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Projektinës orientacijos veiklos vieðajame administravime
problemos

Ávadas

Vieðajam sektoriui tenka spræsti daug problemø,
susijusiø su programø ir projektø kûrimu ir valdymu.
Projektø ir programø valdymas skiriasi nuo kitø val-
dymo srièiø vien jau tuo, kad jis orientuotas á baigti-
nio proceso valdymà, o ne á nuolatinës veiklos palai-
kymà arba pagerinimà. Kadangi programø ir projek-
tø tikslai yra baigtiniai, o egzistavimo trukmë ir ið-
tekliai riboti, jiems sudaryti, ávertinti ir valdyti taiko-
mi kiti principai, keliami kitokio pobûdþio reikalavi-
mai nei kitoms veiklos organizavimo formoms. Pro-
gramø ir projektø parengimo, ágyvendinimo ir valdy-
mo problemas reikia spræsti profesionaliai, remian-
tis þiniomis ir praktine patirtimi, mokantis ið anks-
tesniø projektø klaidø ir netikslumø, nuolat atnauji-
nant idëjas ir bendrà intelektà [2, p.11–14]. Daugelio
uþsienio ðaliø patirtis rodo, kad projektinës orienta-
cijos veikla yra geriausias bûdas norint áveikti eko-
nominæ krizæ ir iðspræsti didþiàsias gamybines, moks-
lines bei socialines problemas [1 p.131–133; 3 p. 304].
Kad projektø skatinimo veikla bûtø sëkminga, rei-
kia, jog visos suinteresuotos ðalys tarpusavyje glau-
dþiai bendradarbiautø. Ðis procesas ypaè priklauso
nuo ðalyje susiklosèiusio bendro investicinio klima-
to, verslo plëtros strategijos, nacionalinës plëtros pro-
gramos politikos ir prioritetø, esamos infrastruktû-
ros ir turimo sprendimø priëmimo mechanizmo. Rei-
kia aiðkiai apibrëþti valstybës projektinës orientaci-
jos veiklos skatinimo politikà, poþiûrá á investuotojus
ið uþsienio bei á vietinius privaèius investuotojus. Pa-
tirtis rodo, kad uþsienio partneriai neapsiriboja akci-

nio kapitalo finansavimu arba paskolø teikimu, o sten-
giasi ágyvendindami projektà – taikyti marketingo,
techninius ir organizacinius metodus bei priemones.

Struktûriniø ir Sanglaudos fondø projektinës
veiklos nuostatos

Projektinës orientacijos veikla vieðajame sekto-
riuje turi pagyvëti Lietuvai ástojus á Europos Sàjungà
ir siekiant maksimaliai pasinaudoti Europos Sàjun-
gos struktûriniø ir sanglaudos fondø teikiama para-
ma. Skiriamø lëðø suma labai priklausys nuo to, kaip
tinkamai bus panaudojamos ðios lëðos, kaip mûsø pa-
rengti projektai ir programos atspindës Lietuvos ir
Europos Sàjungos tikslus ir prioritetus, Struktûriniø
ir Sanglaudos fondø nuostatas [13, p.3–7]. Nesuge-
bëjimas projektus ir programas tinkamai paruoðti,
ávertinti ir jas valdyti gali labai sulëtinti Lietuvos eko-
nominæ ir socialinæ plëtrà. Kadangi stojimo á Euro-
pos Sàjungà data sparèiai arëja, Lietuvos vieðojo ad-
ministravimo sektoriui bûtina aiðkiai suprasti Euro-
pos Sàjungos struktûriniø ir sanglaudos fondø kelia-
mus reikalavimus, tipinæ Struktûriniø fondø progra-
mos struktûrà nacionaliniu ir regioniniu lygmeniu, ið-
mokti tinkamai valdyti esminius planavimo proceso
elementus: politikos kûrimà ir koordinavimà, konsul-
tacijas, programavimà, biudþeto planavimà, ádiegimo
planavimà nacionaliniu lygmeniu, informacijà, koor-
dinavimà. Ypaè svarbu pasiruoðti sëkmingoms dery-
boms su kitais partneriais ir su Europos Komisija.
Reikia atkreipti dëmesá, kad Europos Sàjungos struk-
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tûriniai fondai sutelkia dëmesá iðskirtinai á ekonomi-
kos plëtrà skatinanèius veiksnius, tokius kaip tech-
nologinës naujovës, nauji ágûdþiai, palankesnë ver-
slui infrastruktûra, darbo jëgos ugdymas, naujø rin-
kø ásisavinimas, vadybos sugebëjimø lavinimas, nau-
jø ekonominës veiklos formø kûrimas, ir visai neski-
ria dëmesio palaikymo ir socialinës apsaugos projek-
tams. Tai siejama su Europos Sàjungos struktûriniø
ir sanglaudos fondø politika. Atsiþvelgdama á Euro-
pos Sàjungos steigimo sutarties 158 ir 159 straipsnius
[4], fondai siekia, kad atsilikæ regionai vystytøsi kuo
greièiau, o lëðos bûtø panaudojamos kuo efektyviau.
Europos Sàjungos steigimo sutarties 158 straipsnis
teigia, kad „Bendruomenë turi sumaþinti atskirø re-
gionø iðsivystymo ir struktûrø atsilikimà maþiausiai
patraukliø regionø, taip pat ir kaimo vietoviø“, o 159
straipsnis numato, kad tai ágyvendinama padedant
struktûriniams fondams, Europos investicijø bankui
(EIB) ir kitoms finansinëms struktûroms.

