazka“*®. Taigi, i§ esmés triiksta tinkamo bendradarbiavimo ir tam
tikros sistemos kaip biity galima pasidalinti gerosiomis patirtimis, kurias galima biity pritaikyti ir
kitose institucijose.

3.2.2. Koordinavimas tarp Vyriausybés kanceliarijos ir ministeriju

Koordinavimas vyksta ir tarp Vyriausybés kanceliarijos bei ministerijy. Tam kad
projekty valdymas biity diegiamas efektyviai, buvo sukurta Projekty valdymo grupé (toliau PVG):
»suformuota projekty valdymo grupé su aisSkia atsakomybe keliomis kryptimis. Svarbiausia jy yra

tapti projekty valdymo kompetencijos centru, tai driekti ir pastoviai tobulinti metodika, kuria mes

% Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbané¢iu asmeniu, (R2), 2020-05-07.
47 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R7), 2020-01-16.
“8 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R09), 2019-11-29.
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vadovaujamés kaip Vyriausybé, ji negali biiti baigtiné, ji turi biiti kintanti ir adaptyvi. Taip pat yra
teikti konsultacijas ir mokymus institucijoms ir ministerijoms. Na ir uztikrinti dabar projekto prasme
plétra | ministerijas“°. Taigi, $iuo atveju PVG tampa kompetencijy centru, diegianciu projektinj
valdymg vieSajame sektoriuje bei uztikrinan¢iu kompetencijy kélima Lietuvos viesajame sektoriuje.
Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy ministerijy atstovy apskritai PVG darbg vertina teigiamai ir iSskiria
Sios grupés naudg, valdant projektus, gyré uz prisiimtg atsakomybe: ,,labai gerai, Cia tikrai padékos
zodis jiems (...) jeigu tiesiog nebuty lyderystés arba kazkokio kuravimo, tai visos ministerijos biity
paliktos pavieniui“®®. Visgi, respondentai atkreipé démes;j ir j tam tikrus aspektus, kurie dar stringa ar
kurie dar nesuteikia visisko pasitikéjimo. Viena i§ problemy, kuri buvo iskeliama, tai dazna PVG
nariy kaita. Uztrunka laiko supazindinti naujg asmenj su projektu ir tai trukdo darbui buti
sklandesniam: ,Bendradarbiavimui jtakos turi daZna koordinatoriy kaita (...) pasikeitus
koordinatoriui kurj laikg uZtrunkama, kol naujas koordinatorius detaliai susipazjsta su projekto
specifika.*®;  Nelabai efektyviai vyksta i tiesy tas koordinavimas, kadangi ir pas juos yra Zmoniy
kaita ir nuo ty zmoniy, kadangi tai yra kiirimo stadija labai daug priklauso*°2. Didelé zmoniy kaita i$
esmés iSkelia dvi problemas — institucinés atminties nebiivima ir biitinumg nuolat supazindinti nauja
asmenj su projekty turiniu bei tai, kad naujai pradéj¢ dirbti asmenys, daznai naudoja savo metodus ir
keicia koordinavimg, o ministerijy darbuotojams reikia adaptuotis ir prisitaikyti prie naujy praktiky
(kas kelia chaosa, nesusikalb¢jima, kartais pasipiktinimg). AiSkiai struktiirizuota darbo metodika,
padéty iSvengti $iy problemy, bet kadangi PVG dar yra nauja struktiira, ji i§ esmés dar ieSko tinkamo
veikimo biido. Taip pat yra svarstoma kaip vyksta koordinavimas ir koks jis turéty biiti (bei yra
lyginama kaip buvo ,anks¢iau® ir kaip yra ,dabar”): ,kad kol nebuvo pasikeites personalas
Vyriausybés kanceliarijoje, gaudavom labiau konsultacing pagalbg. Dabar tai vélgi, €ia ir kity
projekty vadovy atsiliepimas, kad dabar viskas pavirto | kontrolg. Tai i§ principo mums pagalbos vis

%3, Siuo atveju, zmoniy kaita

dar reikia, bet dabar vietoj pagalbos gaunam labiau kontrole
sutapatinama su skirtingomis koordinacijos prieigomis — norima pagalbos, bet yra nusiteikta prie§
kontrolés jvedimg. Taip pat yra atkreipiamas démesys, kad kai kur Vyriausybés kanceliarijos
koordinavimas tampa pertekliniu ir atsiranda neaiSkumy, kur reikia kreiptis: ,,Bet i§ komunikacinés,
per ta kanalag komunikavimas, tai sakyc¢iau yra toks Siek tiek perteklinis. (...) IS tiesy jie tai bendrauja
tai per ta PMO, tai bendrauja tiesiogiai su projekty vadovais, tai su savininkais, kazkokia informacija

dozuoja ir yra labai sunku suprasti i§ tiesy kaip. Mes paprastai neturim visos informacijos arba

4% Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbanéiu asmeniu (R10), 2020-05-14.

%0 Interviu nuotoliniu biidu su projekto vadovu, 2020-05-07.

51 Interviu gautas ra$tu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R11), 2020-05-15.

52 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu ministerijoje, Vilnius, (R3), 2019-12-10.
%3 Interviu su projektais dirbané¢iu asmeniu, Vilnius, (R7), 2020-01-16.
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gaunam ja i$ kity Saltiniy*>4. Vélgi, §ios problemos atsiranda dél aiskaus nuostaty nebuvimo i§ kurio
kyla nesusikalbéjimai bei informacijos vakuumas.

Idomu, kad yra atkreipiamas démesys ir | neformalius institucinius susitikimus Su
projekty komandy nariais i§ kity ministerijy, kurie skatino tarpinstitucinj bendradarbiavimg bei
dalinimasi gergja patirtimi: ,,Kg dar labai kanceliarija buvo, kanceliarijos PMO, labai smagiai padare¢,
tai neformalius susitikimus, nu pusiau formalizuotus (...) Kur tada jau susitinki ir i§ kity ministerijy,
institucijy atstovais, pasisneki, pasidalini patirtim, (...) Dabar zmonés yra kiti, truputélj nutriiko tas,
renginiai miisy ty projekty vadovy tarpinstituciniai.“®. Tokia platforma, leidzianti neformalioje
aplinkoje aptarti darbo patirtis ir uzmegzti tam tikrg rysj tarp institucijy darbuotojy, gali biti labai
teigiamas postimis ateityje — mazinti susvetim¢jimo aspekta ir gilinti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg (kurio daznai Lietuvos vieSajame sektoriuje dar truksta). Visgi, yra pabréziama,
kad dabar tokios neformalios komunikacijos triiksta ir ji labai naudinga, kai buvo naudojama.

Taigi, nors apskritai bendradarbiavimas tarp Vyriausybés kanceliarijos (PVG) ir
ministerijy yra vertinimas teigiamai, visgi, yra ir tam tikry trukdziy. Pastaruosius susvelninti gali
padéti projekty valdymo standartas. Sio dokumento jvedimas j viesajj sektoriy daugiau struktiirizuoty
veiklg ir suteikty jai aiSkumo (Zinoma, galimas pasiprieSinimas i§ darbuotojy, kuriems kontrolés
formos turi neigiamg konotacija). Tokia praktika Vyriausybés kanceliarijos iniciatyva yra taikoma.
Vis délto, standartas yra parengtas pagal projektinio valdymo principus, bet pritaikytas biitent
Lietuvos viesajam sektoriui (pagal jam buidingas savybes): ,,dél to mes pasirinkom ne tiesiog sakyti,
kad mes vadovaujamés konkrecCiu ten tuo standartu, o mes ji adaptuojam prie Lietuvos viesojo
sektoriaus specifikos“®®. LR Vyriausybés projekty valdymo standarta ministerijy darbuotojai vertina
Jvairiai. Vieni vertina teigiamai, pabrézia svarbg institucijoms kalbéti ta pacia kalba, panaSiai suprasti
procesus (standartas tai padeda iSpildyti): ,,Tam kad ta branda atsirasty, vis délto reikalingi standartai
ir tie standartai turi bati privalomi (...) pati pradzia, jinai turi bati tokia privaloma, kol nesusiformuoja
kultiira, praktika ir tada galima taikyti rekomendacijas, tik tais tada, dabar reikéty.®’. Kity
respondenty buvo pabréziama LR Vyriausybés projekty valdymo standarto svarba bitent
strateginiams projektams. Taip pat, atkreipiamas démesys, kad standartas turéty bati geriau
reglamentuotas ir buiti privalomas, dirbant su projektiniu valdymu: ,,man labiausiai klitina, ¢ia mano
asmeniné nuomoné, kad tas standartas, jisai yra dar nejteisintas, néra nei nutarimo nei kazkokio
jstatyminio pagrindo jo naudot, jis yra daugiau rekomendacinis*°®. Jdomu tai, kad respondentai, kurie

apskritai vertino projektinj valdyma labiau teigiamai ir maté didelj Sio valdymo biido ind¢lj, taip pat

5 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu ministerijoje, Vilnius, (R3), 2019-12-09.
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geriau vertino ir standartg bei pasisaké uZ jo jteisinimg. Visgi, buvo respondenty, kuriy nuomoné
i§siskyre. IS esmés ty paciy ministerijy darbuotojai panaSiai vertino ir veikla susijusig su projektais
(nuomon¢ nesiskyre ir buvo panasi). Buvo atkreiptas démesys | PMO svarbg — jeigu i§ Vyriausybés
kanceliarijos atéjes asmuo yra kompetentingas ir greitai perpranta institucijos darbo specifikg bei
greitai prisitaiko, automatiskai jam geriau seksis diegti projektinj valdyma ir ministerijy darbuotojai
1§ pradziy pasitikés daugiau asmeniskai juo, o véliau ir paciu valdymo budu.

3.2.3. Koordinacija Strateginiy projekty portfelio komisijos lygmeniu

Ankstesniuose skyriuose buvo aptarta kaip Strateginiy projekty portfelio dalimi esantys
projektai yra koordinuojami institucijy viduje, véliau aptarta kaip bendradarbiavimas vyksta tarp
Vyriausybés kanceliarijos bei paciy institucijy, o Sioje dalyje bus aptarta kaip vyksta koordinavimas
auk3ciausiu lygmeniu — Strateginiy projekty portfelio komisijoje. Kaip jau minéta anksciau, $ios
struktiiros dalimi yra ministrai (arba pakaitiniai nariai — viceministrai), kuriy ministerijos turi
strateginius projektus, o komisijos pirmininkas — Ministras Pirmininkas. Toks valdymo modelis
sukuria platforma susitikti visoms svarbiausioms suinteresuotomis grupémis. ISkyla klausimas kaip
Sis modelis veikia ir ar suteikia pridedamaja verte.

Pirmiausia, SPPK veikimas suteikia galimybe Vyriausybei ir jos atstovams stebéti bei
kontroliuoti terminus, biudZetus, kitus svarbius aspektus i§ arti (sukuria aiSkig atskaitomybe): ,,kad
vien plany parengimas ir monitoringas, jis jau dave efekta ir mes jo net nesugebam apibrezti, kokj
didelj. Nes mes kaip Vyriausybé to niekada nezinodavom to detalumo, neturé¢jom tos informacijos.
Dabar mes tg informacijg turim ir mes pagal ta informacijg galim kiekviena ménesj patestuoti ar
viskas vyksta (...) papildoma verté yra ten turéti strateginius aptarimus ir diskusijas, remiantis ta
informacija™®. SPPK veikimas i§ esmés padaré pokytj, kuris sukiré precedenty — struktiira,
mazinancig informacijos vakuuma ir didinancig atskaitinguma. Kitas pagirtinas aspektas yra tai, kad
posédziai vyksta reguliariai, kas ménesj (vadinasi yra tam tikras pastovumas). Visgi, atkreipiamas
démesys, kad labai svarbu yra lyderysté ir be Vyriausybés palaikymo biity sunku jj jgyvendinti:
»sekme Sito valdymo modelio ir efektyvumas priklauso nuo politinés lyderystés ir politinés
vadovybés noro tenai diskutuoti, skausmingai ir atvirai diskutuoti ir i§ esmés.“®°, Struktiira i§ esmés
veikia efektyviai buitent dél jai suteikiamo svarbumo auksc¢iausiu lygmeniu ir paramos i svarbiausiy
lyderiy.

Ministerijy darbuotojai SPPK veiklumg vertina teigiamai: ,,Mano vertinimu, Komisijos
darbas organizuojamas efektyviai, koncentruotai ir struktiirizuotai*®. Taip pat atkreipiamas démesys

] tai, kad strateginiuose projektuose daznai atsiranda momentas, kai nebeuZtenka ministerijos resursy

59 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R10) 2020-05-14.
60 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbanéiu asmeniu, (R10) 2020-05-14.
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ir yra labai reikalingas palaikymas i§ Vyriausybés: ,,Bet i§ principo tai yra formatas, kuris leidzia
aukStesniame lygmenyje eskaluoti tam tikras problemas ir ten papraSyti sprendimy, kuriy nepavyksta
i§spresti pavyzdziui ministerijy lygiu*®?. Didzioji dalis respondenty mato naudg i§ komisijos veiklos
ir jau¢ia paramg i§ Vyriausybés: ,tas toksai apsisprendimas tarp ministry, viceministro, pataré¢jo ir
kanclerio yra labai svarbus, nes vis vien daugelis klausimy vienai ar kitaip yra praneSami pro
vyriausybe, politiniu lygmeniu.“®3, Taigi, komisijos veikla suteikia projektams svarbg ir erdve tvariau
ir esmingiau sudélioti projektines sékmes ir nesékmes bei jomis dalintis komisijos viduje.

Visgi, yra iSkeliama ir abejoné susijusi su Sia struktiira — batent resursy padalijimo
aspektas. Nors strateginiams planams automatiskai turéty biiti teikiamas prioritetas (kadangi portfelio
dalimi esantys projektai, buvo atrinkti i§ Vyriausybés prioritety saraSo ir i§ esmés jvardinti kaip
strateginiai), tatiau resursy padalijimas ir finansy klausimas i§lieka labai aktualus. Sis aspektas yra
iSkeliamas ir su projektais dirbanc¢iy asmeny, kai nors yra sutinkama, kad politinis démesys yra
svarbus, bet jeigu néra tinkamo resursy padalijimo, negali buti ir rezultaty: ,,Tai a§ matau tam tikrg
188ukj, kad portfelis didelis, pasakoma, kad tai yra strateginiai projektai, bet jeigu néra skiriama
pakankamai 163y, tai koks tai yra strateginis projektas“®. I esmés, tai gali reiksti nuoseklumo
nebuvimg — strateginiai tikslai yra nurodomi, projektas iskeliamas kaip prioritetinis, bet galiausiai
prioritetui néra skiriama pakankamo finansavimo ir tai lemia rezultato nepakankama iSpildyma.
Taigi, komisijos darbas gali bati iSties komplikuotas — yra sudétinga atrinkti esminius projektus,
kuriuos galima laikyti strateginiais, bet padalinti resursus ir i§ esmés juos valdyti protingai bei
perskirstyti taip, kad nekilty nesklandumy, néra lengviausias uzdavinys ir dél to gali kilti daug
nepasitenkinimo.

Visgi, nors daugelis ministerijy darbuotojy labiau atkreipé démes;j j pacios platformos
suktirimg kaip komunikacijos btida, yra teigiama, kad siekiant 1§ tikryjy uztikrinti darbg ir realiy
sprendimy priémima, yra svarbu labai tikslingai pasiruosti posédziams, nes diskusija dél diskusijos
neuztikrina efektyvumo: ,,NeuZztenka tiesiog suteikti platforma ministerijai ar ministrui ar savininkui
pasisakyti (...) Mes visada ateidavom su problema, daug sprendimy ir konkreciu sitilomu sprendimu.
Ir tokiu atveju, jeigu tai yra gerai paruosta, belieka pritarti ir eiti jgyvendinti”®®. Tikslingas
pasiruoSimas posédziams gali biiti identifikuojamas kaip svarbus aspektas lemiantis SPPK sékmeg.

3.3. Strateginiy projekty portfelio pritaikomumas Lietuvos vieSajame sektoriuje
Taip pat svarbu apZvelgti su kokiais sunkumais (barjerais) susiduria vieSojo sektoriaus

pokytis (3iuo atveju projektinis valdymas). Siame skyriuje projektinio valdymo diegimas bus

62 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu (R2), 2020-05-07.
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perzvelgiamas pagal Siuos aspektus: 1) Zinias; 2) pajéguma; 3) noro stokg; 4) normy (ne) buvima bei
5) sisteminius barjerus.

Ziniy ir informacijos trikumas gali labai esmingai trukdyti jvykdyti pokytj. Ypatingai
Si problema aktuali yra pacioje pradzioje (kai jis dar tik pradedamas diegti). Kuriant Strateginiy
projekty portfelj, buvo pagal prioritetinius tikslus iskelti projektai ir atliekant §j darba, identifikuota
informacijos asimetrijos tarp institucijy problema: ,reikéjo konvertuoti patvirtintus Vyriausybés
nutarimu ar protokoliniu sprendimu Vyriausybés prioritetus j projektus arba programas. Tai buvo be
galo sudétingas ir imlus darbui procesas, kadangi i$ tikryjy problema, kurig mes sprendéme buvo
didziulé informacijos asimetrija, kuri yra tarp vykdancios ministerijos ar atsakingos ministerijos ir
Vyriausybés centro“®. I esmés pats projektinio valdymo diegimas visy ministerijy lygiu, mazina
informacijos vakuuma tarp institucijy ir didina tarpinstitucinj bendradarbiavima, kurio labai stigo (ir
daznu atveju jis buvo komplikuotas) Lietuvos vieSajame sektoriuje. Taigi, pats vie$sojo valdymo
pokytis suteiké Ziniy, pavyzdziui, Vyriausybés centrui apie projekty, programy veikima ministerijose.
Tam kad informacijos trikumo nepajusty ministerijy darbuotojai yra PMO funkciné rolé, leidzianti
mazinti ziniy nebuvimg S$iuo klausimu (ministerijy atstovai gali kreiptis, jei jiems truksta
informacijos). Visgi, i$ to kyla kitas, koordinavimo klausimas (kaip ir minéta, kartais neaisku kaip
reikia bendrauti, j kg kreiptis, kadangi yra naudojami vis skirtingi kanalai). Kai nebéra visiskai aiSku
1 ka kreiptis, taip pat atsiranda informacijos triikumas.

Viesojo sektoriaus darbuotojy pajégumas vykdant pokytj, taip pat yra labai svarbus.
organizuoja mokymus darbuotojams, dirbantiems su projektais (komandos nariams,
koordinatoriams, savininkams, vadovams). Visgi, nors mokymai yra rengiami ir darbuotojy
kompetencijos yra keliamos, iSkyla kity problemy. Viena i§ jy, tai elementarus laiko nebuvimas
dalyvauti mokymuose, kadangi yra kity darby, kuriuos bitina atlikti tuo laiku: ,,A$ asmeniskai
neturéjau né vieny mokymy. Ne dél to, kad jie nebuvo pasitilyti, bet pavyzdziui, jeigu yra pasitlyti
yra tam tikri nacionalinés svarbos klausimai, kur tu kaip departamento vadovas turi dalyvauti ir
tiesiog sudétinga rasti dvi dienas pavyzdziui ar ne, kad galétum nueiti ir vakarg praleisti
mokymuose*’. Vélgi, kyla problema, kai vienas asmuo turi daug funkciniy veikly ir nespéja jy visy
aprépti. Kita problema kylanti su mokymais yra ta, kad nors bazinéms Zinioms yra skiriama daug
démesio, bet néra keliamos darbuotojy kompetencijos tam tikrose projekty valdymo dalyse, kur jiems
triksta teoriniy ir praktiniy gebéjimy atlikti uzduoti kokybiskai: ,,labai triksta mokymy apie rizikos
vertinimus bitent biudZetinése jstaigose, kai ministerijose ir sakykim tie baziniai mokymai jie yra

gerai, bet tai yra tik tai kaip pasakyt....pradziai, nes kai zmogus pradeda dirbti su konkreciais

% Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbanéiu asmeniu, (R10) 2020-05-14.
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projektais, tai jam pradeda trikti kity kompetencijy ir to paties ir riziky vertinimo ir komunikacijos
kaip tobulinimo.*8. Taigi, nors su pirminémis Ziniomis yra supazindinama daug asmeny, atsiranda
kity sri¢iy, kur truksta darbuotojy pajégumo. Taip pat, kitaip nei su kity poky¢iy diegimu, Siuo atveju
su projektais dirbti gali labai daug asmeny, kuriy funkcinés rolés gali kisti. PavyzdZiui, projekto
vadovas, kuris jgavo visas jmanomas zinias, uzbaigé savo projekta sekmingai. Visgi, véliau jis gali
nebedirbti su projektais, o kita projekta gali valdyti kitas asmuo, kuriam ir vél reikés suteikti
mokymus: ,,projekty vadovai, kurie yra dabar nebiitinai bus kity projekty vadovais. Tai ta prasme, jy
apmokymas kaip ir naudingas, bet ateityje gali nu tiesiog, tas Zzmogus nebiiti paskirtas vadovu kaip ir
veltui pinigai bus isleisti“®®. D¢l to bitent §iuo atveju yra labai svarbiis nuolatiniai ir giliis
kompetencijy kélimo kursai. IS esmés projektinis valdymas reikalauja tiek baziniy mokymuy, tiek |
konkrecias kompetencijas orientuoty mokymy.

Visgi, institucijose kyla ir tam tikros abejonés dél projektinio valdymo. Triksta
motyvacijos bei noro vykdyti pokyc¢ius ir dél to atsiranda i$sisukinéjimo aspektas: ,,buvo aisku, i§
Vyriausybés zmonés ateidavo, bet aiSkumo buvo mazai, pridétinés vertés mes nelabai matém (...)
Jeigu tai, na, procesas vykty nuosekliai, tai tada as tikrai pasiraSau po projektiniu, man tikrai patinka,
tinka ir atrodo, kad geras biidas”’®. Taip pat yra teigiama, kad ministerijos aplinka ir kultiira néra
pritaikyta projektiniam valdymui: ,,miisy ministerijos gal kulttira yra dabar tokia, kad nelabai daug
tarkim visokiy tokiy formalumy yra jvesta, daug yra tokio savotisko dziazo ir kiirybisko, kiirybiskos
tokios erdvés, o projektiniame valdyme, bent jau dabartiniame standarte yra daug to reglamentavimo
ir formalumo, tokios ataskaitos“’*. Taigi, triiksta noro ir motyvacijos pokytyje pastebéti teigiamus
aspektus, uZzglaistant pokyCio svarbg argumentu, kad projektinis valdymas nelabai tinka prie
institucijos veikimo biido. I$ to kyla ir susiliejimo truikumas — néra prisitaikoma prie naujoves dél
vyraujan¢iy normy. Naujy normy jvedimui reikia ir palaikymo 1§ institucijos auk§ciausios vadovybeés:
»ministerijai reikty miisy ko gero irgi apsispresti, irgi bit, as tikiu, kad tie sprendimai yra daugiau ar
maziau priimti pereiti prie to projektinio valdymo, bet norétysi, kad tai vykty ir greiiau, ir ryZtingiau,
nes dabartingje situacija yra tokia netikrumo situacija dél to, tas projektinis valdymas gaunasi kaip
papildoma ir nelabai norima veikla“’?. Susidaro situacija, kada triiksta ryztingumo i§ vadovybés ir
darbuotojai matydami abejones patys jas perima ir nenori imtis pokycio, kadangi yra priprate prie
veikusios tvarkos, yra ja patenkinti ir nenori keisti savo jprociy. Be to, projektinis valdymas atnesa ir
papildomos veiklos, kuri darbuotojams kartais atrodo labiau nasSta nei pagelbéjantis dalykas: ,,tas

projektinis valdymas jis turi nemazai biurokratiniy tokiy aspekty. Turiu omeny visokias lenteles,

8 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirbané¢iu asmeniu, (R05) 2020-05-08
8 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R05) 2020-05-08
70 Interviu su projektais dirbanéiu asmeniu, Vilnius, (R09), 2019-11-29.

L Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R8), 2019-12-04.

"2 Interviu su projektais dirban¢iu asmeniu, Vilnius, (R7), 2020-01-16.

32



pazymas, tai tokio pildymo, dokumentinio pildymo, i§ tiesy yra daug“’3. Dél to yra labai svarbus
palaikymas i§ vadovybés — jeigu bus matoma, kad pokytis yra neiSvengiamas ir neSantis nauda,
darbuotojai natiiraliai jj priims visai kitaip.

Paskutinis aspektas, kuris yra labai svarbus pritaikant vieSojo valdymo pokytj yra
iStekliy trikumas. Jau buvo minima, kad netgi strateginiai projektai, kurie buvo iskelti kaip
prioritetiniai, véliau tampa finansy trukumo jkaitais — ambicijos didelés, biudzeto tinkamo néra ir
ambicingi tikslai negali biiti pilnai i$pildyti. Siuo atveju kalbant apie projektinio valdymo diegima
1Stekliy taip pat reikia, bet ne vien finansiniy. Labai svarbus zmogiskyjy iStekliy klausimas. Anksciau
buvo minima ir aptarta PMO funkcija, bet biitent prie Sio aspekto reikty atkreipti démesj kaip svarbu
tinkamai pasirenge PMO ir aukstos jo kompetencijos: ,.kad ¢ia priklauso nuo to, kokj konsultantg i$
Vyriausybés kanceliarijos gausi. Tai mums pasiseké, mes gavom gerg konsultanta ir kaip sakant i$ jo
istraukém visas Zinias ir visa reikiama mums informacija“’*. Zmogiskuyjy istekliy triikumas ar asmens
nepakankamas pasirengimas, gali tapti lemiamu aspektu diegiant projektinj valdyma. D¢l to labai
svarbus pasiruo$imas ir jdirbis j §j procesa.

Taigi, projektinio diegimo sékmé priklauso nuo institucijose esanciy darbuotojy ziniy,
pajégumo, motyvacijos bei institucijose vyraujanciy normy bei istekliy pajégumy. Branda institucijy
viduje yra labai skirtinga ir skirtingus aspektus jsisavina kitaip. Taciau galima matyti Vyriausybés
kanceliarijos pastangas ministerijy ziniy, informacijos bei kompetencijy lygius supanasinti ir dél to
dar reikia laiko, kad ministerijos su mazesne branda jgauty tam tikra supratimg ir mokéjima valdyti
projektus, programas bei mastyti integraliai viso vie$ojo sektoriaus rémuose, o ne tik savo institucijos.