Kuo spartesnë atsilikusiø regionø plëtra bûtina,
nes atviroje rinkoje, kokia ir yra Europos Sàjunga,
nëra legalaus bûdo prekybai apriboti, ir maþiau iðsi-
vysèiusiø ðaliø rinkos atvërimas prekëms ið turtingø
kaimyniniø ðaliø gali sugriauti vietinæ pramonæ. To-
dël siekiama sustiprinti vietinius sugebëjimus, suteikti
jiems didesnæ paramà, kad pamaþu neturtingi regio-
nai pasivytø turtinguosius [15, p.4]. Kad tai padaryti
ámanoma, rodo Ispanijos, Portugalijos, Graikijos, Ai-
rijos pavyzdþiai.

Pagal Europos Sàjungos 1260/99 nuostatas [5],
koordinuojanèias Struktûrinius fondus, Struktûriniø
fondø metodologija numato, kad ðalis narë turi pa-
skirti atsakingø, kompetentingø asmenø grupæ, kuri
parengtø nacionalinës plëtros planà (programà), ið-
analizuotø esamus trûkumus, sunkumus bei plëtros
potencialà, numatytø, kaip pasiekti tinkamà Struk-
tûriniø fondø strategijà ir palaikyti pasirinktø priori-
tetø raidà, regionø ir srièiø pertvarkymà átraukiant
kaimo vietoves, þmogiðkuosius iðteklius, susijusius su
vystymusi ir pritaikymu bei politikos ir mokslo siste-
mø, mokymo ir darbingumo modernizavimu. Plane
turi bûti nurodyti ir turimi finansiniai iðtekliai, anks-
tesni veiksmai tuose regionuose ir srityse, pasiekti re-
zultatai ir galimybës pasinaudoti ðia patirtimi.

Vienas ið reikalavimø, kuriam ávykdyti Lietuvos
specialistai turi nedaug patirties, yra tas, kad planas
turi bûti parengtas konsultuojantis su partneriais.
Daþniausiai tai atitinkamame regione esantys part-
neriai. Manoma, kad partnerystë lemia visuomenið-
kumà ir bendradarbiavimà – tiek vertikalø (tarp ávai-
riø valdþios lygmenø), tiek horizontalø (tarp ávairiø
regionø ir srièiø), áskaitant ir privataus sektoriaus at-
stovus. Per Struktûrinius fondus ágyvendinamos pro-
gramos daþniausiai yra administruojamos vietinio, re-

gioninio arba tarptautinio bendradarbiavimo forma.
Rengdama ir ágyvendindama Struktûriniø fondø pro-
gramas ir projektus, Europos Sàjungos komisija ski-
ria daug dëmesio kompetentingiems partneriams pri-
traukti. Komisijos manymu, vietinës valdþios atstovø
pritraukimas padeda tiksliau suformuluoti regionø
plëtros strategijà ir jos ágyvendinimà, nes jie yra ge-
riau susipaþinæ su atitinkamø regionø problemomis
ir poreikiais. Siûloma plëtoti ir socialiniø partneriø
(darbdaviø ir profsàjungø) ryðius. Yra pasiûlymø
átraukti ir tokias struktûras kaip nevyriausybinës or-
ganizacijos. Atsiþvelgiant á programà arba projektà
siûloma pakviesti dalyvauti ir tuo besidominèias gru-
pes. Tai gali suteikti labai naudingos informacijos, lei-
dþianèios optimaliai ágyvendinti projektà. Svarbu ir
naudinga tiek planuojant, tiek vykdant programas ar-
ba projektus átraukti savivaldybes.

Parengtas ir su partneriais suderintas nacionali-
nës plëtros planas (programa) pateikiamas Europos
Komisijai. Jai pritarus komisija tampa oficialiu do-
kumentu, vadinamu Bendrijos paramos dokumentu
(CSF). Europos Parlamento reikalavimu jis  privalo
bûti spausdinamas oficialiame Europos Bendrijos
þurnale.

Labai svarbu, jog paskirtoji programos rengimo
grupë, ruoðdama programà, kûrybingai bendradar-
biautø su Europos Komisija. Atitinkamas Europos
Sàjungos struktûros ástatymas (EU Framework Regu-
lation) [6] apibrëþia já taip: „Ðis procesas apima Ko-
misijos ir visø kiekvienos ðalies narës paskirtø ðios
programos dalyviø nacionalinio, regioninio ir vieti-
nio lygio valdþios atstovø bendradarbiavimà”. Ðá ásta-
tymà reikia tinkamai pritaikyti.

Atsiþvelgiant á programos prioritetus ir atskirø
projektø turiná lëðos skiriamos ið ðiø Struktûriniø ir
Sanglaudos fondø (1 lentelë).

Rengiant programas ir projektus Struktûriniø
fondø paramai gauti tikslinga atkreipti dëmesá á að-
tuonis ðiø fondø programø sudarymo principus: pla-
ningumà, partnerystæ, papildomumà, subsidiarumà
(subsidiarity), lankstumà, suderinamumà (coherance)
ir iðsaugojimà (susteinability) [7, p. 3–11].

Planingumas garantuoja tinkamà analizæ, sude-
rinimà ir tikslø ávykdymà, prisideda prie daugiame-
èiø, integruotø programø sukûrimo. Tai uþtikrina es-
mines temø srièiø ir projektø sàsajas.

Partnerystë pagerina visuomeniðkumà, vertika-
lø ir horizontalø bendradarbiavimà, ypaè tarp part-
neriø, esanèiø tame paèiame regione.

Papildomumas reiðkia, kad regioninës ir nacio-
nalinës ðalies narës investicijos ir iðlaidos neturi ma-
þëti tiems regionams, kurie potencialiai gali gauti pa-
ramà ið Europos Sàjungos struktûriniø fondø. Ðiuo
principu pabrëþiama paèios ðalies atsakomybë uþ at-
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silikusiø regionø plëtrà, nacionaliniø lëðø skyrimà ne-
paisant Europos Sàjungos paramos.

Sutelktumo principas reiðkia, kad paramos lë-
ðos turi bûti skiriamos pagrindiniams programos tiks-
lams, o neiðbarstomos daugeliui neesminiø tikslø.

Subsidiarumas ápareigoja programà arba pro-
jektà valdyti tuo lygmeniu, kuriuo tai geriausiai gali-
ma atlikti. Daþniausiai tai bûna vietinis lygmuo, nes
pagal já geriausiai galima ávertinti padëtá. Taèiau tos
funkcijos, kurios negali bûti tinkamai valdomos vie-
tiniu lygmeniu, turi bûti valdomos centralizuotai.