Zinoma, ikyla klausimas ar priémus projektinj valdymg atsirado didesné¢ sé¢kme
1gyvendinant projektus. Nors j i klausimg atsakyti dar anksti — daugelis projekty dar néra jgyvendinti,
bet tam tikras prielaidas galima pabandyti jzvelgti 1§ jau pasibaigusiy projekty. Taigi, kas nusako
sékmingg projekta? Pirmiausia, panasiai kaip ir privac¢iame sektoriuje, tikslingai suplanuotas ir gerai
apibréztas projektas daznu atveju turi uzkoduota sékme: ,,Sékmingas gal yra (projektas zinomas)
pavyzdys, vien dél to, kad yra labai labai aiSkus tikslas ir labai aiSkiai apibréztas, labai buvo didelis
politinis démesys (...) daug dirbau pats atsakomybe asmening pasi€émgs, nes labai daug sprendimy,
kuriuos turi jgyvendinti kitos ministerijos, tai a$ kaip projekto savininkas ar ir projekto vadovai, kurie
¢ia keitési daznai, galéjo sakyti, kad ne miisy kompetencija“ "°. Taigi, galima daryti i¥vada, kad
sekmingam projektui yra reikalingi trys aspektai — 1) puikiai apibréztas tikslas ir kokybiskai
sudéliotas projektas; 2) politinis démesys (parama aukStesniu lygmeniu daznu atveju yra labai svarbi);

3) asmeninés atsakomybés priémimas ir darbas, siekiant jgyvendinti tikslus. IS esmés visus Siuos
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aspektus projektinis valdymas apima ir sickiant jgyvendinti tikslus reikéty jais remtis. Visgi,
vieSajame sektoriuje susiduriama su problemomis Siuos aspektus uZztikrinant. PavyzdZziui, gerai
apibrezti tiksla gali biiti sunku institucijose, kuriy tiesioginé veikla yra susijusi su socialiniais
klausimais ir yra sunku jvertinti naudas, efektyvuma, kitus rodiklius, kadangi sudétinga terminus
apibrézti projektinémis sgvokomis ar rodikliais: ,,strateginiai planavimo pokyciai ver¢ia mus visur
matuoti naudas, bet matuoti socia ekonomin¢ nauda yra daug sunkiau negu finansing (...) tai mes
dabar sukam galvas, yra tam tikry metodiky, bet jsivaizduokit, kada reikia paskai¢iuoti socialing
nauda“’®. Tai trukdo tiksliai apibrézti ir planuoti projekta. Kito projekto atstové teigé, kad sunku viska
adaptuoti j projekto rémus dél apimties ir projekto iSskirtinumo: ,.tas projektas, jis buvo be galo
didelés apimties ir tie darbai, jie buvo netipiski va kaip ir sakiau jvilkti j projekto rémus”, taip pat
iSskyré, kad projekte buvo sunku ismatuoti naudas: .,ji yra neiSmatuojama, jokiu rodikliu jos
neiSmatuosi, Vyriausybés strategai bandé matuoti jmoniy skai¢iumi, kas paaiskéjo, kad yra visiskai
neracionalu’’. I§ esmés, vieSajame sektoriuje galima susidurti su problema, kad rodikliai bus labiau
Lpritempiami® prie esmés, bet nenusakys tikrosios galimos, pavyzdziui, naudos. O neapibréztas
tinkamai projektas gali nebati sékmingai jgyvendintas (Kyla grésmé). Taip pat yra dalyky, kurie yra
budingi tik viesajam sektoriuje ir priva¢iame sektoriuje su Siomis problemomis nebuvo susidurta: ,,j
projekta jsitraukém veiklas, kurios priklauso nuo savivaldybiy lygmens sprendimy ar nuo Seimo

lygmens sprendimy. Tiesiog viskas véluoja ir nuo miisy nepriklauso*’®

. VieSajame sektoriuje daznu
atveju projektams reikés paramos i§ Seimo ar savivaldybiy ir tai gali realiai keisti terminus ir visg
darbo specifika, kadangi nebttinai projektas sulauks palaikymo minétose institucijose. Apskritai
terminai ir jy nukélimas yra aktualus klausimas — daznai strateginiy projekty atstovai nori juos
pakeisti ir reikia labai aiSkios struktiiros, leidzianCios vertinti ar tai yra pagrjsta: ,,turime gausy ratg
praSymy koreguoti planus ir laikyti reikia tikrai tokj nuosekly principa, kada sutinkame keisti, kada
ne, kada tai pagrista, kada ne, nes pastovus plany keitimas, siekiant vél prisidengti sau kazkokj

nevykdyma, tai néra tikslinis ar toleruotinas, ta reikia spresti.”’®. Aiski vertinimo strategija leisty

adekvaciai vertinti terminus ir taip geriau valdyti projektus.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS
Siame darbe buvo siekiama ianalizuoti Lietuvos Strateginj projekty portfelj,
i§siaiskinti, kokie projektinio valdymo principai jam yra taikomi ir kaip naujoji valdymo kryptis

pakeité Lietuvos vieSojo sektoriaus reformy valdymg. Teoriniame pagrinde buvo iSdéstytos

76 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R06), 2020-05-07
7 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R01), 2020-04-28.
78 Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R02), 2020-05-07.
" Interviu nuotoliniu biidu su projektais dirban¢iu asmeniu, (R10), 2020-05-14.
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pagrindinés projektinio valdymo sgvokos bei konceptai ir pagal nubréztas teorines prieigas buvo
tirlamas Strateginis projekty portfelis.

Pirmiausia, buvo identifikuota, kad Lietuvos Strateginis projekty portfelis yra portfelio
valdymo etape, kurio metu yra vykdomi projektai (kai kurie uzbaigiami, naudos pradedamos
jsisavinti). Sio etapo i§3ikiais gali tapti projekty plany nukrypimas bei organizacijos geba prisitaikyti
prie kintancios aplinkos. IS esmés SPP susiduria su Siais isSukiais: problema kyla dél strateginius
projektus koordinuojanc¢iy asmeny noro keisti terminus ir planus. Yra sunku identifikuoti kada
projekty terminus yra verta atidéti, o kada ne (dar triksta sukurtos sistemos, kuri paliesty $j aspektg).
Taip pat projekty savininkai ir vadovai susiduria su problemomis, kurios néra aktualios priva¢iame
sektoriuje dirbantiems asmenims: daznai projektuose reikia pritarimo ne tik Vyriausybés lygmeniu,
bet reikia ir Seimo ar savivaldybiy pritarimo. Tai sunkina procesa, galimos situacijos, kai sprendimo
anksciau minétose institucijose negalima nuspéti, ir dél to sunku planuoti terminus. Kita problema,
su kuria susiduria vieSojo sektoriaus darbuotojai, yra sunkus rodikliy vertinimas. DaZnai naudas,
gaunamas i§ valstybiniy projekty, yra sunku apibrézti — jos gali biiti tiek labai abstrakc¢ios, tiek labai
sunkiai iSmatuojamos — ir néra lengva suprasti, ar projektas buvo jgyvendintas i§ tiesy s¢kmingai.
Taip pat yra jdomu, kaip SPP rémuose yra vertinamas projekty finansavimas. Nors projektai jau
biidami portfelio dalimi yra prioritetiniai, daznai finansavimas jiems gali kisti. Tuomet susidaro
paradoksas — tikslai prioritetiniai ir ambicingi, bet tiek tikslas, tiek rezultatai negali biiti pasiekti, nes
néra tinkamo finansavimo. I$tekliy koordinavimas yra labai svarbus portfelio rémuose.

Antra, Strateginis projekty portfelis kartu su projektiniu valdymu jne$¢ j viesajj sektoriy
poky¢iy, kurie esmingai kei¢ia valdyma vieSajame sektoriuje ir daro ji efektyvesnj. Anksciau
Vyriausybe tur¢jo tam tikrg informacijos vakuuma — triko Ziniy apie visus ministerijoje vykstancius
procesus susijusius su struktiiriniais pokyc€iais (pavyzdziui, atsiradus krizei, problemos d¢l
informacijos trikumo galéjo biiti pradedamos spresti per velai), o valdymas per portfel; ir biitent
Strateginiy projekty portfelio komisijos sukiirimas, leido nuolat stebéti ministerijy progresg ir vertinti
j1 (laiku atrasti galimas sékmes ir nesékmes). Taip pat, labai svarbu, kad projektinis valdymas jvedé
ir asmening atsakomybe uZ strateginiy projekty jgyvendinima — yra aisku, kas yra formalus vadovas,
1 ka reikia kreiptis ir kas koordinuoja visa projekto darba. Visgi, reikia pazymeéti, kad sékmingi
projektai buvo atlieckami asmeny, kurie ne tik labai aiskiai prisiémé asmening atsakomybe, bet ir daug
dirbo, kad projektai buty sékmingi. Dél to yra labai svarbu (ypatingai vieSajame sektoriuje) teisingai
paskirstyti funkcines roles — savininko bei vadovo. Siy funkciniy roliy atstovams aktualu turéti
kompetencijas ir Zinojima ne tik projekto turinio rémuose, bet taip pat turéti gebéjimy valdyti
komanda, struktiiruoti darbus, koordinuoti veiklg bei turéti gily supratimg apie patj; projektinj
valdyma (kokie rodikliai, kaip pasiekti ir pan.). Kita projektiniame valdyme svarbi struktiira —

Strateginiy projekty portfelio komisija sukiiré esminj pokyt] — strateginiy projekty atstovy
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(ministerijy atstovy) atskaitomybe pries Vyriausybe. Tai ne tik padidino ziniy centrg Vyriausybéje,
bet ir suteikia daug teigiamo postiimio projekty savininkams — jie turi platforma, kurioje gali ne tik
pristatyti savo progresg, bet ir iSkelti problemas bei tikétis politinio palaikymo ir paramos. Tai yra
labai svarbu vykdant biitent strukttirines reformas. SPPK funkciné rolé yra sprendimy priémimo
(posédziai vyksta kas ménesj). Posédziy metu yra ne tik sukuriama platforma diskutuoti strateginiy
klausimy rémuose — jy metu yra priimami realtis sprendimai. Taip pat SPPK egzistavimas suteikia
galimybe tarpinstituciniam bendradarbiavimui — jos dalimi yra daugelio ministerijy ministrai (arba
viceministrai), o tai sukuria tam tikrg bendradarbiavimo aspekta.

TrecCia, diegiant projektinj valdyma vis délto atsiranda noro stoka ir kompetencijy
trukumas ministerijy lygmeniu. Ministerijy darbuotojai kartais mato projektinj valdyma tarsi
papildoma veikla, apsunkinancig jy funkcines veiklas (jvairiy lenteliy, ataskaity pildymas ir pan.).
Visgi, yra sutinkama, kad pokytis yra reikalingas. Yra bijoma kontrolés, bet tuo paciu yra pritariama,
kad projektinis valdymas turi biiti reglamentuotas. Vis délto galima izvelgti ir skirtinga branda
ministerijose — tose institucijose, kur projektinis valdymas buvo pradétas vykdyti anks¢iau, jis turi
didesn] pasisekimg darbuotojy nuomone, o institucijose, kur jis pradétas vykdyti neseniai, dar tvyro
noro stoka. Visgi, koordinacija i§ Vyriausybés kanceliarijos vykdoma efektyviai. Nors yra pastebima
tam tikry problemy — dazna zmoniy kaita, 1§ ko kyla institucinés atminties nebuvimo problema, ne
visada aiSkiis komunikacijos kanalai, néra aiSku, kas yra atsakingas uz tam tikrus procesus ir su kuo
reikéty komunikuoti — apskritai diegimas ir koordinavimas vyksta gerai ir su laiku turéty atrasti
didesng motyvacija i§ ministerijy darbuotojy. Vélgi, labai verta paminéti, kad ministerijy
darbuotojams yra ypa¢ aktualu kompetencijy kélimo mokymai — nezinojimas ir nesupratimas daznai
yra atsakymas, kodél néra noro ar yra nepasitikima pokyc¢iu. Dél to svarbu, kad darbuotojai projektinj
valdyma ne tik suprasty, bet ir perprasty.

Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kad projektinis valdymas sukiiré j rezultatus
orientuotg politikg ir suteikia galimybe efektyviai valdyti pokyc€ius Lietuvos vieSajame sektoriuje.
Nors dar kyla sunkumy dél koordinavimo tiek ministerijy viduje, tiek tarp ministerijy ir kanceliarijos,
bet apskritai pokytis sukiiré formatg Sioms institucijoms bendradarbiauti, dalintis patirtimi ir
efektyviau valdyti strateginius projektus. Tai labai svarbus pokytis vieSojo sektoriaus valdyme, nes
nors anksCiau buvo méginimy pritaikyti tam tikrus projekty valdymo aspektus, bet jie nebuvo
bandomi pritaikyti taip centralizuotai kaip nuo 2017 mety.

Svarbu paminéti, kad Strateginiy projekty portfelis yra vis dar veikianti struktiira, kurig
verta analizuoti pladiau jgyvendinus didzigja dalj projekty ir (ar) pasikeitus Vyriausybés kabinetui
(iSkyla didelis klausimas, kokia bus portfelio ateitis, jeigu atsiradus politinei kaitai Si strukttra
nebeturés palaikymo). Taip pat, kitas tyrimo vertas aspektas yra Strateginio valdymo jstatymas ir kokj

pokyt] vieSajam sektoriui jis suteiks (Siame jstatyme yra minimas ir projektinis valdymas). Apzvalgos
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verta ir $iuo metu kuriama Projekty valdymo informaciné sistema, kurios tikslas yra informaciniy
technologijy priemonémis centralizuotai valdyti projektus, programas ir portfelius, vykdyti jy
stebéseng ir kontrolg®®. Taigi, projektinis valdymas Lietuvos vie$ajame sektoriuje sukiiré tam tikra

proverzj ir tolimesni tyrimai galéty atskleisti kaip stipriai tai bus aktualu ateityje.

8 Projekty valdymo informacinés sistemos nuostatai < https://e-seimas.Irs.It/portal/documentSearch/It>
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SUMMARY
Adaptation of project management principles to coordinate the implementation of public
sector reforms in Lithuania: a case study of the Strategic project portfolio

There are many discussions on how the government should manage reforms in the most
effective way. A feasible answer could be the adoption of project and portfolio management
techniques. A letter was implemented in the Lithuanian public sector since the creation of a
Strategic project portfolio. Thus, the aim of the thesis is to discover how the adaption of the project
management principles affected the public sector of Lithuania while analyzing a case of Strategic
project portfolio. In order to achieve the goal these tasks were determined: 1) to identify and
define the basic principles of the project management, after analyzing the theoretical approaches
about project management (and portfolio); 2) to review how project management is applied in the
public sector and identify the main encountered problems in the implementation process 3) to find
out the assumptions that are used in Lithuania while managing the Strategic Project Portfolio and
implementing project management; 4) to discover how effective project management experience
is applied in Lithuania, to see the (un) successes related to the implementation and to provide
insights on how to improve the work of the Strategic Project portfolio, after conducting research
and systematizing information. The employees of the public sector who works with strategic
projects in the Ministry of Economy and Innovation, Ministry of Education Science and Sports,
and Ministry of Social Security and Labour were chosen as the research of the thesis.

Firstly, it was defined how the coordination operates through three levels: at the ministry
level, at the ministry and government level, at the Strategic projects’ portfolio level. Also, the
important structures for project management were described: project management offices,
Strategic project portfolio committee and how these structures are maintained in the public sector
of Lithuania. Lastly, there were described barriers of the public sector which can prevent changes
from happening.

After the research it was discovered that project management made a significant
influence on the coordination of the reforms. The most evident change is the creation of the
Strategic project portfolio committee. The new structure formed a platform in which the most
influential government officials could meet and make decisions that are strategically important.
Thus, the information gap between the Government and the project coordinating Ministry has
narrowed. Also, project management turned form institutional responsibility to a personal
responsibility since the project owner is fully responsible for project un (success).

However, there are some challenges that the Strategic project portfolio is facing. Firstly,
it is quite hard to identify precise indicators for projects that have social value. Secondly, there

are difficulties for employees because they lack knowledge for project management. Furthermore,
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different ministries have contrasting experience and it is the main reason why the evolution of
project management between institutions varies.

In conclusion, it is important to highlight that project management and Strategic project
portfolio have developed a result-oriented policy in the Lithuanian public sector. Thus, it provides
an opportunity to effectively manage changes and makes a positive example on how the reforms
can be governed. Also, the topic is still new as Strategic project portfolio is a recent structure in
the Lithuanian public sector. Hence, future research works could focus on other aspects of project
management in Lithuania such as the implementation of the Strategic management law or the

creation and application of Project management information system.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1 Pusiau struktiiruotas interviu klausimynas (klausimai kito priklausomai nuo

respondenty uzimamy pareigy projektinio valdymo rémuose)

1. Kada prad¢jote dirbti su projektiniu valdymu?

2. Ar dirbate su projektais, kurie yra strateginiy projekty portfelio dalimi?

3. Kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus (btent nuo 2017 m. kai
koordinacija vyksta per strateginj projekty portfelj ir komisijg)? Ar pasikeité Jiisy poziiiris
apie projektinj valdyma per §j laikg?

4. Kaip vertinate darbg susijusj su strateginiais projektais? Ar pageréjo darbo efektyvumas
pradéjus naudoti projektinj valdyma?

5. Ardiegiant projektinj valdyma yra naudojamasi projekty valdymo standartu? Jeigu taip, (Jisy
nuomone) kokia jo reik§me ir kaip efektyviai standartas yra pritaikomas darbuose?

6. Kaip Jisy ministerijoje yra paskirstomos projektinés atskaitomybés (kas taps projekty
savininkas, vadovas), ar tai automatiskai biina paskirstoma pagal uzimamas pareigas ar pagal
Kitus Kriterijus?

7. Kaip svarbus bendradarbiavimas tarp institucijy, projekty savininky, vadovy ir komandy yra
svarbus projektiniame valdyme? Kaip siekiama bendradarbiavimg uztikrinti?

8. Kaip yra dél kompetencijy kélimo biitent projektinio valdymo srityje? Ar yra vykdomi
mokymai ar suteikiama papildoma informacija darbuotojams?

9. Ar projekte iSkeliamos naudos yra pasiekiamos efektyviai? Kaip yra uztikrinama ir ar
projektinis valdymas padeda uztikrinti, kad jos biity jsisavinamos efektyviai?

10. Ar dirbant su projektais yra bendradarbiaujama su Vyriausybe?

a. Kaip koordinacija vyksta tarp Jisy ir Vyriausybes?
b. Ar koordinavimas vykdomas efektyviai? Jeigu ne/taip, kas lemia (ne)sékmingg
koordinavimg?

11. Ar dirbant su strateginiu projektu turéjote susitikimy su Strateginiy projekty portfelio
komisija?

a. Kaip vertinate Strateginiy projekty portfelio komisijos darba?

12. Kaip manote, ar projektinis valdymas pakeité¢ koordinavima i§ esmés ir ar atsirado daugiau
strateginio planavimo?

13. Ar pradéjus naudoti projektinj valdyma Jiisy ministerijoje, pasikeité strateginio planavimo
ypatumai?

14. Gal norite, kg nors papildomo pridurti Sia tema, gal yra kity nepaminéty, bet svarbiy aspekty?

Priedas Nr. 2

42



Tyrimo autorés klausimai ir jsiterpimai pateikiami pasvirusiu Sriftu, respondenty atsakymai jprastu
tiesiu Sriftu

Respondentas nr. 1
Labai Jums pirmiausia noriu padékoti, kad sutikote dalyvauti tyrime ir noréciau paklausti ar nieko

tokio, jeigu as jrasinéciau pokalbj?

Gerai, jrasykit. A§ kaip ir rasiau nesu labai didelé specialisté ty strateginiy projekty. Cia yra
Vyriausybéje sukurta Strateginiy portfeliy grupé, kur vadovauja premjeras ir (informacija autoriai
Zinoma, minimos pavardés). AS buvau susijus tiek, kiek valstybés valdomy jmoniy, t.y. mano srities
projektas buvo vykdomas. Tai jis toks vyko apie metus ir buvo toks epizodinis toks mano

dalyvavimas, tai gali biiti, kad as tiesiog neatskleisiu jums viso to, ko jums (kad jums biity naudinga).

Taip, as Jiisy daugiau ir klausiu biitent apie projektinj valdymq. Pirmasis klausimas ir biity, kada

pradéjote dirbti su projektiniu valdymu?

Tai dirbau tais metais, kai buvo vykdomas projektas, visais 2018 metais, nuo mety pradzios iki

pabaigos.

Aha, supratau. Kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus, va biitent tada, kaip
ir sakote, tuo laikotarpiu nuo 2018 mety, kaip koordinacija vyksta biitent per strateginj projekty

portfelj ir komisijg? Ar pasikeité Jiisy darbo specifika?

Pasiseke, projektas jgyvendintas sekmingai, uzbaigtas laiku, priemonés praktiSkai visos jvykusios.
Béda ta, kad miisy ta tema turbiit nebuvo tipiné paciam projekto esmei, nes projektai paprastai kaip
ir Zinom - yra tos projektinés veiklos ir jos turi tam tikrus kazkokius reikalavimus, kriterijus, tas
aprasomasias dalis, Cia yra tokie daugiau...Apskritai ministerijoje daugiausiai yra darbai susij¢ su
vieSu administravimu, tai reiSkia teisés akty rengimu. Ir tai reiSkia, kad teisés akty... Ar bus jtvirtinta
po ta projektine, reiskia j tg jvalkalg jvilkta ar ne, vistiek tas turés biit parengta. O kai ten klitina dél

kazkokiy dalyky tada ten sudétingiau apraSinéti, nu ZodZiu ¢ia yra papildomy visokiy niuansy.

s principo atsirado Jums papildomo tokio darbo, pildymo?

Be abejo, be abejo. Tai yra apraSomieji darbai, kurie 1§ tikryjy taip, jie sunkina ir atima papildomai

sgnaudy ir visy kity iStekliy.
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Supratau. O ar esate girdéjusi apie Lietuvos Respublikos Vyriausybés projekty valdymo standartq?

Gal ne.

Ten yra nustatyta tvarka kaip projektai turéty biiti vykdomi ir yra tam tikri rekomenduojami sablonai,

as tiesio noréjau pasiteirauti ar Jits naudojat biitent strateginiame projekte tuos sablonus?

Mes naudojom tam tikras formas, a$ nezinau i$ kur jos yra, jos yra i§ Vyriausybés ar jos yra miisy

ministerijos vidaus sukurtos formos. Sito neZinau, tiesiog nebeatsimenu.

Supratau. Aciu. O ar dirbant su projektais, biitent su Jiisy projektu buvo bendradarbiaujama su

Vyriausybe?

Taip, taip. Ir bendradarbiaujama, nes miisy ta tema nuolat buvo atskaitinga Vyriausybei ta prasme,
mes turéjom nuolat aiskintis dél paties projekto temos esmés. Zodziu, jeigu ten vyko sakykim jmoniy
pertvarkymo reikalai, tai aiSku jie natiiraliai yra pristatomi ir Vyriausybei ir taip tiesiogiai siejosi,
pavyzdziui, buvo bandoma iSeiti 1§ valstybés imonés fizinés formos, tai nuolat tie klausimai buvo
svarstomi Vyriausybé¢je ir vis kalbama, kad tai yra viena i projekto daliy. Taip, taip, taip, tampriai.

Ataskaitos gi nuolat buvo rengiamos, atsiskaitinédavo vice ministras, taip.

Jus daugiausiai bendravote su Strateginiy projekty komisijos nariais ar labiau su kanceliarijos

darbuotojais, kurie dirba su projektiniu valdymu?

Bendravom su kanceliarijos darbuotojais turbiit dirbanciais su projektiniu valdymu, jeigu dél
projekto, o jeigu dél paciy temy.... Nes esmeé, matot, yra vis tik tai nu, tas pats projektas tai taip, patj
projekta kuruoja ministerijoje yra padalinys, va ta pati Raminta kuri ra$¢ laiSku. Anksciau buvo dar
kita vedéja, kitokia struktiira miisy buvo. Tai zodziu, dirba su paciais procesais, mes dabar atsakingi
uz pacia esme. Zodziu, mes pildom ta informacija, nes viska darom kaip reikia, bet mums esme vis
tiek, kad judety patys darbai. Mums ne tiek pats projektas, kiek pati sakau, ta esmé. Tik klausimas,
kiek ta tema buvo tipiska projektui, vat ¢ia turbiit pagrindiné béda. Bet $iaip tai bendravom, tuo metu

toks Tomas kuravo, kuris dabar irgi dirba pas mus, taip, tai va su juo ir...

Ir tai tikriausiai buvo toks nuolatinis procesas, jeigu Jums kildavo klausimy Jiis klausdavot ar biidavo

nutarti kazkokie tam tikri susitikimai aptarimo projekto ar nebuvo?
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Vyriausybe¢je projektai buvo aptariami pagal tos minétos komisijos, kuriai vadovauja premjeras,

matyt viding darbo tvarka. Ten nuolat vykdavo, a§ neatsimenu dabar kiek tiksliai.

Kas menesj?

Sakyciau gal net ir dazniau, bet taip, tai va, vat Sitas vykdavo toksai, o darbine prasme, tai galédavai

bet kada bendrauti (dél poreikio).

Supratau. Kaip manote, ar projektinis valdymas pakeité koordinavimq is esmés ir ar atsirado daugiau

strateginio planavimo?

Atsirado. Atsirado, nes susistruktiirizavo tam tikros veiklos. Sakykim vat, kad ir pertvarkymo
klausimai 1§ ty tikryjy projekto daliy visy, bet ko gero. Ko gero, nes turé¢jo idirbj, reiSkia turédavom
labai konkrecias datas ir jau jas paskui ir tesési vat ir iki dabar dar tos pertvarkos visiskai yra
nebaigtos, nes stringa kai kurie politiniu lygiu Kklausimai, bet jo, jo, atsiranda terminai, kurie

igyvendinami.

Apskritai palyginus, kaip jiis vertinate projekting valdymq? Ar labiau teigiamai ar neigiamai? Ar tai
sukiiré tam tikrg pokytj Jiisy darbo specifikoje ar nelabai?

Matot, jeigu kalbéti bendraja prasme apie projektinj valdyma, tai jis turbit yra labai naudingas, ten
kur jisai gali bati pritaikomas pagal esme. Tai ten jisai vienareikSmiskai naudingas, ten tikrai ir
terminus struktiirizuoja, ir veiklos aiskios, ir atskaitomybé aiski, labai labai daug dalyky. Pas mus,
sakau, jis gal buvo tas, darbai tie misy, nu tas projektas, jis buvo be galo didelés apimties ir tie darbai,
jie buvo netipiski va kaip ir sakiau jvilkti j projekto rémus. Bet pavyko ir padarém ir tai, reiskia nu....

Siaip naudinga, bendra prasme be abejo naudinga.

O kartais Zinoma projekto naudos pasirodo ne iskarto, o po poros mety, po penkeriy gali atsirasti tik

tai naudos ar yra nustatytas kazkoks vat projektiniame valdyme ar su projektiniu valdymu atsirado

eve—

kazkokio naujo mechanizmo néra?

Masy atveju, kadangi visas projektas buvo susijes su valstybés valdomy jmoniy valdysena, tai kaip
visi zinom jinai yra neiSmatuojama, jokiu rodikliu jos neiSmatuosi, Vyriausybés strategai bandé

matuoti jmoniy skai¢iumi, kas paaiskéjo, kad yra visiskai neracionalu, nes pats skai¢ius nenusako
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gerai ar blogai turéti $imtg jmoniy ar pavyzdziui deSimt, tai ¢ia ne tai. Tai va, tai tada, kad uzbaigti
Sitg projekta buvo...sugalvojom tokj vertinima kaip nuosavo kapitalo graza. Tai va jinai yra tik tai
tolimoje perspektyvoje kaip sakot va tik tai pamatoma, ten ir penki metai, gal ir daugiau, kai galési
jau derinti su privataus verslo jmonémis ta pacia veikla vykdangiomis. ZodZiu ¢ia dar ateity. Bet $iaip
rezultatai is tikryjy pageréjo, nes buvo optimizuota daug veikly, optimizuota valdysena, tai i$ tikryjy
taip, rezultatai kai kurie pasimaté, bet tokia jau, sakykim, globalesnis tas vaizdas, tai jis matytysi daug

véliau.

Supratau, aciii Jums labai ir paskutinis klausimas biity, galbiit norétumeét kq nors papildomo pridurti

Sia tema, gal yra kity nepaminéty, bet svarbiy aspekty?