Lankstumas leidþia tobulinti programà pasikei-
tus aplinkos sàlygoms, aptikus klaidø ir netikslumø
tobulinti programà ir prisitaikyti prie pakitusiø ap-
linkybiø.

Suderinamumu siekiama maksimaliai suderin-
ti nacionalinæ, regioninæ ir Europos Sàjungos poli-
tikà.

Iðsaugojimo principas ápareigoja taip valdyti
gamtinius, socialinius ir ekonominius iðteklius, kad
ir ateities kartos galëtø visiðkai patenkinti savo po-
reikius.

Struktûriniø fondø remiamø programø
parengimo ir ágyvendinimo ypatumai

Vykdant Struktûriniø fondø remiamø programø
planavimà, programavimà ir ágyvendinimà daugiau-
sia dëmesio skiriama struktûroms, þmogiðkiesiems ið-
tekliams, sistemoms ir priemonëms, stengiamasi jas
tinkamai paruoðti ir suderinti [8, p. 20–38; 9, p. 11–
15; 10, p. 163–167].

Numatant Lietuvos struktûras ir institucijas, ku-
rios mokëtø sëkmingai valdyti Struktûriniø ir Sanglau-
dos fondø remiamas programas, bûtina atsiþvelgti á
atitinkamus Europos Sàjungos teisës aktus bei á Eu-
ropos Sàjungos ir Lietuvos paþangà ðioje srityje. Pir-
miausia reikëtø apsispræsti dël bûtinø funkcijø ir esa-
mø institucijø gebëjimø atlikti ðias funkcijas. Turëtu-
me þinoti, kaip Europos Komisija supranta ávairias
funkcijas, nurodytas atitinkamuose teisës aktuose.
Bûtina pasirûpinti operatyvia ir nepasenusia infor-
macija apie galimus Komisijos veiksmus. Mums ne-
iðvengiamai prireiks operatyviniø metodø ir ágûdþiø
Komisijos pasakytiems ir nepasakytiems tekstams
analizuoti, kad nevirðytume nustatyto laiko ir pasiek-

 1 lentelë.  Struktûriniø ir Sanglaudos fondø finansavimo tikslai

 Struktûriniai fondai:

1. Europos regioninës plëtros fondas
    (European Fund for Regional
    Development–ERDF)

2. Europos socialinis fondas
    (European Social Fund–ESF)

3. Europos þemës ûkio plëtros ir garantijø
    fondas (European Agricultural Guidance
    and Guarantee Fund – EAGGF)

4. Þuvininkystës plëtros fondas (Financial
    Instrument for Fisheries Guidance – FIFG)

5. Sanglaudos fondas (Cohesion Fund – CF)

Fondai Finansavimo tikslai

Skatinti atsiliekanèiø regionø ir srièiø ekonominæ ir
socialinæ plëtrà bei struktûriná reguliavimà.
Atgaivinti tuos regionus ar regionø dalis, kuriø
pramonë nusmukusi.

Plëtoti uþimtumo skatinimo strategijà, maþinti
nedarbà, padëti jauniems, ið darbo rinkos
iðstumtiems þmonëms ásilieti á darbo rinkà,
darbininkams – adaptuotis prie pramonës pokyèiø.

Skatinti struktûrines ir pagalbines kaimo plëtros
priemones.
Tobulinti gamybos struktûrø efektyvumà. Tobulinti
þemës ûkio ir miðko produktø perdirbimà bei prekybà.

Plëtoti vietiná potencialà kaime.
Priemoniø, skirtø þuvininkystei restruktûrizuoti ir
modernizuoti, palaikymas.

Padëti tam tikroms ðalims gerinti aplinkos apsaugà
ir plëtoti Europos transporto sistemà.
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tume tai, ko norime. Svarbu aiðkiai suprasti, kaip bus
vykdomas visas procesas, kokius konkreèius spren-
dimus reikës priimti, kas juos turës priimti ir kokie
dalykai bus svarbûs bendro programavimo dokumen-
to valdymo administracijai, fondø koordinatoriams,
mokëjimo agentûroms, prieþiûros komitetams, pa-
grindinëms programos ágyvendinimo agentûroms ir
kitoms bûtinoms institucijoms.

Vykdant nuoseklià politikà reikëtø maksimaliai
pasinaudoti Lietuvoje ákurtomis pasirengimo narys-
tei fondø (Phare, Sapard, Ispa) struktûromis ir pa-
tirtimi. Tai parengiamojo laikotarpio struktûros, ku-
rios po 2004 m., jei tai bus ástojimo á Eeuropos
Sàjungà data, turës iðnykti arba taps bûsimø Struktû-
riniø ir Sanglaudos fondø struktûrø dalimi.

Paþymëtina, kad svarbu atskirti struktûras, su-
daromas nacionalinei plëtros programai parengti, ir
struktûras, formuojamas bûsimiems Struktûriniams
ir Sanglaudos fondams valdyti ir ágyvendinti. Èia svar-
bu laikytis sprendimø priëmimo ir ágyvendinimo at-
skyrimo principo: ministerijø programavimo padali-
niai neturi dalyvauti ágyvendinant programas, o ágy-
vendinimo institucijos neturi dalyvauti kuriant poli-
tikà ir strategijà. Kad veikla bûtø efektyvi ir naði, turi
bûti labai aiðkiai apibrëþta  ministerijø atsakomybë.
Daugelá vietiniø, regioniniø investicijø projektø de-
rins vietinës administracijos, taigi joms reikës dau-
giau sprendimo galiø. Jei ðiomis struktûromis nebus
deramai pasirûpinta, bus prarasta didelë partneriø
dalis. Dël to gali kilti ir ágyvendinimo sunkumø.

Siekiant sëkmingai parengti ir valdyti Struktûri-
niø ir Sanglaudos fondø programas  bûtina, kad struk-
tûros bûtø laiku ákurtos ir pasirengusios kvalifikuo-
tai ávykdyti atitinkamà programos etapà. Tipinës
struktûros, atitinkanèios Europos Sàjungos norma-
tyvus, ir tos, kurios nenumatytos normatyvuose, ta-
èiau gali bûti svarbios rengiant, derinant ir ágyvendi-
nant programas, yra ðios:

Planavimo ir programavimo etape turi bûti ákur-
ta aiðki koordinavimo struktûra, programos rengimo
grupë ir nacionalinës plëtros programos analizës bei
strategijos nustatymo darbo grupës. Siekiant geriau
parengti programas, konsultuotis su Europos Komi-
sija ir partneriais tikslinga ákurti tinkamas bendravi-
mo, lobizmo Komisijos atþvilgiu struktûras. Bûtina
priimti sprendimus, kiek ir kokiø reikës valdymo ins-
titucijø, prieþiûros komitetø, atitinkamø fondø vado-
vø–koordinatoriø, aptarti koordinavimo mechaniz-
mus tarp ministerijø ir ministerijos viduje, ákurti part-
nerystës struktûras.

Programos detalizavimo ir projektø rengimo
etape turi bûti ákurtos sektorinës ir regioninës darbo
grupës, patvirtintos sprendimus priimanèios ir pro-
jektus rengianèios institucijos, konsultavimo ir infor-
macijos centrai. Ákuriamos programø valdymo ir ágy-

vendinimo struktûros. Sanglaudos fondø projektams
(paprastai tai bûna dideli projektai) ágyvendinti áku-
riamos akredituotos ágyvendinimo agentûros.

Pasirengimo deryboms ir derybø su Komisija
etape parenkama tinkama derybininkø komanda, jai
padëti ápareigojama Lietuvos misija Europos Sàjun-
goje. Bûtini tikslûs ir lankstûs informacijos kanalai.

Europos Sàjungos Komisijos patvirtintai pro-
gramai valdyti ir ágyvendinti turi bûti ásteigta valdy-
mo administracija, regioninës ir vietinës ágyvendini-
mo institucijos.