Zinot, turbit nepasakysiu nieko labai placiai, nes sakau, nesu didelé Zinové to projektinio, kad
galéciau, kokia Raminta pakalbinkit jinai gal pasakys daugiau Sitoje vietoje. Ne manau, kad
ne, tiesiog tas priezitra turi turbtit buti po projektine, zitréti ar tikrai pavyko ar racionaliai viskas
buvo sudéliota, gal i$ ty projekty kartais gali gimti kiti projektai, smulkesnés apimties net nezinau,

kad matytysi rezultatai.

Aciu Jums labai.
Respondentas nr. 2

Ar dirbate su projektais, kurie yra strateginiy projekty valdymo dalimi?

Taip, tikrai taip.

Kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus biitent nuo 2017 mety, kai

koordinacija vyksta per strateginj projekty portfelj ir komisijg?

Pozityviai, 1§ esmés. Yra visokiausiy niuansy, kadangi nauja, bet i§ esmés pozityviai, nes strateginiy
portfeliy komisija yra tas formatas, kur as§ kaip projekty savininkas. Dabar reikia pripaZinti del
dabartinés krizinés situacijos, tai daug kas yra sustoja tiesiog, tai tiesiai Sviesiai pasakysiu. Dabar yra
sustoje, ten posédziai vyksta ne tiek... ZodZiu be savininky projekty gal daugiau bent jau i§ misy
ministerijos pusés jsitraukimo. Bet i§ principo tai yra formatas, kuris leidZia aukStesniame lygmenyje
eskaluoti tam tikras problemas ir ten papraSyti sprendimy, kuriy nepavyksta i$spresti pavyzdziui

ministerijy lygiu.

Taip, supratau. Ar esate girdéjes apie LR Vyriausybés projekty valdymo standartq?
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Jo, tai zinoma, tikrai.

Ar naudojatés ten nustatyta tvarka ir procesais?

Taip, zinokit, tai praktiskai visas projekty valdymas gi pagal tg analogisSkg standartg vyksta.

Taip. Kaip Jisy ministerijoje yra paskirstomos projektinés atskaitomybes, kas taps projekty savininku

ar vadovas, ar tai yra automatiskai buuna paskirstoma pagal uZimamas pareigas?

Ne, mes ministerijoje turime projekty valdymo komiteta. Ir mes, dabar vélgi, paskutinius pora
ménesiy daug kas sustoja, bet bent jau iki dabartinés situacijos ir su buvusiu ministru ypac, tai mes
kas dvi savaites praktiskai susitikdavom. Susitinkam kas dvi savaites, aptariam konkrecius projektus
ir biitent tg ministerijos jau projekty portfelio komisija priima tam tikrus (visus) sprendimus). Kuriam
projektui, kas yra savininkas, kas yra projekto vadovas, ka reikia keisti ir panaSiai, tai mes ten

aptardavom ir strateginius projektus ir ministerijos lygmens projektus, kurie j portfelj nejtraukti.

Supratau. O kaip yra dél kompetencijy kélimo biitent projektinio valdymo srityje? Ar yra vyvkdomi

tam tikri mokymai ar projekty vadovams ar savininkams?

Jo, mes tikrai tur¢jom ne vienerius mokymus. Ar savininkai yra tur¢j¢? Gal ir esu... Man atrodo esu
dalyvaves, taip, vienuose mokymuose, bet projekty vadovams taip pat buvo organizuojami, va tiesg
pasakius, ka tik prie§ miisy pokalbj pasiraSiau taip pat vienam asmeniui d¢l mokymy dalyvavimo,

kurie centralizuoti per Vyriausybe organizuojami.

Labai gerai. Ar dirbant su projektais yra bendradarbiaujama su Vyriausybe? Vyriausybés

kanceliarija?

Taip, §imtu procentu. Kitaip nejmanoma, yra reguliarus atsiskaitymas, tiesiog centralizuojama visa
informacija. Tai pirmas dalykas i§ miisy jiems teikiama informacija, antras dalykas, na jie pateikia,
na jie organizuoja portfelio komisijos veikla. Tai ¢ia kiek a§ matau. Mes teikiam ataskaitas, kas vyksta

ir tada lygiai taip pat dalyvauju portfelio komisijos veikloje.

Tai mano kitas klausimas ir yra biitent apie strateginiy projekty portfelio komisijq. Kaip vertinate jos

darbg?
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Cia anonimiskai? Ar kaip?

Taip, as tikrai neminésiu pavardziy, tai tikrai anonimiskai.

Klausykit, as jums labai kokj gerg pavyzdj galiu pasakyt. AS esu pats kaip (projekto pavadinimas
autoriai zinomas) projekto savininkas. Sio projekto proverzis yra akivaizdus. Tai $ita projekta man
atrodo as premjerui du kartus portfelio komisijoje esu pristates. Su visomis ambicijomis ir kg reikia
daryti, lygiai taip pat ten ir ministrai dalyvauja ir panaSiai. AS sakau, tai yra tas formatas, kur
pasitvirtinam kuria kryptimi einam, susiderinam tuos jautriausius klausimus, niekas ten detaliy
neaptarinéj¢. Ten yra taip: mes esam $itoje vietoje, reikia daryti tg ar darom, alternatyvos tokios, jeigu
Sita alternatyva stringam ¢ia ir €ia, priimami sprendimai ir judam toliau. Tai i$ Sitos pusés pozityviai,
bet i$ kitos pusés galiu pasakyti kaip su projektais daznai buna. AS irgi pats savininkas esu programos
net ne projekto, kur yra ne vienas projektas. Buvo programa mes kg tik uzdaréme, pabaigéme.
Ambicijos iSkeltos buvo didelés, susije su (pavadinimas zinomas), tik neminékit projekty, nes iskarto

bus aisku.

Taip, Zinoma.

O ambicijos buvo didelés, o finansavimo nebuvo. Tai tu gali ten pasakot, ka nori, kokiam nori
lygmenyije, bet tu to rezultato nepasieksi. Cia yra ir problema, viena problema su projekty planavimu.
AS pats ta programg paveldéjau tiesg pasakius i§ kanceliarijos, o antras dalykas ar yra numatyti
portfelis didelis, pasakoma, kad tai yra strateginiai projektai, bet jeigu néra skiriama pakankamai 1¢Sy,

tai koks tai yra strateginis projektas. Tai ¢ia yra pagrinding, a§ sakyc¢iau, pagrindiné problema ir

VW —

Taip, labai gerai, aciii Jums. O kaip yra dél naudy? Nes projekty naudy kartais ateina ne is karto,
kai projektas yra uzbaigiamas, gali ir po penkeriy ir po desimties mety. Kaip yra uztikrinama ir ar

projektinis valdymas padeda uztikrinti, kad jos biity jsisavinamos efektyviai?

Matot, kas i§ karto pasimato, tai pasimato i§ karto, bet dabar dél ilgalaikiy naudy, tai vis tiek yra
vykdoma po projektiné stebésena, tai bent jau i§ savo pusés a$ kazko konkreciai dabar negaliu
apibudinti. Kai kur yra akivaizdi nauda, bet vis tiek naudg mes matuojam pagal tam tikrus apibréztus
kriterijus, rodiklius. Tai nebitinai tie rodikliai, kur a$ kad sakau akivaizdi nauda, tai yra j projekta

itraukti. Tai gal, ne viskas 1§ karto pasimato, gal reikia ilgesnio laikotarpio, ¢ia susije su projekty
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stebésena, bet kadangi bent jau mano paties projektai arba labai neseniai pasibaigé, arba tokie
kompleksiSkesni, tai a$ tokio kazkokio konkretaus atsakymo negaléciau duot. Bet déliojames

projektine stebéseng ir pavyzdziui pas mus yra projekty valdymo skyrius ir jisai uztikrina tg.

Taip, o kaip manote ar projektinis valdymas pakeité koordinavimg is esmés ir ar atsirado daugiau

buitent strateginio planavimo?

AS manau taip, bet jeigu jis apklaustumét skirtingas ministerijas ir a§ pasufleruosiu, buvo daromas
per Vyriausybés kanceliarijg, nezinau kaip ten vadinasi, brandos lygio jvertinimas, tai jus pamatysit,
kad ten labai skirtingi lygiai ministerijose. AS suprantu, kad pas mus Cia viskas yra Siek tiek
aukstesniam lygmenyje ir vien dél to, kad tas jau buvo diegta nuo praéjusios krizés situacijos, daug
kas buvo daryta, tai kaip pasakyt...Na, tarp Zmoniy yra tam tikri principai ir turéjom visg laika stipriy

Zmoniy uz §itg sritj atsakingy.

Acii Jums labai ir tiesiog paskutinis klausimas biity, galbiit norétumét kq nors papildomo pridurti

Sia tema, ko dar nepaminéjot, bet manot, kad yra svarbu pasakyti.

Klausimas kaip pasiekti rezultatus, tai viskas labai priklauso nuo to kaip suplanuota ir nuo to, kokie
zmongs yra atsakingi uz jgyvendinimg. Tai a$ tikrai turiu projekty, kurie yra sékmingi ir kurie yra
nelabai sékmingi. Sékmingas gal yra (projektas Zinomas) pavyzdys, vien dél to, kad yra labai labai
aiSkus tikslas ir labai aiskiai apibréZtas, labai buvo didelis politinis démesys, nes visi nori reitinge
pakilti ir po to pasigirti kaip pakilo. Ir tiesiai Sviesiai, nu tikrai daug dirbau pats atsakomybe¢ asmening
pasiémes, nes labai daug sprendimy kuriuos turi jgyvendinti kitos ministerijos, tai a$ kaip projekto
savininkas ar ir projekto vadovai, kurie ¢ia keitési daznai, gal¢jo sakyti, kad ne miisy kompetencija,
kitos ministerijos kompetencija, tegul jie daro. Bet mes tikrai taip buldozeriu, kai kurias klausimais
¢jom iSnaudodami Vyriausybés lygmen;. Iki §iol kai kas pikti. Tai ¢ia yra tas gerasis pavyzdys. Bet
yra ir kity pavyzdziy. Pavyzdziui, nu tiesiog i projekta jsitraukém veiklas, kurios priklauso nuo
savivaldybiy lygmens sprendimy ar nuo seimo lygmens sprendimy. Tiesiog viskas véluoja ir nuo
misy nepriklauso. Arba yra tokie pavyzdziai, a§ dabar galvoju...Suplanuota blogai. Nu tiesiog,
rezultatas labai ambicingas, kuris nepriklauso nuo projekto veikly jvykdymo ar nejvykdymo. Tai
vélgi kaip pasakyt diskredituoja paciag idéja. Ir dar kita problema, kurig a§ pamaciau, kai pradéjau
dirbti, ¢ia prie$ kokius dvejus jau beveik su puse mety, kai as tapau projekty savininku, pamaciau,
kad projekty vadovais buvo skiriami aukSto lygmens Zmonés, nu direktoriai pavyzdziui. Ir tada
pamatai, kad yra kokie keturi - penki projektai ir uz visus atsako departamento direktorius. Bet kaip

suprantat jis Siaip per diena, turbiit Simta deSimt procenty turi visai kity darby ir projektai yra tiktai
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dalis. AS tiesiog pamaciau, kad nesp¢ja. Bando kapstytis, nespéja, tada yra neskiriama pakankamai
démesio ir tada man reikia tapti vos ne projekto vadovu. Tai tada kg mes padarém, perdaveém skyriy
lygmenj ir dar ten kai kur tiesiog paprasty tarnautojy lygmen;j tokiy iniciatyviy ir daug kas keitési,
nes vis tiek atsakomybés prisiémimas yra aiSkus. Tai ¢ia yra sudétinga su valstybés tarnyba dél to,
kad visi jsivaizduoja, kad jeigu duosi zmogui su antpeciais. Ir labai ministerijose kultiira skiriasi. Ten
miisy su saugumo susijusi, su struktiira, tai ten be antpeciy niekas nevyksta. Tai jsivaizduoji, kad
jeigu duosi su antpeciais, tai viskas vyks. Tai toli grazu, tikrai ne, nes tiesiog yra fiziniy galimybiy

ribos.

Supratau, aciui Jums labai.
Respondentas Nr. 3
Pradésime nuo klausimo kaip vertinate projektinj valdymq ir su projektiniu valdymu susijusias

naujoves?

Teigiamai.

Kokius pagrindinius teigiamus ir neigiamus aspektus galétuméte jzvelgti?
Dabar vykstancius ar ne? Ar apskritai su projektiniu valdymu?

Dabar, biitent jiusy ministerijoje.

Na, i§ tiesy tie pokyciai pas mus, tai néra nauji. Man sunku dabar vertinti, nes poky¢iai, tai prie$
deSimt mety prasidé¢jo miisy ministerijoje, bet dabar tai, a$ tai vertinu kaip naujg tokj dar vieng etapa
pokycio centralizuotg, ar ne. Teigiami dalykai yra tie, kad eina i§ tiesy centralizuotai i§ vyriausybés
visoms ministerijoms, kas yra svarbu susikalbéti ta pacia kalba, visoms institucijoms vienu metu, nes
kai mes vieni tai darém, tai sakykim projekty vadovai, jie jau ta pokytj valdé ir prad¢je dirbti kaip
projekty vadovali, jie susidurdavo su kity ministerijy tokiu sakykim ne...kitokiu pozitiriu ir reikédavo
labiau jas valdyti. Sakykim taip. Tiesiog to valdymo daugiau. Kai nesusikalbi turi daugiau jdéti
pastangy, tai va. AS manau, kad tai palengvins bendradarbiavimg tarp ministerijy, ta vienoda kalba ir
tikiuosi, na, kad ta darbo dalis, kuri atskirta ir yra veiklos, ar ne, procesinés ir yra projektine veikla,
ji dar néra aiskiai atskirta. AS manau, kad tai yra viena i§ nemazy problemy ir i§§iikiy, nes néra aisku,
kada tai yra projektas, kada veikla tiesiog procesiné ir kada tai turi virsti. Tai va, tai tg tikiuosi, kad
tai jvyks tas aiSkumas ypac 1§ Vyriausybés, i§ strateginio planavimo puseés. Tai va, nukrypau kazka

tai ir kg a$ noréjau pasakyti.

Apie tai, kad projektiné veikla yra kartais sumaisoma su projektu.
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Taip. Mintj kazkokig noréjau pasakyti. Tuoj, susirinksiu. Nu zodziu, kad tai jne§ zodziu efektyvumo
ir pro efektyvumo ta projektiné veikla turéty atnesti | ministerijy darbg daugiau efektyvumo ir Zmoniy
aktyvumo. Ta veiklos dalis, jinai irgi, kitaip yra valdoma ir labai gerai, kad Lean‘as yra tuo paciu
paraleliai ir projekty valdymas ir Lean‘as diegiamas paraleliai, nes tai kaip ir tokios dvi 1€kstes, kurios
turéty tg balansa sudaryti. Tai va, svarbu, kad balansas atsirasty. Kokie neigiami dalykai, tai kad ko
gero vyksta gan chaotiskai, tas visas pokytis. Néra visiskai iki galo aisku kaip ¢ia bus, ypac na
zmonéms, galutinéms tiems vartotojams, jeigu galima taip sakyti tos naujos sistemos, tie kurie turi
dirbti kazkaip kitaip, tai to aiSkumo yra mazai i§ vyriausybés pusés ir mums lygiai taip pat kaip
tarpininkams pakankamai, kartais kyla daug klausimuy, tai kokia Gia ta vizija. Cia tokie neigiami
dalykai, na néra aisku, tai kaip vis délto bus galutiniam rezultate, bet i$ patirties galiu pasakyti, kad

tas aiSkumas nelabai ir atsiranda. Nu, sunku jj apibrézti i$ tikryjy.

Kitas klausimas buty apie standartq.. Esate tikriausiai girdéjusi apie Vyriausybés projekty valdymo

standartq?

Taip.

Ar jj naudojate?
Taip.

Kaip manote, jis dabar yra rekomendacinio pobiidzio, kaip manote ar jis turéty biiti jteisintas ir
labiau tokia privaloma tvarka naudojamas? Ar palikti jj geriau kaip yra dabar, kq ministerija nori

pasiimti, tq ir pasiima Siuo atveju? Kaip manot?

IS tiesy, visada mes kai diegém projektinj valdyma, visada mastém, kad tai yra vis délto
rekomendacinis toks dalykas, kadangi, tai yra vadybos praktika ir tu gali rekomenduoti, projekto
vadovai gali patys pagal savo situacijas, sritis ir taip toliau prisitaikyti gerasias praktikas ir jas naudoti,
bet vis délto tam turi biiti pakankamai aukSta branda. Tam kad ta branda atsirasty, vis délto reikalingi
standartai ir tie standartai turi bati privalomi. Nu bent jau ta pati pradzia, jinai turi biiti tokia
privaloma, kol nesusiformuoja kulttira, praktika ir tada galima taikyti rekomendacijas, tik tais tada,
dabar reikéty. Tai ir reflektuoja tai, kg a$ ming¢jau anksCiau, to aiSkumo nebuvo, tai kad ta
rekomendacija, veélgi, tai yra teisinei valstybei, vieSasis sektorius pilnas teisininky yra Zmoniy, kurie
tikrai, ta prasme, jeigu paraSyta tai aiSku, jeigu neparaSyta neaisku. Tiems Zmonéms, tai tikrai yra
labai svarbu, kad tai biity parasyta aiskiai, kad dabar darom taip ir kokia apimtim ir taip toliau. Tai

labai svarbus tas jteisinimas i$ tiesy yra.

O ar naudojatés sablonais, kurie yra standarte?
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Taip, strateginiams projektams naudojame. Kadangi mes suprantam, kad yra svarbu vis d¢lto. Taip,
yra ten ty niuansy ir su Sablonais, ir su standartu, néra nei jie tobuli, nei standartas néra tobulas, taciau
nu kad pokytis vykty ir vezty ir mes turime vieningai mastyti ir elgtis ir tobulinti kartu. Mes tikrai
stengiamés naudoti, ] visus kitus projektus dar to neperkeliam, nes paprasciausiai apimtis yra per
didelé¢, tai va. Ir ne visiems vienodai yra prasmés taikyti. Strateginiai, jie gan nemazi tie projektai, tai

tada galima pilna apimtimi taikyti, o kitiems.

Kitas klausimas biity apie tai, kaip vyksta koordinavimas su Vyriausybe? Ar jis vyksta? Kaip jis vyksta
ir ar vyksta efektyviai?

Nelabai efektyviai vyksta i§ tiesy tas koordinavimas, kadangi ir pas juos yra zmoniy kaita ir nuo ty
Zmoniy, kadangi tai yra kiirimo stadija labai daug priklauso, tai néra taip, kad kai ateini j veikiancia
sistema ateina zmogus, ] veikianc€ia sistema ir jau nu daug maz jam yra paaiskinama kaip ¢ia darai ir
jis ta daro, tai yra vienaip, o kai ateina zmogus ir reikia kurti, tai nuo to kiekvieno ateinancio zmogaus
tas kiirybos procesas skiriasi ir néra taip pas juos ty ryskiy procesy nustatyta ir kaip komunikuoti ir
su ministerijoms, kaip daryti kazka tai, nu, visiSkai dabar statomas tas namas ir to chaoso labai daug
yra, ir neaiskumo ir tas efektyvumas tikrai kartais geresnis, kartais prastesnis, labai nesustovéjes Siuo
metu. Mes atlaidziai zitrim, nors kartais biina tokiy priekaisSty, bet mes suprantam, kad taip, kitaip ir

nebus kol kas.
Supratau. Ar Jiisy ministerija turi su projektiniais klausimais susijusj Zmogy, vadinamg PMO?
Taip.

Kaip vertinate koordinavimg biitent per PMO? Kad kiekviena ministerija turi savo asmeninj

konsultantq?
Ta PMO, kuris yra 1§ vyriausybés?
Taip, is Vyriausybés ir kuris kartu dirba tiek su jumis, tiek Projekty valdymo grupéje?

Pas mus yra tokia dviprasmiska situacija 18 tiesy, kadangi mes PMO turim savo ministerijoje patys ir
tas atéjes Zzmogus, na vat, Siek tiek, sakykim mes turéjom nusistovejusius kazkokius savo darbo
principus ir kaip mes jy komunikuojam ir su Vyriausybe ir taip toliau. IS Vyriausybés poky¢iai tam
tikri, kad eity tik per ta zmogy, tas Zmogus yra dar per mazai jsigilings. Tada atsiranda toks vienas
laiptelis papildomas, kuris neaiSku kiek ten to efektyvumo duodama aiSku, mes tikrai jvedinéjam tg
zmogy ir dziaugiamés, nes gavom tikrai gera, profesionaly Zmogy su geromis projekty valdymo
Ziniomis, tai tas yra tikrai gerai ir mes tuo naudojamés ir tai yra abipusé nauda manau, tai va. Bet 1§
komunikacinés, per ta kanalg komunikavimas, tai sakyciau yra toks Siek tiek perteklinis. Nu bet ir i$
Vyriausybés labai chaotiski, 1§ tiesy jie tai bendrauja tai per tg PMO, tai bendrauja tiesiogiai su
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projekty vadovais, tai su savininkais, kazkokia informacijg dozuoja ir yra labai sunku suprasti i$ tiesy
kaip, mes paprastai neturim visos informacijos arba gaunam jg is kity Saltiniy, tai vat tas labai erzina,

nes néra aiSkumo.

Supratau. Kaip manote ar projektinis valdymas turi jtakos strateginiam planavimui?
Turéty turéti.

Bet ar turi?

Manau, kad kazkiek neiSvengiamai turi, bet vis délto tas strateginis planavimas toks koks jis jau ¢ia
gyvuoja jau deSimtmeciais, jisai yra sunkiai pajudinamas ir na ten tikrai reikéty integruoti, kas yra
svarbu, nes kol kas tai strateginis planavimas, planavimo tie visi procesai, labai neteisingai is tiesy
skamba tas procesy planavimas, nes turéty biiti valdymas link ko yra einama, nes yra valdymas ir yra
strateginis planavimas, lyg kazkokia tai viena dalis. I$ viso nei tu valdai, tiktais planuoji, susidélioji
biudzetus ir va, viskas, o kas toliau tai nickam nejdomu. Tai va, tai tikrai labai jauciasi, kad mes einam
kaip skirtingais batais ir ty sgsajy yra nedaug, nes jos akivaizdziai reikalingos, tos sgsajos, tam kad
viskas veikty vienoje sistemoje. Bet kol kas tai labai skirtingoms kryptim ir a$ labai dedu daug vil¢iy
1 vyriausybe, kad tg strateginj valdyma, kad bus patobulintas su nauju tuo jstatymu ar ne, kad viskas

] ta bendra sistema.

Ar apsikeite biitent strateginio valdymo, planavimo ypatumai, kai pradéjote diegti projektinj

valdymq? Ar kazkaip pakito pati praktika?

Zinokit nelabai. Jeigu atvirai, tai nelabai, nes tame yra didziausi i§$tkiai ir projekty vadovams, nu nes
paprastai tu gauni jau po fakto, ypac ten tie visi biudZetai suplanuoti , veiklos tame. Nei tu per daug
realiai ten tos inicijavimo etapu daryti daug ten ty analiziy, nu galima ai$ku ir biudZetas fiksuotas
bina ir taip toliau, daug yra tokiy apribojimy, kas na darant teisingesniu keliu i$ tiesy turéty vykti

kitaip, bet yra kaip yra.

Noréjau paklausti ar esate girdéje apie PPVIS, tai yra portfeliy ir projekty valdymo sistema, IT
jrankis vadinamas. Ar esate girdéje? Cia apie tai, kad visy ministerijy projektai ir programos bus

jkeltos j vieng sistemgq ir jinai bus bendrai valdoma Vyriausybés ar girdéjote?
Taip.
Kokie galbiit yra jusy litkesciai is tos sistemos? Galbiit kazkq esate pagalvoje?

Taip, likesCius mes patarinéj¢ esam iS tiesy su Vyriausybés atstovais ir mes turéjom savo sistema
daug mety ir jau ja tur¢jom poreik] keisti dabar, bet laukiam kada, kadangi bus centralizuota néra

prasmés investuoti j savo toliau. Tai, na, lukes¢iy yra daug, bet na man atrodo, kad nejsivaizduoju
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zinokit, daug yra riziky tame, nes apimtis jrankio yra labai didel¢, ta apréptis kiek tai ministerijy, kiek
valdymo sri¢iy turés apimti, tai a§ matau labai daug riziky, kiek ta sistema veiks apskritai ir kiek ji
bus patogi, kam jinai bus adresuota, nes yra labai daug skirtingy lygiy ir yra ten tie projekty vadovai
ir jy komandos ir kas jiems yra reikalinga, kas reikalinga PMO, kas reikalinga savininkams projekty,
ar ne, kokia informacija, kas reikalinga Vyriausybei, na, labai daug lygiy ir nezinau kaip jie tai iSspres
i§ tiesy. Misy lukesc¢iai pagrindiniai turbtit buty, kad mes galétumém ir palengvinti ir projekty
vadovams tg planavimo ir valdymo dalj, kad ta sistema bty naudojama, kiekvieng diena. Norétysi,
kad tai nebiity dar viena i$ n sistemy, kur reikia suvesti informacijg, kad Vyriausybé kazka tai gauty,
nes ty sistemy tikrai yra daug. Kriivos ataskaity, kriivos sistemy, kurios tos ataskaitos teikiamos, tai
vat norétysi, kad tas jrankis biity naudojamas ir i§ jo gimty ataskaitos dél to, kad Zzmonés ji naudoja
kiekvieng dieng. Tai vat, tai kad jisai palengvinty ta darba, bet na a§ zZinau i$ praktikos, kad pradzioje
to tikrai nebus, nes dél to didelés sistemos yra ir Zmonéms yra didelis darbo pokytis, jiems reikia
1Smokti naudotis, reikia jprasti, reikia, kad tai jsigyventy j kultiirg ir be Zmoniy tos sistemos neveikia.
Pati sau, savaime sistema neveikia, jinai nejdiegia projektinio valdymo ir projektinio mastymo, tai
yra tik tais jrankis, kuris nu sakykim tiems zmonéms, kurie supranta kam jis yra reikalingas galés
pagelbéti, kiti Zzmonés nesupranta kam jis yra reikalingas, tai yra nasta, Tai vat ta yra didziausia rizika,
kad na Zmones jtikinti, kad tai néra naSta ir kad suprasty kam jis yra reikalingas. O $iaip, tikrai, jeigu
yra viena sistema, tai bus naudinga visiems susiSnekéti, vienoda kalba, vienodus dokumentus turéti,

turéty pagelbeti, bet tai didelfkis isSukis.

Prieisiu prie paskutinio klausimo, gal norétuméte kq nors papildomo pridurti Sia tema, o gal yra

kokiy nors nepaminéty, bet svarbiy fakty, kuriuos norétuméte pazymeéti?

Cia reikéjo man pagalvoti. I§ principo, tai kg a§ i§ pradziy sakiau, kad na viskas ¢ia vyksta létai, tai
ta reikia 18 tiesy jsivertinti tam tikra prasme, tam tikru laipsniu priimti, kitu laipsniu valdyti kazkiek
tai, tam kad valdyti reikia labai aiSkiai apsibrézti tam tikrus Zingsnelius ir reaguoti j aplinkg ir
apsisarvuoti kantrybe, kad visa tai vykty, tai ir Vyriausybés zmonéms i$ tiesy linkiu ir to pastovumo,
nes Zinai, kaip dabar i$ tiesy pokyCiy metai ko gero visur, ne tik vieSajame sektoriuje ir versle Zinau,
kad yra daug Zzmonés juda 1§ vieny darby j kitus, tai va, organizacijose ten, kur yra aiskiis nu tokie
procesai jdiegti, tai tas migravimas néra toks skausmingas, o organizacijose, kur kazkas naujo
kuriama, yra tikrai labai skausminga prarasti Zmones, kurie kazka pradeda. Tada nauji kol jsivaziuoja
ir taip toliau, tai vat reikéty struktiiruoti, kuo labiau ir kuo aiskiau, na kad valdyti tas rizikas dél

pasikeitimy ir kad aisku biity kitiems.
Aciii.
Respondentai Nr. 4
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Pirmiausia aciii, kad sutikote ir mano pirmas klausimas biity kaip vertinat projektinj valdymgq ir

kokius neigiamus ar teigiamus aspektus galétumeéte isskirti?

Tai Cia labai platu, kaip vertini projektinj valdyma, kai tu dirbi su projektiniu valdymu, tai tu jj ir
vertini gerai, nes tu verdi tame. Tai projektinj valdyma as...AS atéjau be patirties j Sitg skyriy ir labai
daug pasiturbinau, gavau daug ziniy, daug mokymy, daug praktinés patirties i§ buvusios vadoveés su
projektiniu valdymu. Tai a§ manau, kad tai yra, nu, vienas i$ tobulesniy darbo organizavimo bidy,
projektinis valdymas ir teigiami, kad tu gali planuoti, gali stebéti, gali zmones jtraukti ir greiciau gal
gauti informacija su tavo susijusiais veiklomis, funkcijomis, ka tu darai. IS neigiamos gal kartais, kai
kur per daug, jeigu labai kai kurie zmones laikosi standarto, tos raidés ane, parasytos, per daug
popierizmo, per daug kazkokiy, zinai, ty neigiamesnio, bet daugiau j teigiamg pus¢ yra projekty

valdyme.

Kaip vertinate, pirmiausia, ar esate girdéje apie Lietuvos Respublikos projekty valdymo standartg?

Tai taip, mes dirbam pagal jj.

Tai ar daug kq naudojate?

Taip, mes turim daug strateginiy projekty, Vyriausybes strateginiy projekty, tai mes su juo dirbame
18tisai, tik tai Zinai, gal kai kuriuos, kadangi jisai prasitgs¢ 2017 metais, paskui buvo 2018 atnaujintas,
projektai patys strateginiai 2017 prasidéjo, tai kai ko dar ne tiek naudojame, kad naudy vertinimas,
nes nedaug dar projekty yra pasibaige, daug yra net naudas po mety, po dviejy, po trijy matuosim, tai
giliai visko detaliai nenaudojame, bet Siaip tai nuolatiniai dirbam su standartu.

Kaip manote, kol kas standartas yra toksai kaip rekomendacinio pobiidzio dokumentas, kaip manot,
ar jis turéty buti jteisintas, labiau privaloma tvarka naudojamas ar islikti toks kaip yra dabar?
Geriau, kad toks iSlikty. Nors mes strateginiam projekte ji kaip privalomg laikom. Patys sau esam
nusistate, kad jisai, jeigu tu darai Vyriausybés strateginj projekta, turi standarta, tai jau kaip ir
privaloma daraisi. O jeigu ministerijos, pavaldZiy jstaigy projektam, tai vis délto privaloma daryti

nereikia.

Tuomet noréciau paklausti, ar dirbat su Vyriausybe?
Taip.

Zinoma. Kaip vyksta koordinavimas, bendravimas su Vyriausybés kanceliarija biitent? Apie
projektinj valdymgq?
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K3 turite omeny, kaip vykstas?

AS noriu paklausti Jiisy apie PMO, apie konsultantg, kuris dirba tiek kanceliarijoje, tiek su jumis,
kaip vertinate biitent koordinavimg per PMO? Per zmogy, kuris dirba tiek vienoje institucijoje, tiek

kitoje?

Ka galiu pasakyti, kadangi komanda labai pasikeité, buvo i§ pradziy vienas sastatas, kuris startavo,
dabar yra susibiires antras. PraktiSkai visai nauji zmongs, tai visom startas buvo labai geras, labai
glaudziai bendradarbiavom, betarpisSkai. Kas patiko, ko ministerijai funkciniai veikoje labai daug
raSty, pavedimy, oficialiy visokiy, o ¢ia betarpiskai laiskais, telefonais, kaip ir Zinai smagu. Dirbti,
gauti iSkart rezultatg ir neapsikrauti papildomais popierizmais. Kg dar labai kanceliarija buvo,
kanceliarijos PMO labai smagiai padaré, tai neformalius susitikimus, nu pusiau formalizuotus,
projekty vadovy toki pool‘a Zinai, susikviesdavo. Kur tada jau susitinki ir i§ kity ministerijy,
institucijy atstovais, pasi$neki, pasidalini patirtim, pasiklausai kazkokiy. Sitas labai didelj pliusa ,
plius jy pagalba ir mokymai labai i$ tiesy padeda zmonéms. Dabar zmonés yra kiti, truputélj nutriiko,
tas, renginiai miisy ty projekty vadovy tarpinstituciniai. Bet lyg tais VRM nori atnaujinti, gal atsigaus.
Kartais gal norisi S§iuo metu daug grei¢iau atsakymy, kai kur uztrunka, anks¢iau gaudavom greiciau
i§ Vyriausybés PMO. Ir gal dabartinis PMO Vyriausybés, kaip pasakyt, (hmm) per daug (hmm) kietali
laikosi gal Zinai, jeigu taip turi bti, tai jokiy diskusijas nesileidzia, kompromisus ne, netgi kitg kartg
Zinai padiskutuoti gal norétysi ir Zinai, o ne tik tai gauti kazkokius nurodymus ir pavedimus. Bet

smagu, smagu, kad Zinai gali be tarpiskai bendrauti su kolegomis ir dalintis.

Ar manote, kaip manote, ar projektinis valdymas turi jtakos biitent strateginiam planavimui?

Strateginiam valdymui?
Sudétingas ¢ia klausimas, ¢ia labai komplikuotas ir miisy ministerijoje.

Ar pasikeité pats valdymas? Kaip buvo diegiamas, pradéjus diegti jau visose ministerijose projektinis
valdymas, ar pasikeité jiisy paciy darbo specifika, lyginant su strateginiu, Ziirint ir j strateginio

planavimo pusés?

Matai, mes kadangi visg laikg dirbam tik su projektais, tai negaliu pasakyti, mes turim strateginio
planavimo departamentg, kuris dirba su tais. Mes dirbam su projekty valdymu ir pas mus vienas i$
tokiy trukstamy gal grandziy sgsajos su strateginiu planavimu ir projektiniu valdymu ir $iai dienai,

kiek pastebiu, tai néra suintegruota ir tarkim atsirade papildomi strateginiai projektai, tai zmonéms
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papildomas darbas, nenuimant strateginio planavimo numatyty ataskaity, jeigu tu, ta prasme, tas pats

projektas strateginis yra €ia ir yra strateginiam plane, jie ataskaitg teikia ir Cia, ir ¢ia. Néra integracijy.

Ir dabar irgi su ta integracija susijes klausimas. Ar esate girdéjusi apie PPVIS (Projekty ir portfeliy
bendrq sistemgq, IT jrankj kitaip vadinamgq?

Kur bus diegiamas?

Taip, visos ministerijy projektai ir programos bus vienoje sistemoje.

Kad projektai taip, kad programos nezinau.

Projektai, taip.

Bet ¢ia Vyriausybés PMO, kur tg jrankj diegia? Ar ¢ia dar kazkoks?

Cia kur visy ministerijy bus kaip viena tokia bazé, PPVIS, tiksliai vadinasi portfeliy ir projekty

valdymo informaciné sistema.

Nes jeigu €ia ta pati, kur dabar vyksta diegimas ir buvo pirkimas, tai kaip ir esu girdéjusi, bet ar tai

apims programas a$ to nezZinojau.

Tai Zinot, portfeliai ir programos, realiai projektai, kad visi projektai bus vienoje bazéje, viename.
Tada mes kalbame apie skirtingus dalykus. Yra portfeliai, programos ir projektai projektinio valdymo
sgvokos, yra programos strateginiam planavime, programos Valstybés institucijy yra kitas dalykas,
per tas programas, nezinau, kiek jiis esat susidiirusi, programos jos turi kaip ir savo kodus, savo
biudzeta, savo pinigus.

Cia Zinokit programos su projektais.

Projektinés tada, okey. Apie tg tai esu gird¢jusi jrankj.

Kokie jiisy yra litkesciai is Sitos programos, galbiit jau pagalvojote, kas galéty biti, kas galéty Jums

pagelbéti?
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Suprantat, likesciai...Lukesciai jau buvo, kad biity kuo greiciau, bet labai uztruko Sitas dalykas.
Kadangi mes turim savo projekty valdymo jrankj, tik jisai pasenges, ar ne. (Geera) kazkiek dar turéjom,
kazkiek dar naudojam. Norétysi, kad Zinai, tas jrankis pagelbéty tiek projekty vadovam planuotis,
tiek teikti ataskaitas, tieck mums zidiréti ir traukti ataskaitas. Ta prasme, bet kadangi Zinau, kad laukia

sunkus darbas, kol jsivaziuos, tai ty liikes¢iy, taip zinai, su maza baime lauki, Zinai.

Taip. Ir tuomet paskutinis klausimas, gal norétuméte kq nors papildomo pasakyti, pridurti, kas yra

svarbu, bet nebuvo paminéta?

Taip greitai...Svarbu apie projekty valdyma...

Ypatingai atsizvelgiant kaip vyksta koordinavimas su Vyriausybés kanceliarija, su biitent PVG.

Galbut irgi turit kokiy litkesciy, kurie néra atsizvelgti.

Tai va, gal lukesciai gal Zinai ir miisy ministerijos Zmoniy, ka a§ min¢jau ir apie tg integracija su
strateginiu planavimu ir projekty valdymu, kad biity, kaip sako, Zinai, kad tas jrankis, kad jisai turéty
sasajas. Veélgi zmonéms nereikty uz tg patj dalyka j penkias skirtingas vietas teikti ataskaita, Zinai.
Tai zodziu, norétysi tos integracijos su strateginiu planavimu, planavimo dokumentais. O daugiau,

kolegos dirba, viskas kaip ir smagu. Viskas vyksta per bendravima.
Acin Jums tada labai.
Dékui Jums.

Respondentas Nr. 5

Kada pradéjote dirbti su projektiniu valdymu?

Jeigu kalbéti apie tai, koks jis yra dabar, tai pradéjau pernai, 2019 metais. O jeigu apskritai su

projektiniu valdymu, tai nuo 2004 m.

Taip. Ar dirbate su projektais, kurie yra strateginiy projekty portfelio dalimi? Ties strateginiai

vadinami projektai?

Ka jis turite omeny dirbat?

Ar koordinuojate juos?
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AS nesu nei projekty vadoveé nei savininké, as apskritai esu projekty valdymo koordinatoré, tai kaip
pasakyti, tiesiogiai su jais nedirbu, bet mano darbas yra suziiiréti visa tg, kad valdymo ta schema, kuri
pagal patvirtintg projekty valdymga standarta, kad jinai butent atitikty butent ta standartg ir kad tie
projektai, kad jy vykdymo eiga, ataskaity teikimas, atsiskaitymai, kad vykty biitent pagal ta
standartg.

Taip supratau. O kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus? Kaip sakét nuo
praeity mety pradéjote dirbti biitent su Siuo projektiniu valdymu ministerijose ir kaip vertinate

pasikeitimus?

Na, tai pasikeitimai jau ne nuo pernai yra, jie yra nuo anksciau. Sunku juos vertinti, kadangi dar néra
tokiy jgyvendinty projekty bitent pagal ta naujg metodika, be to, sakykim, eina dar strateginio
valdymo poky¢iai, kurie dar néra baigti. Kaip ten bus integruotas projektinis valdymas i tg strateginj
planavima, tai tada ir vertinsim, kai bus kazkas pabaigta, nes dabar viskas ne tai, kad pradzioje, bet

eigoje, tai sunku vertinti labai, kadangi dar néra projekty jgyvendinty.

Ar diegiant projektini valdymg Jits naudojatés projekty valdymo standartu?

Taip, Vyriausybés kanceliarijos kur yra standartas.

Ir Jiisy nuomone, kokia jo reiksmé ir kaip efektyviai standartas yra pritaikomas darbuose?

Na, pradékim nuo to, kad man labiausiai kliiina, ¢ia mano asmeniné nuomong, kad tas standartas, jisai
yra dar nejteisintas, néra nei nutarimo nei kazkokio jstatyminio pagrindo jo naudot, jis yra daugiau
rekomendacinis. Siuo metu yra parengtas projekty valdymo aprasas, bet jisai sakykim néra dar tas

dokumentas, kuris biity pilnateisis.

Tai Jiisy nuomone, jis turéty biti jteisintas realiai?

Mano nuomone, pirmiausia turi biiti sutvarkytas strateginio valdymo jstatymas, kuris yra parengtas
tam projekte, ] ji turéty biiti integruotas projektinis valdymas, nes tai yra dalis strateginio planavimo
ir tada visi tie po jstatyminiai ar lydimieji teisés aktai, jie turéty biitent reglamentuoti biitent tg tvarka
ir biiti vienoda visose institucijose. Bet pagal Siuo metu galiojancia tvarka, pagal tas rekomendacijas,
tai yra institucijos, kurios turi savo tvarkas, tai pavyzdziui vrm, sadm, kitos, iSviso dar neturi
projektinio valdymo ministerijose, ta prasme, jos nepradéjusios diegti, tai dabar lygtai naujas projekty

aprasas i$ projektukas, kuris néra patvirtintas. Zodziu, dokumenty yra daug, bet visi skirtingi...Néra,
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kad jie labai skirtingi, nes negali buti, bet su tam tikrais niuansais, kuriy manau neturéty biti
valstybinése institucijose, nes Lietuva yra pakankamai ne didelé¢ valstyb¢ ir nu, kiekvienai institucijai

turét savo tvarka, manau, yra per didelé prabanga.

O kaip Jiisy ministerijoje yra paskirstomos biitent projektinés atskaitomybés? Tai kas taps projekty
savininku, vadovu ar tai yra automatiskai paskirstoma pagal tam tikras pareigas ar pagal Kitus

kriterijus?

Tai projekty savininkai paprastai yra skiriami kazkas i§ ministerijos vadovybés, dazniausiai tai buina
vice ministrai, kurie atsakingi uz tam tikrg sritj. Tai jeigu projektas yra i$ tos srities, tai ir paprastai
savininkas bus tas vice ministras, kuris kuruoja tg sritj. Projekty vadovais jvairiai yra skiriama,
nepriklauso nuo pareigy, tiesiog yra zilirima pagal zmogaus atlickamas biitent pagal pareigybes,
pareigybei priskirtas funkcijas, kad tai nebuty visiskai nesusij¢. Ir aiSku dar ir Zmogaus asmeninés
savybés, nes projekty vadovy ne kiekvienas gali buti, uz tai, kad reikia turéti labai daug tokio
organizacinio darbo patirties ar bent jau nebiitinai tos patirties, bet paciam, nu i§ saves, tokig kaip
asmening savybe turéti, tokj iniciatyvuma, administravima, nes projekty vadovo funkcija ne tik, kad
tas projektas biity igyvendintas, bet ir kad jis buty ir laiku, ir kokybiSkai, tai reiSkia, kad daug
komunikacijos, daug bendradarbiavimo, labai aiSkus turi buti tiksly sudéliojimas, uzdaviniy
nustatymas, ko tikimasi. Jeigu zmogus nesugeba suformuluoti uzduoties, tai gali turéti puikiausia
komanda, bet uzduotis nebus padaryta. Tai ¢ia sakykim daugiau ir kiek pareigybiy, kad biity susietas

pagal kompetencija ir plius asmeninés Zmogaus savybes.

Taip, supratau. O kaip yra svarbus bendradarbiavimas tarp institucijy, projekty savininky, vadovy

ir komandy yra svarbus biitent projektiniame valdyme?

Tai ¢ia yra pirmas darbas ir jisai devyniasdeSimt procenty darby yra biitent ta komunikacija, nes
1gyvendinant projektus ar vykdant projektus svarbiausia yra zinoti, kas kur kada ir tai turéty biiti
ne...kaip pasakyti, ne tai, kad pateikit ataskaita mes pasiziiirésim ka jiis padaréte, bet tai turi biiti
iSdiskutuotai. Sakykim, jeigu yra probleminiai klausimai jie turi buti iSdiskutuoti, iSsikalbéta,
nustatytos ribos ir toliau prie to negrjztama. Tai va, vadovo funkcija komunikavimo jinai yra viena 1§
svarbiausiy ir sakykim pats projektinio valdymo principas yra buitent pagrjstas biitent ta komunikacija
tarp visy projekte dalyvaujanciy institucijy ar komandos nariy, ZodZiu, kad visi Zinoty, kada kas ir uz
ka atsako. Ta prasme, kad tai nebiity tiesiog numestas pavedimas, o tai biity toks bendradarbiavimo
aspektu viskas vykdoma. Tai vat biitent tam projektiniame valdyme komunikacija uzima svarbiausia

vieta.
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O kaip Jisy ministerijoje yra siekiama tq bendradarbiavimq uztikrinti? Ar Jiis turite galbiit kokius
susitikimus, kurie yra nustatyti su projektine veikla ar tai tiesiog yra nuolatinis bendradarbiavimas

laiskais?

Tai jvairiy ty formy yra. Pavyzdziui vieno projekto vadovas, jisai daro reguliarius susitikimus su
projekto komanda, reguliarius, tai a$ €ia turiu omenyje kartg per ménesj, kartais ir dazniau, kur nustato
klausima, kuriuo bus nagrinéjami ar ten kazkokia tai nauja veikla aptariama, ta prasme, kad visi zinoty
kas kg turi padaryti iki to laiko ir tas vadovas iSskirsto uzduotis, kas kg turéty paruosti, kokia
informacija, kokius duomenis pateikti, jeigu kazka reikéty ir tie susitikimai yra organizuojami. Jeigu
reikia pakvie¢iama daugiau asmeny ar suinteresuoty institucijy ar i§ kity $aliy, kur tiesiog yra
18diskutuojami tie klausimai ir prie jy daugiau negrjztama. Tai va, vienas i$ labai gery pavyzdziy, kad
vadovas turi nustatyti ribas, kad nebiity tie susitikimai kaip ir pasikartojantys, apie ta patj. Tai kiti
daugiau komunikuoja elektroniniu pastu ar ten per kitas platformas, kaip ten kam patogiau. Bet Zodziu
yra skatinama ir as pati kiek kalb¢jau su projekty vadovais, kad nu Zodziu, kad bendraukite, kalbékite.
Tai bent jau $itoje ministerijoje, tai a§ kol kas nematau problemy, nes projekty vadovai bitent tg ir

daro.

Supratau. O kaip yra dél kompetencijy kélimo biitent projektinio valdymo srityje? Ar yra vykdomi

kazkokie papildomi mokymai ar suteikiama informacija apie tai?

Su projekty valdymo mokymu yra labai blogai. Uztai, kad Vyriausybés kanceliarija vedé tokius
bazinius mokymu ar ten kitus biski aukStesnio lygio mokymus, tai tuom ir pasibaigeé. Tiesiog ten
yra...Kaip pasakyt, mes turim nusimate¢ poreikj kokiy mums mokymuy reikéty. Labai triksta mokymy
apie rizikos vertinimus bitent biudZetinése jstaigose, kai ministerijose ir sakykim tie baziniai
mokymai jie yra gerai, bet tai yra tik tai kaip pasakyt....pradziai, nes kai Zmogus pradeda dirbti su
konkreciais projektais, tai jam pradeda trukti kity kompetencijy ir to paties ir riziky vertinimo ir
komunikacijos kaip tobulinimo. Tai va tokiy mokymy néra, o jeigu pirkti i§ privaciy yra labai...jie
brangiis. AiSku galima organizuotis, bet esmé ta, kad projekty vadovai, ta prasme, tu negali apmokyt
visy norin€iy, nes yra ribotas pinigy kiekis, o projekty vadovai, kurie yra dabar nebiitinai bus kity
projekty vadovais. Tai ta prasme, jy apmokymas kaip ir naudingas, bet ateityje gali nu tiesiog, tas
zmogus nebiti paskirtas vadovu kaip ir veltui pinigai bus i§leisti. Cia tokie niuansai, aisku galima
juos spresti, mes labai diskutuojam su Vyriausybés kanceliarija, kadangi i jy i$éjo iniciatyva del
projektinio valdymo, tai kad buity tie mokymai pratesti, bet jau biity jie tiksliniai, tokie pagal atskiras

temas, tai ko tikrai reikia Zmonéms, o ne bendro pobtidzio.
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Ir minéjote Vyriausybés kanceliarija ir as noréciau paklausti, dirbant su projektais tikrai yra

bendraujama su Vyriausybés kanceliarija?

Na, su jais néra tokio bendradarbiavimo biitent dél projektinio valdymo, nes jeigu jie néra

suinteresuotoji Salis, tai su jais yra tik...jiems atsiskaitoma.

Taip, bet man atrodo yra tokia kaip konsultaciné funkcija , kur konsultuoja is kanceliarijos Zmones

apie projektinj valdymq? ar ne?

Tai mes turim... Jo, kiekvienai ministerijai yra paskirtas konsultantas, kuris padeda diegti ta projektinj
valdyma, bet jis dirba ne tiesiogiai su projektais, o bitent su to projektinio valdymo diegimu. Tai tas
konsultantas, jisai daugiau pavyzdziui yra reikalingas man kaip projekty valdymo koordinatoriui, kad

a§ galé¢iau zodziu sudéliot viskg tam valdyme ir koordinavime taip kaip va reikéty.

Ir Jiisy nuomone ar tas koordinavimas vyksta efektyviai?

Na, mano nuomone, kad ¢ia priklauso nuo to, kokj konsultantg i§ Vyriausybés kanceliarijos gausi.
Tai mums pasiseké, mes gavom gerg konsultantg ir kaip sakant i§ jo iStraukém visas zinias ir visa
reikiamg mums informacija. Naudojamés juo, tuo konsultantu ir visg laika stengiamés jtraukti j visas
veiklas, tai yra pavyzdziui, jeigu yra j susirasinéjima vat visg laika prikabinam kaip tiesiog ziniai, kad
matyty, kas pas mus dedasi. Jeigu kaZkokiy vat probleminiy klausimy yra ar ten sakykim nezinom

kaip geriau padaryti irgi visada kreipiamés. Tai mes neturim jokiy problemy.

Supratau. O kitas klausimas, galbiit dirbant su strateginiais, konsultuojant dél strateginiy projekty

Jiis buvot susidiirusi su strateginiy projekty portfelio komisija? Ar teko susidurti?

Nu tiesiog su komisija, tai neteko susidurti.

Kokia Jiisy nuomoné yra biitent tai, kad strateginiai klausimai yra aptariami Sioje komisijoje? Kaip

Jiis jq vertinate?

Nu kaip vertinu, néra ¢ia jokio vertinimo, tai yra tiesiog tokia struktiira. Jeigu tai yra strateginis

klausimas, tai gali biiti aptariama toje strateginiy projekty portfelio komisijoje, a$ tai nematau dél to
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jokiy problemy, nes tai yra nu kaip, sugalvota tokia strukttira butent Siam atvejui. Ar jinai gera ar

bloga tai ateitis parodys.

Ir tuomet paskutinis klausimas, galbiit norétuméte kq nors papildomo pridurti sSia tema, gal yra kity

nepaminéty, bet svarbiy aspekty?

Nu tai kaip ir minéjau, man tai labiausiai klitina, kad tas projektinis valdymas kol kas yra kaip ir Salia

strateginio planavimo, nes mano nuomone jie turéty buti susieti, susij¢, nes jie ir yra susij¢, nes visi

strateginiai darbai nuséda strateginiam plane, tai man vat truksta va tos jungiamosios dalies kol kas.

Tiek teisiniu aspektu, tieck administraciniu. Bet ¢ia mano asmeniné nuomoné visiskai.
Respondentas Nr. 6

Pirmasis klausimas biity, kada pradéjote dirbti su projektiniu valdymu?

Tai gal a$ truputélj gal bendrai, bendram tokiam zinojimui. Jus kiek ten rasét ir vice ministrui, tai ar
tiek as, tai nei vice ministras, nei as i§ esmés ne esam tie zmonés, kurie tokiam specialisty lygmeny
kuruojant projektinj valdyma ar esam Sito kaip sakyti reikalo asai, tai tikrai ne, tiesiog susiduriam, tai
turbtt per klausimus jiis ten paliesit nuo kada ir kaip, tai ¢ia a$ taip bendrai, o nuo kada pradé¢jau, tai
turbit prie$ metus, dirbdamas socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje, todél kad pradéjau laikinai
eiti vadovo pareigas strateginés grupés vadovo pareigas, strateginés paramos grupés. Tai jo, metai

kazkur tai laiko.

Supratau. O kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus? Ar pasikeité Jiisy

poziiiris apie projektinj valdymq, kai pradéjote dirbti su juo?

Pats pozitris gal i§ esmés...aiSku jis kazkiek gal ir kito, bet a$ jau buvau susipazines tiek ir studijy
metais, tiek ir kitose savo veiklose, bet kolegy poziiiris pasikeité i§ tikryjy, todel kad ne paslaptis
ministerijos ir biurokratiniam lygmenyje yra nemazai ir vyresniy kolegy , kur su projektiniu valdymu
gal tiek neturéjo sasajy ir dabar teko pradeéti dirbti. Tai tas bendras poziiiris, tai a§ sakyciau tikrai Kito
ir kinta iki dabar, todél kad visas apskritai strateginio valdymo jstatymas, aiSku jis dar nepriimtas, kai
bus pavasario sesijoje priimtas, pokytis yra labai didelis, labai daug neaiSkumy ir iSeiti i§ komforto
zonos, tai reikia labai labai daznai daugeliui. Tai bendras poziiiris tikrai pasikeité¢ Zmoniy. Tai ar
keitési taip, kad iSkart Zmonés suprasty, kokia yra ta didesné nauda ir pridétiné verté, tai ¢ia klausimas.

Nepasaky¢iau, kad visy Zmoniy keitési nuomoné.

Supratau. O ar Jis dirbate su projektais, kurie yra strateginiy projekty portfelio dalimi?
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Taip, taip, dirbam, nes kiekviena ministerija tokiy portfeliy turi, dalis yra uzdaryty, dalis dar likusiy,
tai dirbti, tai taip dirbau. Miisy ministerija i§ esmés socialinés apsaugos ir darbo ministerija tikrai tiek
daug strateginés reikSmeés portfeliy neturéjo kaip kitos ministerijos, galbtt Energetikos ministerija

turi nemazai strateginés reikSmés daliy, portfeliy, bet taip, teko.

O kaip vertinate biitent darbg susijusj su strateginiais projektais? Nes kiek Zinau, pora Jisy
strateginiy projekty jau yra jgyvendinty ar pasikeité, kaip vertinate tai kaip naujg reformos biidg
realiai kaip projektas yra apibréZiamas biitent projektiniame valdyme lyginant su kai projektinio

valdymo nebuvo?

Vertinu teigiamai todél, kad...Du dalykai i§ esmés: dél procesy vertinu teigiamai ir dél aiskumo, todél
kad labai gerai susidéliojo procesai ] lentynéles, atsakomybés, ypatingai tada, jeigu projekto arba to
portfelio vadovas geras ir gabus ir turintys patirt], tada tikrai visaks yra labai sklandziai ir ir viskas
koncentruotai. Galbuit minusas koks yra truputélj, kad daug zmoniy tick Vyriausybéje, tiek kitur dirbo
prie ty projekty standarty ir vis délto, tas projektinis valdymas jis turi nemazai biurokratiniy tokiy
aspekty. Turiu omeny visokias lenteles, pazymas, tai tokio pildymo, dokumentinio pildymo, i$ tiesy
yra daug ir ka mes dabar ministerijoje darom, tai aiSku yra toks liikestis biity daugelj darby, net ir
procesy paversti tokiam projektinio valdymo principy, taciau ne visus traktuojama tokio auksto
lygmens projektais ir taikom tokius mazesnius reikalavimus bitent popierizmo atzvilgiu, kad
zmonéms nereikty tiek visko pildyti, tiesiog mégindami iSlaikyti patj standarta, pacius procesus, bet
truputel; atsisakom to popierizmo. Bet ¢ia nekalbu apie tuos, kurie yra strateginés reikSmes ir kur yra

ministro portfelis.

Supratau. Jau minéjote apie LR Vyriausybés projekty valdymo standartq, ar naudojatés juo?

Taip, taip, naudojameés, todél kad ¢ia ir dalyvavom jy rengime. Mes negalim Kitaip nesinaudot, nes
a$ tiesg pasakius nenoriu meluot, nezinau kaip kitos ministerijos dirba. Bet Vyriausybé yra
nusamdZiusi visg projekty komanda, tai kiekviena ministerija turi po Zzmogy i§ Vyriausybés, kuris
kuruoja projektinj valdyma. Tai sakyc¢iau nelabai ir yra pasirinkimo dirbti kitaip, todél kad atsiskaitom
uz Sitg dalyka. Buvo vykdomas toks ir brandos tyrimas, kur labai didelis démesys buvo skirtas ar mes

dirbam pagal standartg ar ne, tai ¢ia vienas esminiy reikalavimy dirbant.

Taip, tai tikriausiai naudojate ir sablonus, kurie yra standarto dalimi?

Taip.
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Supratau.

Taip, dabar laukiam programinés jrangos.

Taip, taip. Kitas klausimas yra dél naudy. Kaip ir sakét pora jau Jisy projekty jau yra kaip ir
jgyvendinti, bet zinoma iskyla klausimas dél naudy, kadangi jos kartais gali atsirasti tik po kurio
laiko: po keleriy mety, penkeriy mety, kartais ir dar ilgesnio laikotarpio reikalauja. Kaip yra
nustatomas pats procesas, kad naudos biity jsisavinamos ir stebimos? Ar tai yra.. projektiniS

valdymas padeda pamatyti ir stebéti naudas geriau/efektyviau?

Taip, jis tikrai padeda, bet jisai kelia ir labai nemazai 1$Stkiy, todél kad drjsiu taip pasakyti, kad vis
délto projektinio valdymo konstruktoriai i§ esmés jie néra zmonges ir turbiit nebuvo Zmones i$
socialinés sferos. Dabar visas strateginiai planavimo pokyciai ver¢ia mus visur matuoti naudas, bet
matuoti socia ekonoming nauda yra daug sunkiau negu finansing. Kas pavyzdziui tinka tai paciai
energetikos ar aplinkos ministerijai, pavyzdZiui, energetikos kalbant apie jungtis su Svedija ir kitus
dalykus, tai mes labai aisSkiai galim iSmatuoti, kokia bus nauda, nes ¢ia labai aiSkus projektas. Kas
lie¢ia socialinius reikalus, tai yra i$ tiesy labai sunku. Tai mes dabar sukam galvas, yra tam tikry
metodiky, bet jsivaizduokit, kada reikia paskaiciuoti socialing nauda, tarkim miisy investicijy i globos
namus arba seneliy namus, arba vaiky kazkokias tai Seimynas ir turim suskaiciuoti, tai i$ tiesy labai
didelis darbas, todeél kad cia Sioks toks dar yra biirimas i$ tir§¢iy, nes dar visos metodikos teisingai
néra sudéliotos. Tai kazkada tai, turbiit reikés poros mety bus viskas tvarkoje, bet Sitame etape yra

truputelj 188iikiy su tuo.

Supratau, o taip pat minéjote apie bendradarbiavimq su Vyriausybe. Tai noréjau paklausti kaip

vksta koordinacija ir bendradarbiavimas su butent Vyriausybés kanceliarija?

Vyksta 1§ tikryjy labai gerai, Cia tikrai padékos Zodis jiems, nes paprasCiausiai buty taip, i$
biurokratinés pusés sakant, jeigu tiesiog nebiity lyderystés arba kazkokio kuravimo, tai visos
ministerijos biity paliktos pavieniui, o kai ministerijos paliktos pavieniui, ypatingai su tokiais
dalykais, kuriy jos nepazjsta, tai daznai tokie dalykai biina ignoruojami ir jokiy ten reformy ar pokyciy
nieks iki galo taip ir nepadaro, tai ¢ia turbtit didelis ac¢iti Lukui Savickui, buvusiam premjero pataréjui,
dabar vice kancleriui, kuriam tikrai Sitas klausimas rtip€jo, nes kaip ir min¢jau, ypatingai Vyriausybés
skirti kuratoriai, vat ir padeda vaziuot s€kmingai ir toliau. Aisku, as negaliu sakyt, nepazjstu jy visy

ir nezinau kaip kitos ministerijos su jais dirba ir bendrauja, bet miisy atveju, tai tikrai turim labai
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stiprig kurator¢. Déka kurios tikrai smarkiai pajudé¢jom, nes ne paslaptis, misy ministerijoje
projektinis valdymas pries pus¢ mety buvo tikrai labai labai tokiam...Aprasai padaryti, bet Zmoniy su
tuo dirbanciu beveik nebuvo. Buvo tokiam prastam lygy. Tai vat dabar pokycius, tai tikrai vertinu

gerai.

Supratau. O ar dirbdami su strateginiu projektu tur¢jot susitikimy su strateginiy projekty portfelio

komisija?

Taip, taip, ¢ia bitinas reikalas turéti tokia komisija ir tokius susitikimus. Cia pagal, gal ne pagal

standartg, bet pagal visas tvarkas.

Kaip vertinate biitent sios komisijos darbg?

Kaip sakyti. Komisijos egzistavimas yra reikalingas, todé¢l kad misy bent jau atveju, tai toje
komisijoje i§ esmés yra portfeliy savininkai arba kitaip tariant visa ministerijos vadovybé¢. Tai tas
toksai apsisprendimas tarp ministry, vice ministro, pataréjo ir kanclerio yra labai svarbus, nes vis vien
daugelis klausimy vienai ar kitaip yra praneSami pro vyriausybe, politiniu lygmeniu. Tai vat tikrai to
reikia, nes jeigu aukSCiausia ministerijos vadovybé nezinos esminiy dalyky, kurie vyksta su
svarbiausiais, tarkim svarbiausiomis reformomis, tai bus $iokiy tokiy kliti¢iy. Tai misy atveju, tai i§
tikryjy viskas yra pakankamai neblogai, bet ir miisy ministras pats yra suinteresuotas ljsti j gylj, kiek

gali.

Supratau. O kaip manote, ar projektinis valdymas pakeité koordinavimg is esmés ir ar atsirado

daugiau biitent strateginio planavimo?

Galbut a$ visiskai negaliu taip jau pilnai atsakyti  §; klausimg, nes nesu zmogus, kuris bii¢iau dirbgs
ilgai ministerijoje prie kity sistemy, taip sakant kitais laikais, kada dar to projektinio valdymo beveik
nebuvo, tai man retrospektyviai labai sunku jvertinti, bet kiek girdZiu i§ kolegy, tai tie kurie nor¢jo,
tie kurie priprato ir mato tg nauda, tai sako, kad viskas yra kitaip ir kalba apie teigiamas puses. Tai
bendrai sakyciau, kad tikrai lengviau, bet kaip ir visur to triiksta patyrimo ir Zinojimo gal kartais, kai

kuriais aspektais. Bet ¢ia natiiralu.

Jus minit, kad tritksta patyrimo ir noréjau dar paklausti is tos pusés apie kompetencijas. Ar yra
numatytas kazkoks kompetencijy kélimas biitent projektiniame valdyme? Cia tikriausiai is

Vyriausybés kanceliarijos turéty biiti kazkokios iniciatyvos vykdomos?
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Jo, miisy ministerijos lygmenyje, tai kaip sakyt, pati ministerija neorganizuoja ten kazkokiy mokymy
del to, kad viskas vyksta i§ kaip sakyt i§ Vyriausybes, tai ty mokymy tikrai yra. Yra tiek ministerijos
darbuotojams, tiek projekty vadovams, tiek savininkams. Ne maza dalj dabar zada, prisiima jau
STRATA (buvusi MOSTA dabar prie Vyriausybés), nes jei yra vienas i§ uzdaviniy yra kelti

kompetencijas. Tai tikrai, su mokymu apsciai.

Supratau. Acii Jums labai. Ir paskutinis klausimas biity, galbiit norite kg nors papildomo pridurti Sia

tema, gal yra kity nepaminéty, bet svarbiy Jums aspekty?

KaZkaip taip atrodo ne mazai $Snekéjau, kad nezinau zinokit, gal...Gal kg pridéti. Vat as gal tokj tiktai
pastebéjima turiu, kadangi ne mazai su Seimu tenka dirbti, tai jau kaip Vyriausybéje ir ministerijose
strateginis valdymas ir procesai yra labai aiskis, jau pradé¢jome esam dirbti pagal tas tvarkas, tai labai
jauciasi, kai dar Seimas truputélj gal iki galo neZino ir jie truputélj dirba kitaip, tai vat tokiy kartais
biina susidiirimy, nes nesupranta miisy tam tikry biurokratiniy éjimy. Bet ¢ia turbit reikia laiko, nes
viskg pasako tai, kad dar pats jstatymas strateginio valdymo néra priimtas. AS manau artimiausias
metais, tai Cia tas pokytis bus juntamas. Bet bendrai, vis vien a8 nesu tas Zmogus, kuris pagrinde dirba
su projektiniu valdymu, a$ labiau esu kaip vadovas kuruojantis, nesu Sito reikalo specialistas, tai
bendraja prasme.
Respondentas Nr. 7

Sveiki, pradésime interviu. Kaip vertinate projektinj valdymq ir su projektiniu valdymu susijusias

naujoves?

NevienareikSmiSkai. Projektinis valdymas jdiegiamas pas mus ministerijoje i$ principo yra pradZiy
pradzia. Nors formaliai tie projektai miisy, kuriuos mes turim Svietimo struktiirinés reformos, tie
projektai $esi, kuriuos ten turim jie formaliai jau vyksta, kurj laika, berods, tiksliai nezinau, nuo 2018
m, nes as pats projekto vadovu tapau tik tai prie§ gerus tris ménesius, tai man dar daug kas nauja, bet
1§ principo projektinis valdymas pas mus kol kas jsivaziuoti negali ir normaliai jsivaziuoti negali, nes
mes dirbam pagal savo pareigybinius apraSymus ir $alia to turim projektinj valdyma. Tai yra tarsi
papildoma veikla, papildomas kriivis ir dé¢l to labai sudétinga, kad pavyzdziui projekty vadovais yra
departamenty direktoriai. Tai departamenty direktoriui rasti laiko vadovauti projektui, jsigilinti }
projekta yra praktiSkai nejmanoma ir tai yra tikrai problema, nes projekty vadovas i§ principo turi
biti atskira pareigybé, tai turi biiti jo pagrindinis darbas. Nes sekti projekta, ten biudzetus, visa kita,
poky¢ius suplanuoti ir taip toliau. Pas mus projekty savininkais yra vice ministrai, nu tai tarkim, tai
néra....Sita idéja galbut ir yra gera, nes projekty savininkas, jis turi tikra sprendziamaja galia, projekty
vadovus padaryti departamenty direktoriais irgi mintis buvo ta, kad jie 1§ tikryjy galéty daryti ta, nu

turéty sakykim sprendimy balsg tam tikra. IS tikryjy galéty vadovauti procesui, intencija gera, bet
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kaip sakau, kadangi mes atsakingi uz savo departamentus ir turim savo funkcijas, jinai i§ principo

labai sudétinga suspéti ir tiesiog papildomas kriivis.

Supratau. Ar esate girdéje apie Lietuvos Respublikos Vyriausybés projekty valdymo standartq?

Standartas. Zinau, kad jis yra, esu su juo susipazings, mes vie$ai, pas mus ministerijoje skelbiamas,
visiems darbuotojams prieinamas ir tiek. V¢lgi tas standartas yra strandartu, yra problema su apskritai
su geb&jimu juo naudotis, nes ten reikalingi ir mokymai. AS asmeniskai neturéjau né vieny mokymy.
Ne dél to, kad jie nebuvo pasitlyti, bet pavyzdziui, jeigu yra pasiiilyti yra tam tikri nacionalinés
svarbos klausimai, kur tu kaip departamento vadovas turi dalyvauti ir tiesiog sudétinga rasti dvi dienas

pavyzdziui ar ne, kad galétum nueiti ir vakarg praleisti mokymuose.

Supratau. Kitas klausimas buty, dabar standartas yra rekomendacinio pobudzio, jj galima naudoti ir
galima ne. Kokia biity Jiisy nuomoné, jeigu jis pasikeisty ir biity privaloma tvarka taikomas, kaip

jteisinta?

Sunku atsakyt vienareik§miskai, nes a$ jau projekta sakykim paveldéjau kaip projekto vadovas, ar ne.
Tai jis jau buvo parasytas, pagal kazkokj tuometinj standartg, a$ nezinau ar tai buvo tas pats standartas
ar ne, bet i principo tuo metu kaip man pasakojo kolegos buvo LRVK konsultantas, kuris i§ esmés
konsultavo projekty vadovus ir kaip tuos projektus raSyt ir jie buvo va taip va paraSyti. Bet velgi,
zmongs keiciasi tiek vienoje institucijoje, tiek pas mus. Dabar yra perzitir¢jami tie projekty planai
nebetinkama tarsi, nors tada darém pagal rekomendacijas. Tai yra tokie...Kadangi Zitirim atlaidZiai,
nes yra pirmieji Zingsniai projektiniame valdyme ir tas...dél to standarto privalomumo, jeigu jis bus
privalomas, tiesiog projektai bus rasomi, valdomi pagal tg standarta. Nes dabar tas standartas, kai yra

neprivalomas, galbiit ir nebiitinai ir atsizvelgiama.

Taip pat minéjot, vyksta zinoma su Vyriausybe konsultavimai, kaip jau ir minéjot turit PMO. Kaip

manote, ar efektyviai vyksta bendradarbiavimas?

Yra tam tikra strukttira bendradarbiavimo ir nu kaip ¢ia pasakius dabar. AS girdéjau, kad kol nebuvo
pasikeites personalas Vyriausybés kanceliarijoje, gaudavom labiau konsultacing pagalba. Dabar tai,
velgi Cia ir kity projekty vadovy atsiliepimas, kad dabar viskas pavirto | kontrole. Tai i§ principo
mums pagalbos vis dar reikia, bet dabar vietoj pagalbos gaunam labiau kontrolg. Tai i§ principo,
kontrolé yra gerai, bet pagalbos irgi reikia, nes kaip sakau, jeigu néra mokymuy, tai i§ principo viska

darai kartais tada Siek tiek diletantiSkai ar ne.
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Kitas klausimas biuty, ar esate girdéje apie PPVIS (projekty ir portfeliy valdymo informacine
sistemq). Jos mintis yra tai, kad visy 14 ministerijy projektai bei Vyriausybés kanceliarijos bty
vienoje prieinamoje IT jrankio sistemoje, kur biity prieinami visiems. Kokia Jisy nuomoné? Galbiit

turite kokiy

Tai klausimas biity, tai biity jrankis projekty vadovui pavyzdziui, kuris galéty?

Kuris galéty, tai kaip viena sistema vienijanti visas ministerijas su visais projektais ir visiems biity is

ministerijy atstovams tam tikriems prieinama.

IS vienos pusés kaip ir gerai, nes pavyzdziui misy projekty veiklos ne retai yra tiesiogiai susijusios
su ekonomikos ir inovacijy ministerija arba su socialinés apsaugos ir darbo ministerija ir turbiit buity
visiems naudinga zinot, kas yra daroma tam tikroje srityje, kurios yra giminingos, pavyzdziui, kas
lieCia pvz yra toks pavyzdys, suaugusiyjy Svietimas ar ne, tai jeigu miisy ministerija daro maza
dalelyte suaugusiy Svietimo srityje, tai ekonomikos ir inovacijy ministerija daro labai daug ir uz labai
didelius biudZetus. Tai vat, tai Zinojimas jisai biity apskritai gal naudingas ne tiek tiesiogiai tiems
projekty valdymui, kiek planavimui naujy finansiniy periody ir apskritai tokiam bendram veikly

koordinavimui.

Taip, supratau. Kaip manote, ar projektinis valdymas turi jtakos strateginiam planavimui?

Sunku pasakyti. I principo galbiit dabar...Ko gero Siuo metu dar labai nedidelg, bent jau kiek a$
matau, nes yra nacionalinés politikos tikslai ir yra...Visa tai yra pakankamai labai inertiska ir visa
sistema, strategijy raSymas, planavimas naujam finansiniam periodui, nacionalinés pazangos
programa ir taip toliau. Visa tai yra pakankamai inertiska ir mes darom tai i§ mety 1§ mety, ministerijos
veiklos planas ir taip toliau, o Sitas projektas, projektinis valdymas, bent jau miisy ministerija yra
tokioje stadijoje, kad jisai naudojamas Svietimo struktiirinés reformos projektam valdyti, visi kiti
darbuotojai dirba pagal seng sistema, pagal ta pareigybiy apra§yma ir dél to i$ principo tas projektinis
valdymas labiau dabar atrodo kaip pilotiniai jstatymai. Tai va, ko gero ta jtaka, a§ nesakau, kad jos

visai galbiit néra, bet sunkiai uz¢iuopiamas. Galbiit ateityje.

Galbiit. Paskutinis klausimas. Gal norite kq nors papildomo pridurti sia tema, ko dar nepaminéjote,

bet manote, kad biity aktualu?
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Ko gero kas, vélgi, neformaliai kalbant, ane, ministerijai reikty miisy ko gero irgi apsispresti ,irgi biit,
a$ tikiu, kad tie sprendimai yra daugiau ar maZziau priimti pereiti prie to projektinio valdymo, bet
norétysi, kad tai vykty ir greiiau, ir ryZtingiau, nes dabartinéje situacija yra tokia netikrumo situacija
dél to, tas projektinis valdymas gaunasi kaip papildoma ir nelabai norima veikla, nes yra papildomas
kravis tiems patiems (hm) $alia jprasty darby. Tai tiesiog, kad ta prie projektinio valdymo pereiti
galutinai, tada ar bent jau kazkaip aiskiai reglamentuoti, kurios veiklos bus vykdomos pagal projektinj
valdyma, kurios ne ir taip toliau. Nes pats projektinis valdymas mano galva turi perspektyva. Kaip ir
niekas i$ principo jam neprieStarauja, tai gali biiti tiesiog efektyvesnis darbo organizavimo budas. Tai

va.

Supratau. Acii Jums labai.
Respondentas Nr. 8
Pirmiausia pradésiu nuo to, kaip vertinate projektinj valdymgq ir su projektiniu valdymu Susijusius

naujoves?

Jeigu asmeniskai, a$ i§ esmés tikiu, kad tai gali duoti organizacijai naujy impulsy, kaip dalykus
organizuoti, daugiau apibréztumo kai kuriuose procesuose galbiit atsiranda sprendimy aiskesniy, kad
jau nebeverta investuoti j ka nors arba verta testi ir panasiai. Siek tiek organizacinio pobiidzio tokiy
visokiy privalumy kaip organizuotis, tai vat a$ asmeniSkai tikiu, bet ministerijoje yra jvairiy
nuomoniy. Ypac dabar kai prasidéjo intensyvesni tokie dalykai, tai zmones labiausiai vargina, jiems
atrodo visokie papildomi, nelabai reikalingi darbai, padaugeja ataskaity ir panaSiai. Jie visa tai, tos
ataskaitos dar i§ dalies dubliuojasi, nes miisy projektai, kuriuos mes diegiam 1§ esmés yra skirti
vyriausybés plano jgyvendinimui ir reikia atskirai ataskaitas raSyt ir kitu ménesio metu ir uz
vyriausybés plano jgyvendinimg, ir uz projekta, o i§ esmés tai yra apie ta patj. Tai vat tokio
dubliavimosi ir joje Zmones tada vargina ir tada jie nelabai patenkinti. Galvojam gal tai yra laikina,
gal su kita vyriausybe labiau tie dalykai sinchronizuosis ir jau kitokiame rézime mes dirbsim. Dabar
mes irgi bandom kazkiek tai optimizuoti, kad du kartus to paties nereikéty atsiskaityt, bet nelabai dar
sekasi. Taip iSeina, kad mes kas dvi savaités uz projekta atsiskaitom, po dviejy savaiiy uz
vyriausybés plang, vél uz dviejy savaiciy uz projekta, tai iSeina taip kas dvi savaités po ataskaita, nes
nu viena kitg tikslina tam tikra prasme. Tai yra vat tokiy nusiskundimy, kad kai kuriais atvejais atrodo,
kad gal neracionalu. Bet i$ kitos pusés, tai tg kitokig kultiira gimdo, tiktai zmonéms nepriimtina
pradzioje , tas pokytj ta jgyvendinti ir yra tokio nepasitenkinimo kazkiek. Bet §iaip jau vadovybe jau
irgi palaiko, anksciau jvairiai buvo ir pasiklauso departamenty nuomoniy sakykim ir panasiai ir man
atrodo yra ir skepticizmo tam tikro. Tai ilgai nesiryzo Sitiems dalykams, bet dabar ir vadovybé

palaiko, tai kaip ir pajudéjo taip Zymiai aiSkiau,  tg pusg.
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Kaip jus vertinate, labiau teigiamai ar neigiamai? Kokias gergsias ir bloggsias puses galétuméte

identifikuoti?

Mazdaug taip kaip a$ sakiau, a$ tikiuosi, kad tai tam tikrg naujg organizacijos kultiira formuoja.
Zmonés visada nemeégsta ataskaity. Mazdaug, kaip a§ mégstu kartais sakyti, duokit pinigy ir
pamirskit, kad davet. Nereikia tg atsiskaityma, jie visada laiko kazkokiu be reikalingu priedu. Tai vat,
tikiuosi, kad galbiit §ita kazkaip pakeis. Cia jveda tam tikra tvarka, tam tikra reguliaruma ir gal pripras
ilgainiui Zmonés prie tos tvarkos, bet aiSku islieka, kad tas minusas prie to mazinti kazkaip ty ataskaity
skai¢iy, nedubliuoti jy ir panasiai, kad tas kruvis kazkaip susibalansuoty, nes dabar yra tam tikry
minusy dél to ir dél to zmonés labiau nepatenkinti. Galbit kartais, nu vat, ¢ia priklauso, i§ mano pusés,
man tai patinka, kadangi musy skyrius, mes daug dirbam ties tomis ataskaitomis, mums reikia i§ jy
informacijos labai daznai i§ padaliniy, ka jie padar¢ ir panaSiai, ne viskas yra pamatuojama tais
iSoriniais rodikliais, kurie dazniausiai ten karta per metus, kazkokius efektus rodo, tai ten Zzmoniy
neklausi, tiesiog turi statistikg ir ja naudojiesi. Bet kur yra tokie operatyvinio lygmens produkto
kriterijai, padarei, nepadarei, tai néra kitokio Saltinio, tik tais zmoniy ir klaust ,,ar padarei?*, tai mums
to labai reikia ir dél to, galbit i$ to ir iSplaukia, kad miisy skyrius, mes tikimés tikrai tokios naudos,
tos organizacinés kultiiros kaitos sakykim. Tai yra pliusai musy vertinimu. O minusai, tai jie tokie
pasitaikantys dubliavimai, gal tai yra ir tos naujovés diegimo dalykai, neatrandam gery formy. Tarkim
ir t3 meénesinés ataskaitos forma jau mes esam pradéje modifikuoti, vat turint Sita konsultante,
anksciau bijojom, mums dave vyriausybés kanceliarija ta forma ir stengiameés jos laikytis, nors mums
ji ne visada patogi buvo, dabar pradéjau ja modifikuoti, savotiskai eidami link tam tikro strateginio
valdymo standarto viduje ministerijos, o ne vien tik tai pasitiket, tai ka dave vyriausybé. Tai gal po
truput] tie dalykai Slifuosis ir atrasim tokias formas, kuri bus ir Zmonéms patogesné ir neprarasim
naudy. Tai vat tokiy lukes¢iy yra, bet kol kas tokie diegimo nesklandumai irgi jauciasi, kartais i$ vis
supykta, nu mazdaug ,,nu kam S§ito reikia? Jau raSém* ir panaSiai. Tai vat tokio, miisy ministerijos gal
kulttra yra dabar tokia, kad nelabai daug tarkim visokiy tokiy formalumy yra jvesta, daug yra tokio
savotiSko jazzo ir kiirybisko, kirybiskos tokios erdvés, o projektiniame valdyme, bent jau
dabartiniame standarte yra daug to reglamentavimo ir formalumo, tokios ataskaitos, nori kazkokiy
ten poky¢iy, rasyk poky¢iy praSyma. Nu tokio kaip ir papildomo popierizmo ir biurokratizmo kuriasi
ir Zmonés miisy prie to kaip ir neprate, kai reikia ko nors eina pas vadova ir su juo derinasi ir be jokio
popieriaus, nereikia jokio pokyc¢io praSymo, ateini ir kalbési, tai ¢ia ta procediira ilgesnée, kad tu turi
nueiti iki vyriausybés kanceliarijos ir panasiai, tai tie formalumai pasidaro nu kaip ir reikalingi. Gal
Cia irgi jmanoma bus ilgainiui, vyriausybé gal irgi labiau pasitikés ministerijomis ir tiktai tarkim

kei¢iant jau naudas ten pazadétas, galbit tik tokiu atveju iki vyriausybés nueit, o daug smulkiy
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pakeitimy gal galima daryti viduje ir ty formalumy tada sumazeéty, bet tai nu ¢ia eigoje, mes turim
priaugti prie tos kultiiros kazkokios ir tada to pasitikéjimo kazkokio sulaukti ir tada gal papildomi
efektai atsiras, kad zmonés irgi bus labiau patenkinti, o dabar su tuo diegimu tokiu, pokyc¢io etape, tai

ir vyriausybé nori mus daugiau kontroliuoti. AS tg suprantu, bet zmonés nepatenkinti

Tai mano kitas klausimas ir yra susijes su vyriausybés standartu, tai esate girdéje apie Lietuvos

Respublikos vyriausybés standartq projekto valdymo?

Taip taip.

Kaip jj vertinate?

Nu va taip

Ar naudojate?

Nu tam tikra prasme naudojam, gal nelabai taip nuosekliai, bet i§ esmés taip, kai reikia ten visos
dokumenty formos pateiktos, nors tarkim misy ten projekty prieziiiros grupé, kai pradéjom tik tai su
ta grupe posédzius, protokolus as rasiau i§ esmés i§ savo supratimo, o po to tik pasiziiiréjau j standartg.
Nelabai a$ ten nutolau, praktiskai taip kaip ir standarte yra, tai dél tradicijos taip ir nekeiciau, ten
standartg arba ] tuos pokycius kazkokius tai nori padaryti projekte, ataskaitos formos ir panaSiai, tai
ten pirmas Saltinis ,,i§ kur?* visi Zmon¢s pradeda klausinét, tai kokia forma ¢ia parasyta, viena ar kita,
tai imi standartg ir naudojiesi, tai tas taip, yra to, bet néra galbiit tokio visiSkai nuoseklaus, tai va tas
pokycio etapas, kaip mes galblit leidziam sau lengvesnémis formomis, be tokio griezto

reglamentavimo.

Apie reglamentavimgq irgi noriu paklausti, ar manote, kad standartas turéty biiti jteisintas? Dabar jis
yra tokioje rekomendacinéje formoje, galima pasinaudoti duotais Sablonais, galit nesinaudoti, ar
manot, kad jis turéty biiti butinas naudoti ministerijose? Kad pagal ji turéty vykti procesai? Ar kaip

tik geriau, kad jis biity rekomendacinio pobiidzio kaip yra dabar?

Ko gero vis tik i§ vyriausybés pusés geriau, kad biity rekomendacinio, nes matot, jau miisy praktika
rodo, kad mes norim keisti kai kur formas, kurios biity patogesnés mums ir tada iSvengi kazkokiy tai

dubliavimy informacijos, kartais ir patogiau biina, kai kuriuos dalykus iSspresti, mes esam jvede |

72



ataskaitas papildomy formuliy tokiy, kur kai kg automatiskai paskaiciuoja, tarkim jeigu tau artéja
terminas, tai tau iskarto uzdega raudong langelj ir kurj tu jau pradék pildyt, mes jau norim Zinot ka
jau esi padargs, ar nepavéluosi, tai tokio automatizmo tam tikro, papildomos informacijos tiek patiems
projekty vykdytojams, esam jsid¢je, kad jiems biity papras¢iau ir bandom, tarkim, jie visi naudoja
struktiiriniy fondy paramos pinigus, tai esam jau su paramos departamentu sutarg, kad kiekvieno
ménesio pabaigoje jie pateikia duomenis kiek panaudota, kokiame projekte pinigy, nes to po to reikia
ataskaitoms, tai ne jie kiekvienas dabar klausinéja, mes ta padarém centralizuotai, kad departamentas
pateikia ir tada jiems nusiraso tas surinkimo informacijos problema truputélj atkrenta, tai vat tokiy
visokiy patobulinimy, tai ta prasme dél to geriau rekomendacija, o viduje mes vis tiek slifuojamés
savo tradicijg ir tvarkas. Galbut tai gali bati bent jau pagrindinis kazkoks tai terminas pavyzdziui
ministro arba kanclerio patvirtintas potvarkiu, kad visi padaliniai nu jausty tam tikrg savo veiklos,
nezinau, legaluma/nelegaluma, nu taip kaip yra darbo tvarka ar ministerijose yra vidiniai reglamentai,
tai Cia yra to dalis, jeigu tai tampa jau kulttiros dalimi, tai galbit netgi suliejama tuos dokumentus,
nebiitina juos atskirus turéti, nors kaip pasiziiiri | tg standartg jis yra gerokai didesnis su visais tais
Sablonais ir panasiai, tai jtraukti j kokj tai reglamentg ar darbo tvarka, tai turbiit nelabai, bet matyt
kazkokie elementai atsiras neiSvengiamai ir ilgainiui darbo tvarkoje ir reglamente, o tas standartas,
jis gali bti atskirai ir turblit ministerijos viduje biity svarbu, kad jis bty vieningas, jeigu ten pradéty
kiekvienas padalinys savaip improvizuot, tada tas darbo organizavimas biity sudétingesnis, tai reikia
uz visg ministerija kazka tai sudét ir panasiai ir kiekvienas siunc¢ia savo originaliu budu, darosi
sudétinga. Suprantam, kad taip mes darom kriivj vyriausybés kanceliarijai, jei kiekviena ministerija
pradeés siysti skirtingai. Taip, bet nemanau, kad labai jau ten bus skirtingai nuo to, kas kanceliarijai

reikalinga, tiek jau nenutolsim, tiesiog savo vidinj procesg labiau tobulinsim.

Taip pat noréjau paklausti, kaip vyksta su projektai bendradarbiavimas su Vyriausybe? Jis turite su

projektai susijusiq konsultante, PMO vadinamq? Kaip vyksta koordinavimas/konsultavimas?

Nu, tai praktiskai Zmogus, kuris vos ne kasdien pas mus biina ministerijoje, mes jai esam ir darbo
vietg skyre, bet irgi kadangi Sis pastatas miisy irgi nebegalinis, tai ne Sitam pastate, o gretinam. Tai
jau ¢ia buvo jos pacios sprendimas, kad gal jai patogiau Vyriausybéje biiti, €ia ne taip toli, gali irgi.
Nors ta miisy darbo vieta yra vos per gatve, dar arCiau tarkim, bet ne tai svarbiausia. Tai vat, tas
zmogus yra pagrindinis, o Siaip su yra teke su projekty padaliniu kanceliarijoje, jau daug mety, nu
kaip daug mety, nuo kokiy 2017 mety mes pradéjom su jais kartu Snekétis ir ten irgi Zmonés keiciasi,
ir su vienais teko ir dabar jau nebéra, dabar jau kiti ir taip toliau. Normaliai, nesakyciau, kad yra labai
ar jtampuy, ar ko, taip, turim vélavimy kazkokiy tai, neiSvengiamai, priminimy gauni ir taip toliau, bet

tai yra natiiralus procesas, tas vat atsiskaitymo reguliarumas kas ménesj, jisai uzduoda tam tikrg
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tempa, kad tu nori nenori turi bendrauti, turi ten palaikyti kazkokj rysj, va, 1§ pradziy mes Zymiai
daugiau netgi pacioje pradzioje susitikimy kanceliarijoje pacioje, kadangi mums tai buvo gana nauja,
tai ir iSklausyti jy likesciy, kaip jie jsivaizduoja, ko jie nori i§ miisy, kaip jie tg projekta mato, kokie
reikalavimai, mes to standarto nelabai mat¢ buvom dar tada ir panasiai. Yra buve daug susitikimy ir
pacioje Vyriausyb¢je, ten dalyvaujant ir tam paciam Lukui Savickui tarkim, ne vien tik tai projekty
valdymo grupei, tai lyg ir atrodo normaliai viskas taip. Daugiau gal a§ problemy maty¢iau pacioje
ministerijoje, ¢ia ne susiorganizavimas, a$ i§ pat pradziy, kai tik prasidéjo Sitie dalykai, as Jono tada
vadovavusio klausiau, ar mes turim ministerijoje analogiskai jsisteigti tokig projekty valdymo grupe,
tai tuo metu jie pasaké, kad kol kas jie bando tg padaryti i§ kanceliarijos, dar ty projekty nedaug ir
mazdaug mes tikimés visus aptarnaut. Nu tada natiraliai j juos kreipiesi ir konsultuojasi nuolatos, bet
matosi, kad pacioje ministerijoje, ypac jeigu su kita vyriausybe tarkim, su nacionaline pazangos
programa, su jos diegimu, dauges projektinio valdymo, tai matyt nei§vengiamai Cia reikés tam tikry
pastangy, nu tiesiog, zmogiskyjy resursy, kad visg ta procesa kazkaip valdyti ir tas ataskaitas
apibendrintai teikti vyriausybei ir panasSiai. Tai vat Sioje vietoje mes kol kas esam labai silpni, uz tai
va ta Jurgita mums labai daug padeda, nes mes tiesiog neturim zmoniy, mes anksciau tg darydavom
Zymiai mazesne apimtim ir su Jurgitos atéjimu ta apimtis iSaugo ir zZmoniy nepasitenkinimo
padaugg¢jo, kad jie turi daugiau dirbt, bet labiau jintensyveéjo tos naujos formos, kur visi jsivedingje,
mes dél laiko ir zmoniy stokos to nedarydavom, mes stengdavomés minimaliai kazka, tai tas galbiit
zmonéms patiko labiau, mes juos maziau trukdom, o dabar jintensyv¢ja, bet as$ sakau, suprantu, kad
tai yra del kaitos procese tu turi i§lauzt tam tikras taisykles, naujas tradicijas, jvest naujas tradicijas,
tai viskas tas suprantama, kai bent kiek jeigu iSmanai kaitos vadyba, tai supranti, kad tai yra
neiSvengiama ir kitaip ir nebtina. Nu Zitirésim ateity kaip Cia bus, bet kol kas sakau, intensyviai labiau
tas zmogus 1§ projekto valdymo grupés, gal ilgainiui mums ir patiems maziau klausimy kils tarkim,
o ten tokio bendravimo gal net maziau reikes, gal tos ataskaitos sklandZiau eis ir taip toliau, tai bus

matyt, o dabar nu ka, laikom rysj, konsultuojames, viskas tvarkoje.

O kaip galbiit galima biity efektyvinti pacig veiklg? (Galbiit mokymai?

Jo, tai mokymy mes gana nemazai gavom tarkim pradZioje viso to ministerijoje ir pavaldZiose netgi
Jstaigose galima gal buvo gal vieng kitg Zmogy rasti, tai tik tai kuris nors kazkiek susipazings su
projektiniu valdymu. Dabar jau mes esam apmoke jy tikrai jau gana nemazai, kiekvieno projekto
komandoje yra dalis zmoniy, kurie bent minimaly dviejy dieny seminarg yra gave, kai kas yra gave
ir rimtesn] pasidengima, praktiSkai egzaminui, certifikatui, jeigu nori keletas Zmoniy, yra tokiy. Tas
tikrai buvo naudinga ir jvairiy tipy ir a§ asmeniSkai Agile tipo projekty mokiausi, nes man tikrai

paciam prie Sirdies buvo, nes a§ buves programuotojas ir Agile kaip tik tam labiausiai ir pritaikytas
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ir panasiai, tai buvo taip suprantama ir man toks stilius patinka labiau iki $iol, tai tikrai tie mokymai
buvo naudingi ir atrodo, kad dar jy norisi, nes ir ministerijoje Zzmoniy kaita yra tam tikra, ateina naujy,
jiems jsitraukti j Situos dalykus ir tg tradicijg bent truputélj kazkiek su ja susipazinti irgi reikia ir juo
labiau, tai kg mes organizavom buvo tam tikras viety skaicius, tai neiSvengiamai ten ne visi praéjo, o
norin¢iy tikrai daug. Mes buvom netgi vienu momentu pasiryz¢ jau patys investuosim j tai, nes rinkoje
yra tokios pasiiilos, bet po to kai vyriausybés i§ savo projekto pasiiilé, tai mes kol kas dar savo pinigy
neinvestavom, naudojamés tuo, kg vyriausybés kanceliarija mums sudaré galimybes ir dabar per ta
brandos tyrimg iSvados tokios, kad dar reikéty to mokymosi, tai matyt bus dar kazkokiy mokymy.
Bet mes tikim, kad dar galim daug ko iSmokti ir tiesiog i$ praktikos, eigoje ir pagrindiné tokia kryptis
tokia yra, kad mes tikimés ne su formaliais mokymais, o i$ praktikos ta iSmoksim. Bet bus ir ty

formaliy. Apie tai irgi galvojama.

Taip pat noriu jusy paklausti ar esate girdéje apie PPVIS? Tai portfeliy ir projekty valdymo

informaciné sistema kitaip vadinama IT jrankiu, kurj dabar yra siekiama sukurti.

KaZka galbiit ir girdéjau, bet mes ne per daug naudojamés, vieng syk mums ten dave tokig programing
Iranga, kuri yra neperkama, ji laisvai prieinama. Prad¢jo projekty vadovai jg naudot, bet labai greitai

vél grizo prie excel, word ir jokio kitokio jrankio kaip ir nebuvo naudojama.

Nes esmé jrankio esmé, dabar jis yra kuriamas, kad visy ministerijy projektai ir programos, bus
jkeltos j vieng vietq, j vieng sistemgq, kaip vertinate tokj siekj? Galbiit turite kaZkokiy pastebéjimy?

Kad visy ministerijy (14 ministerijy) programos ir projektai?

Na, a§ nutuokiu, kad tai bus labiausiai naudinga kanceliarijai, visos tos ataskaitos per tai eis, tokiu
tikslu matyt ir kuriama, kad jas labiau valdyt ir ne elektroniniais laiSkais susiraSinét, o per ta sistema.
Tai kaip dabar yra ir ta stebésenos informaciné sistema, kazkiek dalj ty funkcijy kaip ir atlieka tik be
projektinio valdymo ten trukdo, tai nu a$ tikiuosi, kad galblt su ta sistema tarkim sinchronizuos
ataskaity dalykai, nebus to dubliavimosi ir bus ko gero naudingiau. Gali biiti, kad tai jves ir tam tikrus
apribojimus, tai bus vienas standartas visoms ministerijoms ir prisitaikyti prie savo kazkokiy tai
stiliaus jau bus sudétingiau. Kaip tada reikés suktis? Ar turéti savo kazkokias parengiamasias formas,
kurias turéti nelabai patogu, kai turi jrankj. Klausimas kiek bus licencijy? Pavyzdziui, stebésenos ir
informacinéje sistemoje trys Zmonés ministerijoje turi licencijg, galimybe prieiti prie tos sistemos.
Dabar kaip jau ir atviriau, jeigu nori gali imti ty licencijy daugiau, bet nelabai Zmonés nori. Mazdaug
atstokit, mes jums duodam informacijg jus ten suvedinékit kaip jiis norit, mazdaug. Jie naudojiesi tuo,

kad egzistuoja etatai, kurie aptarnauja tg sistemg. Kaip jvyks ¢ia, jeigu jvyks tokia situacija, kad ty
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licencijy arba mazai, arba zmonés neims, nu tada vél, projekty valdymo grupés poreikis auga, kad
turi biiti etatai, kurie aptarnauja, ypac jei projekty auga, tai vien suvesti visg jy informacija turi turét
etaty kazkiek, nes atsiys tai tau ne tokia forma. Tai aiSku, kad bus ten kg veikti, kad prie to priprasti
ir prisiderinti kazkaip, nes kol kas atrodo, kad informacinés sistemos teoriskai turéty lengvinti darba,
bet visada tai susije su aptarnaujanéiu personalo poreikiu, ka visi dazniausiai pamirsta. Cia matyt, kad
lauks dar permainos ar i$Sukiai jau kur ir dabar va jau matos. Jeigu ne Jurgita mes to nepadarytume,
ka ji dabar padaro. Tiesiog nu néra tokio dar zmogaus, kuris visa dieng gali tik tai tam skirti démes;.
Mes visi turim kriiva dar kity pareigy. Cia mums toks priedas prie misy pareigy, kuris praktiskai net
néra tiesmukai labai aiskiai netgi apmokama. Misy pareiginiai net nesikeité. Mes tiesiog darom tuos
darbus tiesiog, kad ministerija atliepty tuos vyriausybés liikesCius, o né vienam i§ miisy nuo to
nepasikeité né pareigybés aprasymas, nei skyriaus nuostatai, nieko. Mes kol kas turim tik tai vieng
toki precedenta ministerijoje, seniai seniai, amziaus pradzioje, tukstantmecio pradzioje, kai tur¢jom
su pasaulio banku paskolg ir turéjom vieng tokj didesniy Svietimo projekty, mokykly tobulinimo
programg. Tuo metu mes buvom tai i§sprende truputj kitaip. Irgi buvo prototipas tokio projektinio
valdymo, labai daug Zzmoniy buvo jtraukta ministerijos ir tada buvom nusprendg patys, isiraSom tai |
savo pareigybés apraSymus, jy nuostatus, kad mes ta darom. Tas buvo sujungta su atrodyty gal ir
rutinine veikla, bet kai trunka apie $esis metus mazdaug tas projektas, tai nu nei§vengiamai, ilgas
laikotarpis. Per tg laikg ir Zmonés pasikeicia. Ateini ir gauni savo pareigybés aprasyma, kad tu turési
ir tuo projektu rupintis. Viskas buvo taip sudéliota, jdéta j tuos visus teisés aktus tokius biurokratinius,
bet jie dabar valstybés tarnyboje dabar egzistuoja, tai ten iki Siol Zmonés laiko, kad buvo iSspresta
geriau. Dabar mes tiesiog darom, bet to néra. Nei miisy pareigybés apraSyme, niekur. Tai va, tokio
va jteisinimo galbtt irgi reikty galvot, galbiit netgi vyriausybés tam strateginio valdymo standarte,
jeigu atsirasty aiSkis tokie, tiesa sakant, gal ir yra mes per daug atidziai nenagrinéjom, tai bet kol kas
tai misy vadovybé labai to neeskaluoja ir nepalaiko, kad reikéty kazka tai padaryt, tada tai va,
mokykly tobulinimo laikais, tai buvo vadovybés pritarimas. Mes ten buvom labai aiskiai sudélioje,
pusiau neraSytomis taisyklémis irgi, praktiSkai tokia pagrindiné valdymo grupe, kiekvieng savaite,
kiekviena penktadien] rinkdavosi aptarti reikaly. Dabar panaSiai, yra ta prieziiiros grupe, bet nu ne
visai reguliariai, bet mazdaug kas dvi savaités renkasi, labai panasSus netgi tempas. Tai tuo metu
Zmongs jau spéjo priprasti ir iki Siol vertina ,,0 tada buvo taip*, lygina tuos du mechanizmus ir kas
dar senbuviai, tai visg laikg ,,0 tada mes taip buvom sudarg, o dabar to néra“ vat tokio savotisko
ilgesio, nebitinai ten buvo geriau, bet jau buvo priprastg ir santykis tas toks islikes, o dabar mazdaug

jau ¢ia kaZzkas kitaip ir ne taip kaip buvo. Emociskai Zmonés jvairiai reaguoja.

Vienas is paskutiniy klausimy, kaip manote, ar projektinis valdymas turi jtakos strateginiam

planavimui?

76



Be abejo. Nes tu turi planuoti, galy gale kitokiais komponentais , kaip tas déliojasi ir kaip tai susije,
negali tai biiti atskirai, nors tai Sitam etape, tai mums tai i§Sauké tokiy dubliavimy daug, netgi paciai
vyriausybei mes juos kritikavom, kad jautém, kad yra toksai poreikis, nes vis kai buvo sudaromos
vyriausybés planas mus kazkodél labai spaudé vis ne per du metus viska padaryti, dél to, kad po to
turéjo ateiti projektinis valdymas ir mazdaug naujas planas, bet jau aiskiai kaip projektinio valdymo,
projektai tur¢jo buti. Vyriausybes planai, darbai, veiksmai, kita terminologija, atskiras atsiskaitymas
ir panasiai ir susidubliavo Sitie dalykai, tiesiog Sitos vyriausybés kadencijoje, tai tikimés, kad jeigu
viskas bus normaliai i$spresta kitoje kadencijoje jau labiau derinsis visi tie planavimo dalykai su
projektiniu valdymu, tai bus vieningiau ir kai kuriy problemy gal bus imanoma i§vengti, kurios dabar
Sitam etape jauciasi, tai tas be abejo, kad yra susije ir vat su Jurgita mes jau ne kartg apie tai Snekéjom
ir biisimus struktiiriniy fondy, tarkim, biisimo periodo modeliavimus irgi ar yra dabartiniy projekty
kazkoks testinumas ar matomas, ar ne tuos fondus darant ir panasiai. Tai neiSvengiamai aiSku, kad

susije.

Ir paskutinis klausimas. Galbiit norétumét kq nors papildomo pridurti Sia tema, gal yra kity

nepaminéty, bet svarbiy aspekty, kurie yra jums aktualiis?

Sunkus klausimas. Reikia pagalvoti, kg ¢ia dar tokio.

ovv o=

AS tai sieju su ta...mes dar nesam per¢j¢ prie tokios kultiiros ir labai jvairiy tokiy varianty yra, kai kur
tarkim, yra kad tik programos vadovas Zino, kad jis turi projekta, kadangi kiti tie Zmonés ir taip ta
daro pagal vyriausybés plana, tai ji jy neapkrauna Sita informacija, mazdaug, jus vis tiek darot, bet ji
tada ant saves prisiima kriiv] ta, ataskaitas raSyt ir panaSiai, jinai maziau pagalbos i§ savo tarkim
pavaldiniy susilaukia, ji tokj pasidarius kaip ir skydo vaidmenj. Formaliai i§ iSorés Zilrint, tai
apiforminta kaip projektas ir vykdoma kaip projektas, atsiskaitoma viskas tvarkoje, bet viduje tai dar
néra tokioje kultiiroje Tai vat tokiy jvairiausiy niuansy, to pereinamo laikotarpio, kai kiekvienas iesko
sau sprendimy kaip a$ tg darau, lygiai taip pat kaip vyriausybés standartas ir ministerija bando
prisitaikyti, lygiai tas pats jvyksta viduje ministerijy, yra tam tikri iSorinés formos dél kuriy ten
kazkiek susitariame viduje, bet yra paties projekty vadovo asmenybe ir projekto viduje bandymas irgi
prisitaikyti ir jie aiSku, kad yra skirtingi, tie miisy patobulinimai tarkim ir ataskaitos jie i$ dalies kile,
nes vienas ar kitas projektas teikia sitilymus, kodél ne taip, kodél ne kitaip ir vieni projektai priima ta

labai greitai, kiti sako ne, a$ kitaip darau ir vat tie vidiniai, dabar toks atradimy metas savotiskas ir

77



nebiitinai jie visi vienodai atranda ir vienodus dalykus, vienam taip patogiau, o kitam taip. Nu bet ¢ia
sakau tos kaitos, kol susigulés kazkokia tai tradicija, tam tikra kultiira, tada tai tampa jau tradicinés
teisés objektu, o ne reglamenty, tvarky ir standarty. Bet dabar tas atradimy etapas, tai nieko nuo to
nepabégsi, tos tokios konvulsijos, jos neiSvengiamos. Kaip nors susigulés, as tikiu sakau, man patinka
tokia projektinio valdymo kultiira, juo labiau, kad tokie niuansai miisy ministerijoje viena is
rekordininkiy pagal skoly skaiCiy, bet kita vertus mes esam rekordininkai ir pagal tai kiek mes esam
prisizadéje vyriausybés plane. Cia tam tikra prasme palikimas. Buvusi ministré, ji labai noréjo viska
tvarkyti ir mes ten tiek visko prisirasém, kad né viena ministerija net nepalyginsi su mumis kiek mes
esam ten jsid¢je. Ir tada aiSku, natiiralu, kad yra skolos. Plius, kai tiek prisirasai, niekas nevaldé
finansy, lyg tai i§ pradziy buvo manyta, kad bus kazkokie tai finansai paskaiciuoti vyriausybés plano
vykdymui, bet po to tai kazkaip taip atsisaké, tai zodziu visg pageidavimy koncertg surasém, o po to
pasirod¢, kad tam pinigy nebus, kad tam pinigy nebus. Eigoje aiskéja, nesusidaro tie finansai,
nenukrenta. Tai uZ tai mes ir turim ty skoly tokiy visokiy. Kartais jau aisku visiskai, kiek tikrai | tai
neinvestuosim, tai tiesiog uzmerkia akis, sako, gerai, jskaitom tai, daugiau vis tiek nieko nepadarysit.
Leidzia mums tuo kaip ir nesirtipinti, nes be pinigy ir nepadarysi nieko. Tai vat tokiy visokiy tas skoly
tarkim ta kultiira, tai a$ tikiu, kad projektinis valdymas gali tam tikra naujg ritma sukurti ir dalies ty
skoly i§vengti. Bent man taip atrodo. Tai vat butent gimdo kitokig kultiira, kur rezultatas yra svarbus,
tau jisai pastoviai stuksi, kad turi parengt, pasiekt. Jeigu tu nori vadintis sékmingu projekty vadovu ir
panasiai, tai dabar mes bandom pereiti prie nu kaip ir jsivardinom sau kaip valdyma programos lygiu
matyti savo projektus ir kol kas dar tik pradedam protaut kokig tai mums naudg gali duot ir panasiai.
Tai as$ jau ten esu pasitles tokiy preliminariy dalyky, kad turi biti projektiniam valdyme Sitam biti
labai aiSkiai susitarta ir kada projektinis valdymas laikomas jvykdyty, kad labai gerai jausti uz ka tu
atsakingas, nes senoje kultiiroje, tai mazdaug, nu, abstraktiis, ten kokyb¢ ten kokia nors, néra aiskaus
baigtinio rezultato. Tai ¢ia dabar mes irgi tg dar stiprint, kad biity labai aiskiai suvokiama uz ka tu
atsakingas, ka tu turi pasiekti ir lygiai taip pat, kada projektas nutraukiamas. Kazkokios salygos,
kriterijai, kad jeigu tu to slenks€io neperZengi, tai su tavim néra reikalo toliau terliotis, tas turi biiti
nutraukta, nes yra tokiy atvejy, kur labai sunku, kur nepagalvojus buvo jsivelta i tokius projektus, kur
Ziauriai daug yra Zymiai aukStesnio lygmens sprendimy reikia, seimo, vyriausybés ir mes nieko
negalim daryt sédét ir laukt ir nezinia kg kas nuspres, 1 kurig puse, kas nukryps. Tai tas projektas toks
ne visai projektas, nes tai grynai tik politiniy sprendimy bandymas generuoti, tu nieko negali daryt.
Ne visais atvejais jisai galbiit suveikia, yra tam tikra specifika, yra darby, kur visas darymas seime.
Tai turbut ne tavo projektas, seimo komiteto turéty vadintis ar kazkas tokio, tai labai sunkios tokios
situacijos, bet sakau, bent a$, ¢ia nesusidarykit i§ mangs vieno nuomonés apie visg ministerija, bet as
linkes tokioms naujoms vadybinéms priemonéms truput] pasiduoti. Esu pats nekarta jkyréjes

vadovybei, kad gal ta pabandom, o gal tg, tuos pacius lean‘o specialistus ne kartg esu | ministerijg
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atvedes Siek tiek, kad kazkiek supazindinty, gal susivilios, gal kazka tai pabandys, kazka tai daryti.
Tas pacias informacines sistemas miisy ministerijoje viena pirmyjy susikiir¢ Svietimo valdymo
informacing sistema, kur nukrovém tam tikra prasme krtivg darby is statistikos departamento ir dabar
didzigja dalimi tiesiog ima i§ misy duomenis, patys neberenka, nes mes patys surenkam jy ir dar
daugiau nei statistikos departamentui reikia, tai va tuo metu. Tas pats mokykly tobulinimo projektas,
jame mes ten startavome su savo informacine sistema ir visokiais tarkim jsivertinimo dalykais,
jsivertinimo metodikom, bendravime, ugdyme, ko iki Siol nei iki mokyklinis nei profesinis, nei
aukstasis normaliai sutvarke neturi. Vis dar vyriausybés plane bandymai kazkg tai tokio panasaus
sukurti. O su bendruoju ugdymu, tai mes esame tave projekte startave ir gana sékmingai. AiSku
modifikuojasi praktikos, ten bandai kazka sumazinti, kur matai, kad gal per daug, tuos rizikos
faktorius labiau zitiréti, o ne iSsamy kazkokj tai vertinima visos institucijos daryti, jvairiy tokiy
permainy yra, bet tai i§ esmés veikia, tas kas buvo tada sukurta. Patys pasaulio banko specialistai
sake, Sitame pasaulio kraSte, tai yra pats sékmingiausias projektas iki Siol. Jie labai greitai priémeé
mus, pradéjo pasitikéti, re¢iau misijos atvaziuodavo mus tikrint, nes mato, kad jus gerai dirbat. Ten
i§ pradziy mes vis suderinom, jeigu taupom pinigy ar mes galétume kazkaip tai gauti, po to saké
darykit, jeigu matom, kad jiis naudojat tikslingai, tai paleidzia, vis daugiau to pasitikéjimo uzsiaugini,
tuo metu tikrai buvo toks. Po to dar porg karty teko dalyvauti konferencijose pasaulio banko, kur ta
Lietuvos patirtis buvo pristatoma, nes nu jie irgi, vertino kg ¢ia pas mus rado, kg mes padarém. Netgi
jau to projekto metu, turéjom Harvardo konsultantus, jie ten sakydavo, kad jie tuo metu ten kur nors
ir Lotyny Amerikoje konsultuodavo ir skundZiasi ten, ¢ia milsy istorija tokia, ¢ia mes ir to ir to, dabar
mums ¢ia sunku. Sako, o lietuviai nesiskundzia, jie paima ir daro ir padaro ir teigdavo mus kaip
pavyzdj tada. Nu bus kas nors vis tiek. Miisy skyrius bent jau, ty naujoviy tokiy gaudo ir bando, ne
visada sékmingai, bet kai ka esam ministerijai atne$e, naujy kultiry. Cia jau gal ir toliau nuo
projektinio valdymo, kokios vieSosios konsultacijos ir tokie jvairis panaSits dalykai. Bet mes
eksperentuojam jau nuo seniai. Dar kol kas néra tokio kriivio toje srityje, ka a$ kartais ir pasakau ir
vyriausybei, kad dar to norisi, tod¢l ir vyriausybé dar investuoja j ta vieSyjy konsultacijy metodika,
mechanizmus ir panasiai, nes néra ir pas mus nusistoveéjusios praktikos tokios aiskios, vis dar daug
improvizacijos kaip vienus ar kitus dalykus daryti. Tai va, ir ta metodika, i§ vienos pusés jos atrodo
norisi, bet kai jos atsiranda, tada pradedi j jj zitréti kaip j kazkokj suvarzyma, reglamentavima, kad

tik taip ir atrodo, kad niekaip ne kitaip ir tada ,,ai, darykim, jazuokim* . Tai vat.

Acii jums labai.

Neéra uz ka.
Respondentas Nr. 9
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Pirmiausia, aciii, kad sutikote ir pradésime nuo pirmo klausimo. Taigi, kaip vertinate projektinj

valdymq ir su projektiniu valdymu susijusius metodus?

Nu i$ principo a$ (hmm) nezinau ar tai galima pavadinti valdymu, bet a$ teigiamai vertinu projektus,
projektinj darba, darbg su projektais, as turiu patirties dirbti su jvairiais tarptautiniais projektais ir as
manau, kad tai yra labai efektyvu ir ir galima pasiekti puikiy rezultaty (aaaam). Kitas klausimas yra

kaip tai yra jsiintegrave¢ | musy valstybés tarnyboje. AS taip suprantu jus tas domina klausimas.

Taip.

Man atrodo, kad valstybés tarnyba kol kas néra pritaikyta projektiniam valdymui, todél kad vis tiek
misy funkcijos yra apibréztos ir funkcijos ir jpareigojimai yra ir miisy jgaliojimai, jie yra apibrézti,
projektinis valdymas, jisai (hmm, nu) kaip ¢ia pasakius, tas zmogus, kuris jeigu tu tampi projekto
vadovu, bet nesi funkcinis vadovas, tai tu turi daug problemy, nes tu negali realiai neturi jgaliojimy
realiai kitam zmogui liepti daryti kazka tai, nes tu nesi jo vadovas i$ tikryjy ir va Cia yra, jtampos
kyla, tod¢l ir as nu sakau, teigiu, kad ta miisy patirtis rodo, kad reikéty (reikéty) perzitiréti galimybes
valstybés tarnyboje, dirbanc¢iy zmoniy funkcijas turéty kazkokia tai, jeigu rimtai ruoSiamasi diegti
projektinj valdyma, turéty atsirasti kazkokios laisvés, jy pareiginése, kuri galéty lankstumo, kuri leisty
jiems, na, pakeitus projekta, ar projekte pozicija, kad jy (ju) igaliojimy ratas galéty keistis kartu su ta
pozicija, 0 ne taip, kad tu paskirtas — tu veiklos vadové. Nu ir kas, kad a§ veiklos vadové, bet as$
negaliu realiai nueiti ] institucijg ir jiems vadovauti, todél kad jie turi savo vadova ir ¢ia yra jtampos.
AS i8vis niekas tenai, tai yra viskas grindZziama kazkokiais gerais santykiais, kas neturéty biti taip.
Nes nu ne apie tai ¢ia yra kalba, ne apie santykiai kaip santykiai, bet turéty biiti, na, formaliai tie
dalykai kazkaip tai sutvarkyti ir mes turétume nu, ne kazkokiy tai atsiktiniu s¢kmiy/nesékmiy atvejy

ten, tuos klausimus spresti, bet nu tiesiog, formaliai turéty tai biiti sutvarkyta.

Tai as kaip suprantu jau man atsaket ir teigiamas, ir neigiamas puses.

Nu jo.

Aciii jums labai, o ar esate girdéje apie Lietuvos Respublikos Vyriausybés projekty ir valdymo

standartq?

Nu a$ labai apie vat standartg kazkokj konkrety, galbtit ir buvo kalbéta, a$ Siek tiek praleidau, nes

asmeniskai gal ne visur pavyko sudalyvauti dél uZimtumo. Yra tarptautiniai juk visokie standartai, a$
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kaZkaip tai neturiu iSsilaikius jy, bet daug kas ten yra man atrodo...Konkreciai jeigu klausiat apie Sitg

Vyriausybés, tai tarkim ne, ne, nezinau standarto.

Taip. Negirdéjote. O ar dirbant su projektais yra bendradarbiaujama su Vyriausybe?

Jo, yra bendradarbiaujama, tai, ta prasme, kitaip ir ty projekty nebiity, nes Vyriausyb¢, kaip ir
spusteléjo, nu tai sakau tiesiai Sviesiai, bet taip yra. Jeigu nebiity i§ Vyriausybés reikalavimo taip
daryt, tai nezinau ar mes taip darytume. Tiesiog to néra musy funkcijose ir mes kitaip dirbome, kitaip,
dirbtume tuos pacius darbus, bet dirbtume kitaip. Dabar yra, na, i Vyriausybés noras jdiegti tg
projektinj valdyma, bet musy patirtis rodo, kad truputélj ne , nu laike tie dalykai persidengia, bent jau
va Sitas bandymas, a$ suprantu, kad tai pirmas bandymas ir kad tikrai ¢ia daug daug visokiy, kad
negali tikétis, kad i§ karto viskas vyks sklandziai, tikrai ¢ia suprantama, bet a$ turiu pasakyti, kad
dabar kartais, nu, toks biski beprasmis darbas gaunasi, todé¢l kad mes jau turéjome, misy pavyzdziui
atveju, mes turime projekta ir Vyriausybés, vat, ugdymas ateiciai ir po juo yra penki projektai, kurie
yra struktiiriniai projektai, kurie buvo suplanuoti iki to Vyriausybés projekto, kurie turi savo vadovus,
kurie turi savo atsiskaitomybe¢ nacionaliniai agentiirai, ir na, ta prasme, ESFAI tai paciai, Europos
Sajungos Agentirai, tai jie turi, jie lyg ir, o0 mes esam ministerijoje, mes tiesiogiai ty projekty
nejgyvendiname, jgyvendina pavaldzios institucijos ir nu mes esam kazkokie tai tarpininkai, be realiy
igaliojimy pakeisti, be jokiy biudzety, be jokiy realiy galiy, priklausomi nuo jy geros valios teigsis —
neteigsis pasakyt, nu toks Zaidimas gaunasi, nu neturi taip bit, jeigu a$ suprantu, kad projektas, tai tu
tada planuoji jj nuo pradZiy, vat jeigu mes turime reforma, mes tokig reforma darom, tada numatom
viskas gerai ir einam link to, bet nu vat Situo atveju, tai truputelj toks, nu koseé ir norai geri, bet realybé
nu tokia klitina (klitina). (sekundé¢ pagalvoja). Gal ir mes neturim gebéjimy, a$ neatmetu to, gal mums
triksta irgi gebéjimy ir Zinojimo toje srityje nors tiesg sakant su, a$ esu daugiau dirbus su europiniais
projektais, tarptautiniais projektais, tai man ten viskas papras€iau, maziau pildymo, maziau
biurokratijos, ¢ia matau, kad truputelj priauginta visokiy. Lenteliy daug visokiy pildom pildome, ten
be pabaigos ir tas nu, truputelj erzina ir nes nuo to darbai nepasidaro, o sprendimus turi priimti
vadovai, jie ty lenteliy nelabai mato, nelabai jiems jdomu ir tie sprendimai nu ne visada biina taip,

kaip ¢ia ir pasakius, taip greitai ir priimti.

Taip, supratau. O dazniausiai, tas bendradarbiavimas vyksta per PMO, Zinote, tikriausiai ir jiis turite

PMO ministerijoje (kiek as zZinau, kad turite)?

Cia tas atstovas i§ Vyriausybés?
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Taip

Taip, (vardas zinomas) misy.

Taip, tai ar pats koordinavimas vyksta efektyviai? Kadangi Svietimo, mokslo ir sporto ministerijoje
neseniai pradétas vykdyti projektinis valdymas, bet jissy manymu, ko galbiit tritksta koordinavime, ar

kaip tik, kas yra gerai?

Nu, a$ turiu pasakyti, kad Jurgita tikrai labai stengiasi ir mes gal kartais netgi nejvertinam jos pastangy
ir. Nu reikia laiko apsitrinti ir mums, ir ¢ia yra kita darbo kultiira ir miisy Zmonés priprate daryti kitaip
ir poky¢iai, jie visada yra sunkis visiems, ir mums, ir a$ jsivaizduoju, kad jai nelengva su mumis, bet
mums irgi kyla klausimai nattiraliai ir mes norim, kad mums biity aiSku, kai mes ty atsakymy
nematom prasmes, kai musy praso kazka daryti ir mes prasmés nematom, tai nattraliai kyla, nu, toks
pasipriesinimo jausmas. Tai, nu visko yra, ¢ia ne viskas taip jau sklandziai. Ne, a$ tikrai galiu pagirti,
mes ten, jinai yra pavyko ir tiesiog jos patarimy biidu ir kelti tokiy visai gery sprendimy sugalvoti,
sugeneruoti, jinai tokiy idejy pasitlé, tai tokioje mes buvom biSki aklavitieje ir vat tas Zzmogus,
pazéjom mes i$ kitos pozicijos ir visai buvo naudingas i$ tikryjy. Tai a§ manau, kad gerai, bet tiesiog
reikia laiko ir reikia kantrybés, ir reikia biiti tolerantiskesniems vieni kitiems ir pozitivesniems vieni
kitiems, empatiSkesniems. AS tai labai tais dalykais jtikéjus j tuos dalykus ir man atrodo, kad ¢ia yra

labai svarbu asmeninés savybés ir gebéjimas iSklausyti kitg ir i§girsti kita.

Kaip galbiit norétuméte patobulinti PMO veiklg, galbiut matot kaZkokias spragas, kurias galéty

pagerinti?

Kad tai gal Zinokit, kad ne, gal dar biski per anksti taip sakyti, nu nes ta patirtis néra tokia ilga ir tokia
ir nu kol kas mes dar tikrai neturim tiek daug bendry galimybiy bendrai dirbti, kad galéciau atsakyti,
ka tobulinti, nu tiesiog, man atrodo kol kas reikia dar apsitrinti, jsiklausyti ir labiau girdéti vieni
kitiems girdéti. Norim, kad jinai labiau girdéty mus ir kad aiSku mes irgi turim iSgirsti ir atkreipti

démes;j ka jinai kalba.

Kaip manote ar projektinis valdymas turi jtakos strateginiam planavimui?

Nu, (galvoja). Strateginiam planavimui ar turi projektinis valdymas? AS manyciau, kad (galvoja). AS

ziuriu | projektinj valdyma kaip ] biida jgyvendinti strategijoje numatytus tikslus, tai neturéty mano
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supratimu projektinis valdymas kazkokias ryskias turéti, daryti jtakas strategijoms. Daugiau turétume
turbiit... Vis délto tai yra budas ir kaip jrankis ir jj...Vis tiek strateginiai tikslai yra svarbiau ir jie yra
tokie esminiai ir jeigu nu tiesiog projektinis valdymas yra vienas i§ budy siekti ty tiksly, tai net

nezinau ar jis labai ¢ia jtakoja, jisai padeda siekti, gal taip galima biity sakyti.

Aisku, ar pradéjus naudoti projektini valdymq Jisy ministerijoje, zinau, kad neseniai pradéjote,

pasikeité strateginio planavimo ypatumai?

Ne, nepastébéjau bent jau as. Nezinau, a$ nelabai dar. Negaléciau pasakyti. Bet a§ nepastebéjau.

Dabar pasitikslinsiu, kiek laiko pas jus ministerijoje yra pradétas jau vykdyti projektinis valdymas?

Ne, tai mes jau pradéjom, tai seniai, jau kokie pusantry mety, jei a$ neklystu. Bet tiesiog ten buvo
toks ad hoc pradzioje, toks, nu mes nelabai supratome, kg darom, kodél darom ir kaip ¢ia kas ir tas
nu, buvo toks biski aklas toks bandymas kazka daryti ir nu tokio koordinavimo, jo triiko. Buvo aisku,
1§ Vyriausybés Zmonés ateidavo, bet aiSkumo buvo mazai, pridétinés vertés mes nelabai matém,
suprantu, kad jeigu tokj pasirenki biida, tai reikia reguliariai ir laikytis procediiry, kurios numatytos
ir daryti, bet tiesiog sakau, kadangi miisy suplanuotas projektas, nu as§ kalbu apie musy, i§ miisy
asmenings patirties, jis truputélj anksc¢iau planuotas. Tie projektai buvo suplanuoti anks¢iau negu pats
projektas, tai nu toks biski..Nu ten daug jtampy tokiy visokiy kyla ir tg sunku. Jeigu tai, na, procesas
vykty nuosekliai, tai tada a$ tikrai pasiraSau po projektiniu, man tikrai patinka, tinka ir atrodo, kad

geras biidas.

Vienas is paskutiniu klausimy, ar esate girdéje apie PPVIS (tai portfeliy ir projekty informacing
sistemq)? IT jrankj dar kitaip vadinamg?

Ne

Jei nesate girdéje, tai cia bus IT jrankis, kuriame bus jkelti visy ministerijy projektai, programos ir

panasiai
Mes labai laukiam tokio jrankio, nezinau ar konkreciai $ito, bet kazkaip tai mums jau seniai buvo

kalbéta, nes dabar tikrai ty popieriy, to visko, nu norétysi maziau pildyti ir as jsivaizduoju tos sistemos

jrankiai, tai turéty palengvinti tg administracine nasta toks jrankis, tai jeigu jis bus patogus naudoti ir
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nesukels papildomy kriivio ir nereikalaus kazkokiy ypatingy IT gebé&jimy, tai manau, kad jis turéty

palengvinti visg procesa.

Ir paskutinis klausimas, galbiit norétuméte kq nors papildomo pridurti Sia tema? Kas galbiit buvo

nepaminéta, bet jums svarbu?

Nu a$ kazkaip galvoju, gal tas ir yra jmanoma, bet tiesiog tokioje sferoje kaip Svietimas kartais yra
labai sunku tiksliai suplanuoti, tai kg reikalauja projektinis valdymas ir labai daznai va mes
susiplanavom vienaip, bet jvyksta kitaip. Su visais Sitais zmogiskaisiais iStekliais dirbant, tu negali
nuspéti, ir tie klausimai kritiniai. Tai va streikai iSpuola, tai vél kazkas tai, tiesiog neina pagal plana.
Man atrodo, kad labai svarbu, kad buty atsizvelgta, kad ne visi projektai yra vienodi. Kai kurie
projektai turi savyje turéti lankstumo, keistis lengvai ir keisti ten numatytus galbiit ten kartais naudas
ar ten rezultatus, nes tu matai pagal situacija, kad tu negali, nepasiekti to, kas kg numatei, bet tu gali
kazkaip tai kitaip pergalvoti plang ir eiti link to tikslo ir tai nereiskia, kad ¢ia tu blogai suplanavai,
nes tiesiog zmogus negali numatyti Siandien dienai visy jmanomy aplinkybiy ir pageidavimy kity
Zmoniy, nes ¢ia ne tas pats, kas kelig nutiesti ar namg pastatyti. Ir ten gali problemos biiti, va, aptiko
kazkokij pavelda ir sustojo irgi. Bet kai tu su Zmonémis darai tuos projektus ir kai tai yra tokie va
visuminiai projektai, apimantys labai dideles Zzmoniy grupes, jy interesus, jy nezinau, netgi darbo
vietas kartais, tai ¢ia yra labai daug riziky ir tas turéty nebiiti ne tik tai formaliai, bet tam tikrai turéty
biiti biudzetai numatyti kaip tas rizikas valdyti ir komunikacijai reikia labai svarby démes; skirti, kas
pas mus kazkaip tarp kitko, kazkaip tai eina, praeina komunikacija, bet 1€3y tam atskiry neskirta ir tas
yra. Tai va, gal tiek.
Respondentas Nr. 10

Kada pradéjote dirbti su projektiniu valdymu?

Klausimas yra apie tai nuo kada pradéjau dirbti Siaip sau, a§ asmuo ar Sitos aplinkos?

Biitent Vyriausybés kanceliarijoje?

Projekty valdymo rengimas buvo...Arba dar kitaip pasakyciau, kad bendrgja prasme, pokyciy
valdymo kaip metodinio pozitirio, kad uZtikrinti strateginiy darby jgyvendinimg diegimas ir
lgyvendinimas, buvo vienas i§ dviejy pagrindiniy jsipareigojimy dél kuriy asmeniSkai svarstydamas
ir po to priimdamas premjero kvietimg mes sutaréme. Tai nuo pat pirmos dienos vienas i§ dviejy
strateginiy mano (viena i$ dviejy strateginiy mano veiklos krypciy ir buvo bitent poky¢iy valdymo

diegimas. Tai mes tg pradéjom daryti nuo pat pirmyjy dieny, manau, kad turéjom ir tokiy, ir vienokiy,
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ir kitokiy pri¢jimy. Galbiit i§ pradziy mes bandém S$ita metodg diegti, visy pirma, tokiu i§ ,,apacios ]
vir§y* principu, bandydami ieSkoti institucijy, kurios savo lyderyste ta noréty padaryti. Taciau tai
sunkiai sekési, akivaizdziai tas metodas buvo bandytas ir anksCiau. Mes turéjome tikriausiai
vienintel¢ ministerija, kurioje buvo jsipareigojimas bandyti diegti projekty valdymga ir Siek tiek tos
kompetencijos buvo islike - tai ekonomikos ministerijoje. Buvo tuomet ne nuo praeitos, bet dar viena
Vyriausybe anks¢iau, prie man atrodo Zyliaus ir Kreivio, projekty valdymas diegtas, bet tik
ministerijos lygmeniu ir matém, kad reikalinga buvo kitaip prie to prieiti ir prisiimti mano akimis tam
tikrg jsipareigojimg ir rizikg. Ir tuomet buvo priimtas Vyriausybés sprendimas, kad Vyriausybé
pereina prie projektinio valdymo ir biitent Vyriausybés prioritetai ir premjero strateginiai prioritetai,
buvo nuspresta, kad bus igyvendinami remiantis projektinio valdymo principais. Ir manau, kad butent
Sis sprendimas, kuris i§ esmés pasaké, kad mes negalime sau leisti ¢ia neveiksnumo arba
nejgyvendinimo, nes tai yra strateginiai darbai ir tuomet buvo didziulis jpareigojimas ir politinis
mandatas, tai daryti ir i§ esmés, manau, tai buvo tas luzio taskas, kuomet tiek politikai, institucijy
vadovai, valstybés tarnautojai, suprato, kad tai yra strateginis pasirinkimas, kurj reikia priimti, ugdyti
tas kompetencijas, gristi pozitirj ir jlieti j ta tokj kasdienj savo veiklos organizavima ir supratima kaip
mes organizuojam savo veiklg ir kaip veikiam ir dirbam. Manau, kad ¢ia buvo pati pradzia, tuomet
mes nuo to ir pradé¢jom, buvo suformuotas, visy pirma, ir ilgai uztruko i$ tikryjy suformuot, premjero
vadovaujama strateginio projekty portfelio komisija. Man paciam joje tenka darbuotis iki $iol nuo pat
pirmosios dienos. Jai pirmininkauja premjeras, dalyvauja strateginiai ministrai, Vyriausybés kancleris
ir a8 18 pradziy kaip patar¢jas, dabar kaip vicekanclerio pirmasis pavaduotojas. Ten pati pradZia buvo
tokia, kad reikéjo konvertuoti patvirtintus Vyriausybés nutarimu ar protokoliniu sprendimu
Vyriausybés prioritetus | projektus arba programas. Tai buvo be galo sudétingas ir imlus darbui
procesas, kadangi i$ tikryjy problema, kurig mes sprendéme buvo didziulé informacijos asimetrija,
kuri yra tarp vykdancios ministerijos ar atsakingos ministerijos ir Vyriausybés centro. Pagal tradicinj
tokj projekty valdymo, tiksliau pagal tradicinj ankstesnj metoda iki projekto valdymo, viso labo
biudavo patvirtintas planas, Vyriausybés veiklos planas, kuriame mes matydavome atsakingg
institucija, ne asmenj, bet atsakingg institucijg ir darbg. Darbo apibréZzimas biidavo viso labo jo
pavadinimas, tai reiSkia penki, SeSi gal aStuoni Zodziai ir terminai. Ir tai palikdavo milZiniSka
informacijos asimetrija, kalbant apie tai kiek ir kokie tarpiniai zingsniai yra reikalingi laike, kad
darbas biity padarytas laiku ir kas tiksliai yra tas darbas apie kurj mes kalbame. Ar tai yra viso labo
formalus saraSo sudarymas ar tai yra realus kazkoks tai fizinis objektas daromas ar kazkas tai kito.
Tai buidavo visa laikg palikta interpretuoti ir su galimybe sau palankiau interpretuoti atsakingai
institucijai ar ministerijai. Tai tas uzdavinys, kai mes pradéjom konvertuoti $itokj lengva informacijos
kiekj 1 daug rimtesnj, parodé kiek daug vis delto ta informacija yra tik tais pakeliui surenkama, o ne

1§ anksto numatoma. Ir tuo paciu net jei ta informacija buvo zinoma, ji biidavo laikoma tos atsakingos
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institucijos zinioje, sickiant jos per daug neatskleisti ir tokiu biidu turéti galimybe lanksCiau
interpretuoti savo progresa. Tai ir informacijos gavimas, jeigu tokia buvo Zinoma, ir pacios tos
informacijos suktrimas kaip strateginio plano, buvo labai sudétingas procesas. Mes tada pri¢jome
sprendima tikrai netaikyti (ir manau tas sprendimas buvo strategiSkai labai svarbus), pri¢jome
sprendima netaikyti aukS¢iausiy standarty nors misy komandos nariy tarpe buvo tokiy, kur sakeé, kad
néra vietos kompromisams, kad arba taikom pilna apimtimi projekty valdymo metodika arba mes ¢ia,
sakykim, tuomet tik zaidziam, bet mes pri¢jom sprendima, kad vis délto reikia judéti placiai ir
suprantamais zingsniais, nes suvokimas ir kompetencijos, jos ateina per laikg ir mes pastoviai turésim
tobulintis, bet negalim iSkarto Sokti j aukSciausig lygg. D¢l to buvo priimtas sprendimas ir tie pirmieji
planai buvo viso labo orientuoti j tokius paprastus mano akimis zingsnius - tarpinés gairés, kad mes
i$ anksto galétume zinoti, kokiais tarpiniais etapais, praktiskai su labai nedidele misy vidine kontrole
ir perzitira ir korekcijom, tvirtinom pacios jstaigos pasakomus tarpinius zingsnius, kas keleta ménesiy
matém, kas turéty buti padaryta. Taciau jau tai, jau po keliy ménesiy pradéjo verzti ministerijas, nes
jau ty tarpiniy zingsniy, kuriuos jie patys ir sugalvojo pradéjo nesilaikyti. Tai jy Zinojimas labai greitai
pakeité situacija, nes tame mes ne tik kaip vyriausybés centras turéjom priimti, ¢ia kaip studentui
uzduodi klausima kaip sekas ruosti egzaminui, bet kai neZinai tg valanda kiek turéty biiti perskaityta,
tai negali jvertinti ar ¢ia jis gerai skaito, negerai skaito, pakankamai perskaité ar atsilieka. Tai lygiai
taip pat ir Vyriausybés centras, jisai nezinodavo, klausdavo kaip sekasi, sako vykdom, bet kadangi
néra iSankstiniy jsipareigojimy kiek turéty bati jvykdyta iki Sito tasko, tai tuomet viskas ir strigdavo.
Tai va, to pozilirio keitimas, jisai buvo mano akimis vienas i§ esminiy. Kitas esminis dalykas, kad
mes peréjome prie asmeny, vardo ir pavardés, asmeninés atsakomybés. Pas lengviausias dalykas yra
pasislépti uz institucijos pavadinimo, nes galy gale néra vieno atsakingo ir vat jis ir min¢jot, kad ir
jus interviu imat i§ konkre¢iy asmeny, nes jie yra viesai paskelbti, tai irgi buvo sprendimas, kad tie
asmenys turéty prisiimti politing atsakomybe. Tai savininkas, Zmogus, asmuo, kuris uzsiima spresti
strateginius klausimus ir imasi politinés atsakomybés ir projekty vadovas, kuris imasi atsakomybeés
formuoti komanda, su ja dirbti ir uZsiimti jgyvendinimu. Ir tikriausiai vienas didZiausiy liZio taSky
buvo tuomet, kai jau paciam teko per vakaro vienas i§ vakaro ziniy iSgirsti, kai jau vienas i$
viceministry kalba ,,a8 kaip projekto savininkas priimu asmening atsakomybe¢®. Tai jau tam tikras
buvo simbolis, kad 1§ tikryjy konvertuojasi idéjos j realy gyvenima ir adaptuojasi. Ir tikriausiai buvo
po Sito momento, kai mes sugebéjom nusikelti visg tg informacijg sakykim j planus, juos pasitvirtinti,
prasid¢jo tas procesas kad vos spéjama juos susitvirtinti, pradéjom matyti, kad pradeda veikti miisy
stebésenos sistema, pradeda veikti Sviesoforas, raudona, geltona, Zalia, per skirtingus momentus - per
projekto terminus, per projekto apimtis ar per projekto biudZetus. Tradiciskai, geriausiai atrodo
biudzetai, Sitoj daly kazkaip geriau sekési. Taip pat tradiciSkai blogiausiai atrodo terminai. Tai tas

tuomet leido uzduoti strateginius klausimus, imtis ty strateginiy sprendimy ir daryti korekcijas laiku,
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nelaukiant galutiniy terminy, kuomet jau praktiskai tampa per vélu kazka daryti. Aisku, sunkiausia
yra iSlaikyti sakykim tg tokia - kada nubrezti, kada yra pagristas prasSymas keisti terming. Ir vat tas
toksai... Siuo metu mes turime gausy rata pra§ymy koreguoti planus ir laikyti reikia tikrai tokj
nuosekly principa, kada sutinkame keisti, kada ne, kada tai pagrjsta, kada ne, nes pastovus plany
keitimas, siekiant vél prisidengti sau kazkokj nevykdyma, tai néra tikslinis ar toleruotinas, tg reikia
spresti. Na ir tuomet visa yra linija - a$ jau ¢ia zinau, kad atsakau labai placiai - ir tai yra visas
jteisinimo klausimas, kad kaip tai bebtity, vieSajame sektoriuje turim institucionalizuoti, tai dél to yra
papildytos nuostatos, man atrodo Vyriausybés nutarime referencija yra j projekty valdymy
metodika, metodika patvirtinta pasitarimu, taip pat numatoma ir patarimu padetalizuoti kaip tvarka ir
Seime numatytame strateginio valdymo jstatyme taip pat yra jtvirtinimas apie projekty valdyma. Tai
yra ta tokia sausoji technika, bet yra yra realioji technika, kad i$§ esmés mes turime, esame stipriis tick
kiek yra zmonés kompetencijos ir supratimas, dél to labai smarkiai ir daug investuojame, yra
suformuotas atskiras projektas apie projekty valdymo plétra, kuris turi savo Zmones. Mes pasirinkome
nedidinti, neiti per priklausomybe nuo iSoriniy paslaugos tiekéjy ir ugdyti viding savo kompetencija.
Dél to yra suformuota projekty valdymo grupé su aiskia atsakomybe keliomis kryptimis. Svarbiausia
Ju yra tapti projekty valdymo kompetencijos centru, tai driekti ir pastoviai tobulinti metodika, kuria
mes vadovaujames kaip Vyriausybé, ji negali biiti baigtiné, ji turi biiti kintanti ir adaptyvi. Taip pat
yra teikti konsultacijas ir mokymus institucijoms ir ministerijoms. Na ir uztikrinti dabar projekto

prasme plétra i ministerijas. Tai kazkaip taip i$sipléciau, bet galbiit dalj klausimy atsakiau ir tuomet...

Taip, is tiesy dalj atsakéte klausimy, bet dar noréjau paklausti Jiisy, Jiis ir minit, kad is pradziy buvo
einama is apacios ir tai is tiesy pastebéjo ir patys respondentai kiti, kad dabar yra daugiau kontrolés,
ar ne? Atsiranda daugiau kontrolés aspekto biitent nuo 2018 mety, galbiit? Nes as kiek Zinau,
pavyzdziui, projekty valdymo grupéje gana keitési pati komanda ir pats supratimas jos, tai labai
jzvelgé pavyzdziui ministerijy darbuotojai, pavyzdziui, kad skiriasi net strategijos ir kartais tai
jzvelgia kaip tam tikrg minusq, kadangi nemato is Vyriausybés kanceliarijos ateinancios vienos
strategijos, kadangi pasikeité komanda, pasikeité pati bréziama strategija? Tai kaip Jits manote, kuri

Strategija...kaip suprantu kontrolés Jiis labiau palaikote?

Manau, kad ne pati strategija pasikeité, bet 1§ tikryjy keli momentai. Tai tikriausiai, kad pati pati
pradzia, tai ¢ia buvo tikriausiai 2016, 2017 metai. IS pradziy mes bandém i§ apacios paleisti per
savanoryste ir tokj minkstaji elementa, bet masiSkumo mes nepasiekém, institucijy vadovai zitiréjo
gan inertiskai tg ir reikéjo luzio tasko. Tai turéjom jsiverzti i tokj, kur nebuvo galimybés grizti atgal
arba pasakyti ne. D¢l to buvo pasirinktas principinis pasakymas i§ Vyriausybés vadovo, kad mes

pereiname prie projekty valdymo ir kad tai pradedame daryti nuo paciy svarbiausiy darby, kuriy mes
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negalim sau leisti nepadaryti. Tai buvo tam tikras, manau, taskas padétas, kad taip turi vykti, bet mes
po to labai dirbom konkreciai su tais asmenimis, tai sakyciau pati strategija nepakito, gal praktika
pirmin¢ buvo adaptuota j kitokig pakeista taktika. Pati komanda i§ tikryjy keitési man atrodo gan
kad pritraukti zmones gali jvairius ir i§ pradziy atrodé, kad galbiit pritraukimas tokiy asmeny, kurie
turi didele patirt] vieSajame sektoriuje, daug sertifikaty ir mokymy praéje, taciau neturi patirties
vieSajame sektoriuje, galbiit biity buves tinkamesnis, bet galy gale supratom, kad vieSajame sektoriuje
projekty valdymas néra toks pats projekty valdymas kaip privaciam sektoriuje ir dél to mes
pasirinkom ne tiesiog sakyti, kad mes vadovaujamés konkrec¢iu ten tuo standartu, o mes jj adaptuojam
prie Lietuvos vieSojo sektoriaus specifikos, nes vis délto ta specifika turi labai didele inercijg ir
manau, kad tai buvo teisingas sprendimas, nes reikéjo adaptuotis, tai manau, kad galbit ta kaita
komandos Siek tiek buvo susijusi, kad mes i§ pradziy judé¢jome visiskai tokiu standartiniu keliu ir po
to adaptavome prie vie$ojo sektoriaus specifikos ir tuomet tas suveiké. Ko labiausiai as taip sakyciau
daugiau norétysi, tai aisku daugiau norétysi kaip nors padidinti projekty vadovy jtrauktj i tiesioginj
darby vykdyma arba tiesioginés atsakomybés prisiémimg uz ty rezultaty labai nesinoréty, kad
projekty valdymas tapty naujaja biurokratija. Tai a$ saky¢iau, man asmeniskai, tai iSlieka pagrindiniu
1§ pagrindiniy principy, kuris pasako, kad mes, nes uzdavinys, kurj a§ maciau ta metodg sitilydamas
buvo, kad nepriklausomai nuo to kiek mes asmeniskai vertiname vieny Vyriausybiy ar kity
pazadus ir jgyvendinti tuos paZzadus gali tik kompetentingas ir j rezultata orientuotas vieSasis sektorius
su reitkiamomis kompetencijomis. D¢l to mes naiviai kartais tikédavomes, kad valstybés tarnautojas,
kuris savo, daznai ilgamete, patirt] turédamas dirbti prie procesy ir prie teisékiiros tradiciskai procesy,
ka mes siejame su vieSuoju sektoriumi, taciau daZnai pagrindiniai prioritetai néra tiek smarkiai
orientuoti j procesus ir tikrai jie dazniausiai projektai i§ saves, pokycCio projektai i§ saves ir netgi
daznai tik mazesne dalimi yra susij¢ su teisékiira ir ¢ia mes galime paimti, kad ir tg patj SeSiy
struktdiriniy reformy paketa, kuris taip pat buvo jgyvendinamas projekto valdymo pagrindu ir
matome, kad grubiai trys 1§ SeSiy buvo labiau orientuoti per teisékiira, tai mokesting reforma, antros
pakopos pensijy reformg ir $ed¢lio. Sesélio gal net maziau, bet tos dvi tai i§ tikryjy jos jvyko gan

sparciai d¢l to, kad tai buvo Svariai teiseékiirinés, sakykime, iniciatyvos ir reformos ir jas tiesiog

Vv —

v W —

maziausiai aprasyta. AS vat kelCiau i$8tkj jums savo darbe ieSkant, suraskit kokj nors dokumenta

valstybe¢je, kuris iki Siol aprasydavo vykdyti veiklg.
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Tai cia ir yra didzioji problema, kad to is tikryjy néra. AS perzvelgiau, kad apskritai pries projektinio
valdymo kaip koordinavimgq, as noréjau suzinoti, kas vyko pries tai, Zinoma. Kaip reformos buvo
vykdomos, nes analizei tai yra svarbu ir is tiesy, tiesiog néra darby dazniausiai apie tai ir néra
informacijos apie tai, tai as noréjau gauti ekspertiniy interviu galbiit is profesoriy, kurie su tuo

doméjosi, bet netgi jie man tiksliai negaléjo atsakyti, tai cia tikrai yra didelé problema.

Taip. Ir netgi tvarky reglamentas, vat pazitrékit Vyriausybés darbo reglamentg ankstesnés redakcijos,
bet dar dabartiné néra pakankamai detali ar kitas veiklos, organizacijy veiklos apraSymo vieSajame
sektoriuje - ministerijos, Vyriausybés kanceliarija. Jos yra darbo reglamentas, ta¢iau jisai apraso tik
teisekiiros procesa, nors didzioji dalis, mano akimis, didzioji dalis arba svarbesné dalis galbiit buty
galima sakyti néra teis¢kiira. Ir tai palickame tiesiog konkretiems asmenims, be jokiy veiklos
standarty arba biity organizuoti, arba sitilyti kaip organizuoti efektyviau. Ir va, ta tiesiogine prasme
takoskyra tarp procesy valdymo, kas yra negin¢ijamai svarbu, kad tikriausiai, kad ¢ia yra ta didzioji
ir stiprybé vieSojo sektoriaus, kurj mes visi matome, kad mes procesus valdome. VieSasis sektorius
i$siskiria 1§ to, kad jis suzitri visus galus, niekas nepasimeta, kas gauta atsakyta, kas gauta padéta,
galima iStraukti i§ paciy seniausiy galy ir pagristi visus savo sprendimus. Tai toks pats procesas,
standartinés funkcijos veikimas, jis toks yra labai stiprioji pusé, taciau ty kompetencijy susiety su
poky¢iy jgyvendinimu, tai visai kitoks pozitris reikalingas, visai kitokia kompetencija ir tikétis i$
pirmosios kategorijos Zmoniy antrosios kategorijos darby ir rezultaty yra labai sudétinga ir Cia
kaip tg spresti. Sukurti naujg pozitrj, padaryti takoskyra tarp proceso, projekto ar pokyc¢io ir numatyti,
kad ir vienokios, ir kitokios kompetencijos turi biiti vieSajame sektoriuje priklausomai nuo to, koks
dalis: i procesines, kurias tu gali valdyti per KPI, juos tvarkingai sustyguoti, vadovybé¢ gali tuo paciu
Sviesoforo principu matyti tai ir tuomet kita veiklos kategorija yra projektai, tuomet jau per gairiy
vykdyma ir tg trilypj tikslg gali taip pat vykdyti stebéseng ir priimti sprendimus ir tas dabar pavyzdziui
taip pat ir Vyriausybés kanceliarijoje padaryta, yra sukurta strateginio valdymo grupé, kur yra
kancleris, vicekancleriai ir pagrindiniai kanceliarijos darbuotojai, kurie visg organizacija stebi per
abudu prizmg¢: proceso prasme yra stebimi rodikliai (KPI) ir pagal tai yra stebima ar organizacija
vykdo savo jsipareigojimus prie§ save kaip ji nori organizuoti savo procesa. Ir projekty valdymo
Sviesoforai taip pat. Tai vat, tai leidZia i§ esmés pakeisti poziiir j valdysena, kaip organizacija save

gali organizuoti.
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Ir as kaip suprantu, kaip yra sugalvota viskas, kad bus kiekvienoje ministerijoje, kiekviena ministerija

turés po portfelj ir tie susitikimai vyks ir jy viduje, ar ne?

Tai va, ko reikéty nesumaisyti, kad portfelis nebiitinai apims ir procesy dalj. Portfelis 1§ esmés apima
tik projektus ir kol kas tiktai strateginius projektus. Tai ¢ia yra tas didysis klausimas, kur mes Siek
tiek diskutavom. Teoriskai, jeigu mes norétume viska kas turi projekty pozymj apimt ir valdyt pagal
projekty valdyma, tai biity jau per daug. Tada mes i$ esmés sakém, kad projekty valdymo metodika
turi biiti rekomendaciné ir proporcinga tam, kokios kompleksijos uzdavinys yra. Tai jeigu tavo
projektas yra nusipirkti ledy, tai tikriausiai nereikia pasirengti 38
forumy, stakeholderio, suinteresuoty Saliy zemélapio ir visokiy kitokiy dalyky, tiesiog reikia nueiti ir
nusipirkti ledy. Bet jeigu tai yra sudétingesnis projektas, didziulé reforma, tai tuomet verta investuoti
1 daug didesnius pjiivius, kurie yra reikalingi specifiskai pagal ta projekta. Tai yra mintis dar turéti
tam tikra prasme... Atskirti bendry, smulkesniy veikly, kurios atitinka projektus, projekty poZymius,
tiesiog administravimg tam, kad suvesti galus, biudzetus ir taip toliau. Tai Cia kaip ilgalaiké vizija.
Ant virSaus, uztikrinant, kad ta administravimo dalis yra vienoda visiems projekto pozymius turin¢ius
ir ant virSaus uzdét strateginius, kur yra detalesnis, kokybiskesnis projekty jau pats valdymas. Tai
kaip bazé visiems tinkamas standartizuotg administracinj, minimali, lengva, bet reikalinga ir
papildomai strateginiam projektams jau pats projekty valdymo standartas. O lygiagreciai yra procesai
su savo rodikliais. Tai a§ va taip va piesCiau tg tokj galutinj vaizda kaip tai galéty atrodyti ir tai
atsakinéja daugelis valstybiy ir vyriausybiy, ieSko ty atsakymy. AS pats dabar, Siuo metu skaitau, koks
ten Blair'o patar¢jo knyga "Running a Government" man atrodo. Micheal... Na gerai, jis gal

paklauskit klausimo, a$ gal surasiu.

Taip, tai kadangi suprantu mes neturim daug laiko, a$ dar labai noréciau Jisy paklausti apie
Strateginj projekty portfelio komisijq ir darbui joje, kaip vyksta koordinavimas ir kaip Jis vertinate

patj komisijos sukiirimq?

Dar kartelj?

Noréjau paklausti apie strateginiy projekty portfelio komisijq ir kaip vyksta koordinacija biitent Siuo

atveju ir kaip Jiis vertinate Sios komisijos sukiirimg?

AS bandau suprasti klausimg. Kaip a$ tg vertinu? Ir kaip vyksta? Gal mazdaug kas domina, kur link

tas klausimas Cia eina, kad as pataikyc¢iau su atsakymu?
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Taip, kadangi Sioje komisijoje susirenka realiai visy projekty savininkai ir yra aptariami tam tikri
klausimai, as kaip suprantu struktiira yra sukurta tam, kad biity koordinuojama auksciausiu lygmeniu
ir bity atskaitingumas tam tikras dél projekty ir noréjau tiesiog paklausti kaip Jiis vertinate tq
struktirqg? Ar tai yra efektyvu? Ar tai netampa pertekliniu dalyku? Ar pasikeité pats valdymas? Kaip
realiai Jis vertinate, nes Jiis esate jos dalimi, tai viskq matote is arciau ir dél to noriu paklausti sito

klausimo.

Supratau. Tai man atrodo, kad i§ pat pradziy tai labai aiskiai buvo atlikta nauda, kur... "How to Run

a Government" va ta knyga yra.

Labai gerai, aciii uz rekomendacijas.

Autorius...Pamatysit autoriy. Labai priklauso manau nuo poreikio ir nuo situacijos, kurioje esam. Man
labai pasiseké, nes Vyriausybés vadovas nuo pat pradziy pasiémé labai aktyviag role, tam suteiké
prioriteta, sukelé ten svarbiausius savo klausimus ir tas modelis jisai greitai i§judéjo. Jisai mano
akimis i8 pat pradziy reikalavo labai dideliy investicijy ir negeneravo iskarto tiesioginés naudos. Tai
pacioje pradzioje buvo kritiskai svarbu, kad buty sudarytas toks, Siltnamio sglygos ir mes buvom
sutare, kad mazdaug vienerius metus mes turim, po vieneriy mety mes kaip komanda turim jrodyt,
kad kuriam verte. Bet vienerius metus mes turéjom sau garantuotus ir natiralu, kad seékmé Sito
valdymo modelio ir efektyvumas priklauso nuo politinés lyderystés ir politinés vadovybés noro ten
diskutuoti, skausmingai ir atvirai diskutuoti ir 1§ esmeés. Jeigu tai tampa... Nes Cia yra du bégiai.
Vienas, kad vien plany parengimas ir monitoringas, jis jau daveé efektg ir mes jo net nesugebam
apibrezti, kokj didelj. Nes mes kaip Vyriausybé to niekada neZinodavom to detalumo, neturéjom tos
informacijos. Dabar mes t3 informacijg turim ir mes pagal tg informacija galim kiekvieng ménes;j
patestuoti ar viskas vyksta. Tai vien tai yra didziulé verteé, bet dabar papildoma verté yra ten turéti
strateginius aptarimus ir diskusijas, remiantis ta informacija. Ir tuomet yra ypatingai svarbu kelti nauja
lygmenj pacios projekto valdymo kompetencijos centra, kad pasiiilymai ir vertimai ateity su
didesnémis ir gilesnémis izvalgomis, nes i§ pradziy tai buvo didelio ir sunkaus administravimo ir
sekretoriavimo, kad tai jvykty, kad ta informacija biity sisteminama, didelis kiekis biity lengvai
pateikiamas, organizuotai padaromas. Dabar mes judam ] t3 nauja etapa, kuomet reikia gilesniy
1zvalgy ir kokybeés ir ta kokybé turi ateiti, mano akimis, jeigu yra politinis kaip dabar mes turime,
valia ten diskutuoti. NeuZtenka tiesiog suteikti platformg ministerijai ar ministrui ar savininkui
pasisakyti ir sakyti ir dabar prasau, tai ar darom A ar darom B. O kodél A? O kuris yra sitilomas

variantas? Kokiais argumentais? Tai tos jzvalgos yra reikalingos 1§ tikryjy jau i$ projekto valdymo
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kompetencijos centro, kuris administruoja tg formatg, parengti klausima su konkreciu sitilymu ir
argumentais ir sitilymais, kad ta diskusija buty arsi ir j taSka. Ir daznai budavo tokiy pastebéjimy, kur
a$ gaudavau, kad Jusy formatai praeina be tokiy dideliy pasimetimy, kur iskilo burbulas diskusijos ir
nekyla joks sprendimas. Visuomet prie sprendimo ateidavom. Mano akimis, tai buvo iliustracija, kad
mes posédziams pasiruosdavom, nes kada jvyksta pasimetimas, kai ant stalo yra tik tais problema,
bet néra sprendimy. Arba yra daug sprendimy. Mes visada ateidavom su problema, daug sprendimy
ir konkreciu sitilomu sprendimu. Ir tokiu atveju, jeigu tai yra gerai paruosta, belieka pritarti ir eiti

jgyvendinti. IS tos pusés as sakyciau aktualumas yra, bet tobulinti vietos ten yra labai daug.

Supratau, tai as tikriausiai Jums jau netrukdysiu, dar nebent trumpq klausimq. AS noriu paklausti,
¢ia labai trumpai, apie funkcinius vadovus, nes projekty savininkais, bent jau strateginiy projekty,
tai tampa viceministrai kuruojamy sriciy kaip suprantu ir kaip yra su projekty vadovais? Ar Jiis,
kanceliarija kq nors siillo projekty vadovams, kad projekty vadovais turéty tapti pavyzdzZiui

direktoriai ar tai yra ministerijy reikalas kaip projektas bus toliau kuruojamas?

Stengiamés tvirtinti tik tai savininkus, o savininkas sprendZia dé¢l savo projekto vadovo, nes jisai neSa
asmening atsakomybe, jisai natiiraliai turi turéti pasirinkima, kas bus tas Zmogus, kuriam jisai patikés
igyvendinima.

Taip, tai néra siitllymo, cia jau ministerijos lygmeniu nusprendziama.

Gali tartis su mumis, bet nepasakyciau, kad mes... Mes praktiSkai net ne daug ir matom projekty

vadovy, nes manau matom daug labiau savininkus.

Supratau. Aciii Jums labai
Respondentas Nr. 11

Ar dirbate su projektais, kurie yra strateginiy projekty portfelio dalimi?

Taip

Kaip vertinate su projektiniu valdymu atsiradusius pasikeitimus bitent nuo 2017 mety, kai

koordinacija vyksta per strateginj projekty portfelj ir komisijq?

92



Projektinio valdymo principy jdiegimas jgyvendinant prioritetinius Vyriausybés darbus, mano

nuomone, pasiteisino, jy taikymas pagreitino ir palengvino sprendimy koordinavima bei priémima.

Ar pageréjo darbo efektyvumas pradéjus naudoti projektinj valdymq? Kaip manote kodél?

Viena vertus, projektinio valdymo principy jdiegimas reiskia tam tikros administracinés nastos
projekto komandai padidéjimg (jvairiy papildomy dokumenty rengimas ir kt.), taciau, kita vertus ir
tai, mano vertinimu, yra svarbiausia, projektinio valdymo principy taikymas, suformavus strateginiy
Vyriausybés projekty portfelj ir jj prizitirin¢ia komisija, paspartino sprendimy priémimo procesus,
suteiké impulsg geresniam institucijy (dalyvaujanciy konkreCiame projekte ar programoje)
bendradarbiavimui. [vertinus tai, kad j Portfelj yra jtraukiami itin svarbis, Vyriausybés prioritetiniai
darbai, kuriy jgyvendinimui yra labai svarbus sprendimy priémimo greitis ir lankstumas, tai
vertin¢iau kaip patj didziausig projektinio valdymo privaluma.

Viena i§ priezasCiy, kodél stebimas efektyvesnis institucijy darbas bei tarpusavio bendradarbiavimas
— nuolatinis démesys 1§ Portfelio komisijos, kas skatina institucijas tam tikra prasme ,,pasitempti®,
rasti bendrus problemy sprendimy variantus ir tik iSskirtiniais atvejais nesutarimus spresti Portfelio

komisijos posédziuose.

Ar diegiant projektinj valdymq yra naudojamasi projekty valdymo standartu? Jeigu taip, (Jiisy

NUomone) kokia jo reiksmé ir kaip efektyviai standartas yra pritaikomas darbuose?

Vyriausybés kanceliarija yra parengusi kelis standarty Sablonus, priklausomai nuo to, kokio tipo
projektas yra valdomas. Siais $ablonais institucijos ir vadovaujasi rengdamos projekty aprasymus bei
teikdamos Portfelio komisijai atitinkamg informacijg. Mano nuomone, labai svarbu turéti tam tikro
lankstumo pritaikant Sablonus konkrec¢iam projektui. Kaip rodo praktika, sutarimas tarp projekto
komandos ir Vyriausybés kanceliarijos Projekty valdymo grupés visuomet randamas ir dokumentai

adaptuojami konkrec¢iam projektui.

Kaip Jisy ministerijoje yra paskirstomos projektinés atskaitomybés (kas taps projekty savininkas,

vadovas), ar tai automatiskai bina paskirstoma pagal uzimamas pareigas ar pagal kitus kriterijus?

Jeigu kalbame apie Vyriausybés lygmeniu koordinuojamus projektus, tuomet natiiralu, kad projekto
savininkas turi biiti politinio pasitikejimo valstybés tarnautojas (viceministras, ministerijos kancleris),
nes $iais projektais yra jgyvendinami prioritetiniai Vyriausybeés darbai, uz kuriuos prisiimama politine

atsakomybe.
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Projekto vadovu paprastai biina karjeros valstybés tarnautojas, dazniausiai departamento ar grupés

vadovas, kuris turi tiek vadybiniy gebéjimy, tiek dalykiniy Ziniy projekto turinio klausimais.

Kaip svarbus bendradarbiavimas tarp institucijy, projekty savininky, vadovy ir komandy yra

projektiniame valdyme? Kaip siekiama bendradarbiavimq uztikrvinti Jisy ministerijoje?

Efektyvus visy lygiy (tiek horizontalus tarp institucijy, tiek vertikalus tarp projekto savininky, vadovy
ir komandos) bendradarbiavimas yra bitina sglyga sékmingam projekto jgyvendinimui. Jeigu
bendradarbiavimas stringa, tai gali sglygoti darby dubliavimus (ar priesingai koks nors veiksmas gali
likti neatliktas), vélavimus projekto jgyvendinime ir kt. Todél visa projekto komanda turi biiti
suinteresuota efektyviu bendradarbiavimu. Mano patirtis rodo, kad ta klausima efektyviausia spresti

nustatytu daznumu su visa komanda aptariant projekto jgyvendinimo eigg.

Kaip yra dél kompetencijy kélimo biitent projektinio valdymo srityje? Ar yra vykdomi mokymai ar

suteikiama papildoma informacija darbuotojams? Ar esamos informacijos (ar mokymy) pakanka?

Vyriausybés kanceliarija organizavo mokymus ministerijos darbuotojams — projekty komandoms
(tiek projekty savininkams, tiek vadovams, tiek likusiems komandos nariams). Projekty, ties kuriais

teko dirbti, komandos neidentifikavo papildomy mokymy poreikio.

Ar dirbant su projektais yra bendradarbiaujama su Vyriausybés kanceliarija? Kaip yra vykdomas

koordinavimas? Kaip jj vertinate?

Su Vyriausybés kanceliarijos Projekty valdymo grupe vyksta nuolatinis bendradarbiavimas.
Kiekvienas strateginis projektas turi savo koordinatoriy minétoje grupéje, su kuriuo dazniausiai
projekto vadovo lygmeniu palaikomas nuolatinis rySys, tariamasi metodologiniais klausimais,
derinami dokumentai ir t.t.

Bendradarbiavimui jtakos turi dazna koordinatoriy kaita (pavyzdZziui, kuruojamo projekto atzvilgiu
koordinatoriai dé¢l Vyriausybés kanceliarijoje vykusiy personalo pokyciy keitési 3 kartus), pasikeitus
koordinatoriui kurj laikg uZtrunkama, kol naujas koordinatorius detaliai susipazjsta su projekto

specifika.

Ar dirbdama su strateginiu projektu turéjote susitikimy su Strateginiy projekty portfelio komisija?

Kaip vertinate Strateginiy projekty portfelio komisijos darbg?

Taip. Strateginiy projekty portfelio komisijos posédyje pristacius projekto rezultatus (jskaitant

tarpinius) atsakiau ] Komisijos klausimus, kartu aptaréme galimas rizikas ir kaip jas valdyti.
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Mano vertinimu, Komisijos darbas organizuojamas efektyviai, koncentruotai ir strukttirizuotai.
Komisijos posédziui medziaga (iskaitant koncentruotas skaidres) parengiama ir pateikiama i§ anksto,
kas leidzia Komisijos nariams su ja susipazinti i§ anksto ir aktyviai dalyvauti svarstyme bei sprendimy

priémime.

Kaip manote, ar projektinis valdymas pakeité koordinavimg is esmés ir ar atsirado daugiau

strateginio planavimo?

Projektinis valdymas yra vienas i§ zingsniy link efektyvesnio strateginio planavimo. Vis dél to
projektinio valdymo principy jdiegima Siame etape labiau vertinCiau kaip efektyvesn¢ strateginiy
sprendimy priémimo ir koordinavimo priemong.

Kalbant apie strateginj planavima kitas itin svarbus zingsnis link efektyvesnio strateginio planavimo
— Strateginio valdymo jstatymo projekto priémimas. Siame jstatyme biity apibréZti strateginio
valdymo sistemos principai, dokumentai, sistemos valdysena ir kt. Istatymo projektas Siuo metu

svarstomas Seimo komitetuose.

Kaip yra uztikrinama, kad projekte iskeltos naudos biity jsisavintos efektyviai? Ar projektinis

valdymas pakeité procesq ar is esmés jis liko nepakites?

Projektinis valdymas jne$é¢ daugiau pamatuojamumo ir ex-poste vertinimo. Iki tol neretai galimos
naudos budavo apibréziamos gan abstrak¢iai, trikdavo ex-poste vertinimo. Idiegus projektinio
valdymo principus daugiau démesio skiriama paciy naudy identifikavimui ir kokybiniam
pamatavimui, o0 taip pat projektui pasibaigus pasitikrinama, ar planuotos naudos pasiektos ir, jei
nebuvo pasiektos ar buvo pasiektos ne visa apimtimi, identifikuojamos konkrecios to priezastys ir

sprendziama dél tolimesniy veiksmy tikslingumo.

Gal norite, kq nors papildomo pridurti sia tema, gal yra kity nepaminéty, bet svarbiy aspekty?
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