Prieþiûros ir ávertinimo etape tikslinga ásteigti
vidinio vertinimo ir audito padalinius. Visi ávertini-
mo duomenys operatyviai turi patekti á sprendimø pri-
ëmimo struktûras, kurios turi laiku ir kvalifikuotai
atlikti taisomuosius veiksmus.

Kad struktûros tinkamai funkcionuotø, bûtini ge-
rai parengti þmogiðkieji iðtekliai, veikiantys pagal rei-
kiamas sistemas, gerai ávaldæ bûtinas priemones. Tiks-
linga aiðkiai numatyti, kokiø þmogiðkøjø iðtekliø rei-
kës siekiant uþtikrinti gebëjimus vieðojo administra-
vimo sistemos viduje ir iðorëje, kad Lietuva, naudo-
dama dideles Struktûriniø ir Sanglaudos fondø inves-
ticijas, laiku paruoðtø þmogiðkuosius ir organizaci-
nius pajëgumus ekonominei ir socialinei plëtrai. Jau
vykdant paèius pirmuosius planavimo ir programavi-
mo þingsnius (NPP analizë, strategijos parengimas)
bûtinos programø ir projektø valdymo metodologi-
jos þinios, analitiniai ir diagnostiniai ágûdþiai, tokie
kaip SWOT, problemø medþio, tikslø medþio meto-
dai, tinkamos planavimo procedûros, efektyvios (ho-
rizontalios, vertikalios ir socialinës) partneriø átrau-
kimo sistemos, makroekonominiai ir sektoriniai sce-
narijai. Akivaizdu, kad bûtina plëtoti daug didesnës
dalies þmoniø kompetencijà projektinio valdymo me-
todologijos srityje. Tai esminë greito ekonominës ir
socialinës sanglaudos proceso sàlyga. Reikia tobulinti
ðiø þmoniø vadybinius, bendravimo ir politikos for-
mavimo gebëjimus, stiprinti jø bendruosius ir speci-
finius ágûdþius ir taip uþtikrinti sklandø paramos pri-
ëmimo procesà ateityje.

Programos parengimo etapui ágyvendinti bûtina
numatyti aiðkias politikos gaires ir prioritetus, pasi-
rengimo, patvirtinimo ir ágyvendinimo procedûras,
kurios bûtø laisvai prieinamos visiems besidomin-
tiems. Be to, labai naudinga bûtø þinoti preliminarià,
su Europos Komisija aptartà sumà, kiek lëðø galima
tikëtis ið ávairiø fondø atsiþvelgiant á tikëtinà didëjimà
programavimo laikotarpiu.

Siekiant tolesnës paþangos ir efektyvumo svar-
bu ið pat pradþiø kurti tinkamà þiniø kaupimo ir val-
dymo sistemà. Þinios ir patirtis turi bûti kaupiamos
ir tvarkomos taip, kad bûtø lengvai pasiekiamos, at-
naujinamos ir pasidalijamos. Didþiausia þiniø apie
Struktûriniø ir Sanglaudos fondø programas dalis pa-
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prastai apraðoma procedûrose, gairëse, rekomenda-
cijose, pasitikrinimo klausimynuose, taisyklëse. Rei-
kia mokytis sukauptomis þiniomis lanksèiai ir kûry-
biðkai naudotis.

Reikia, kad tinkamai funkcionuotø bendravimo sis-
tema, uþtikrinanti nuolatinio ir lengvai prieinamo kon-
sultavimosi su ekonominiais ir socialiniais partneriais,
regioniniais padaliniais galimybæ. Bûtini susitikimai, mo-
kymo seminarai, aptarimai. Taip pat reikalinga sistema,
laiku suteikianti informacijà apie finansinius duomenis
ir kità statistikà projektams detalizuoti.

Labai naudinga, kad jau programos parengimo
ir detalizavimo etapuose programos rengëjai suge-
bëtø uþmegzti neformalius, taèiau labai reikðmingus
ryðius su Europos Komisijos pareigûnais, iðsiaiðkin-
tø jø poþiûrius á neaiðkias detales ir punktus dar prieð
derybas. Geri komunikaciniai ryðiai su Europos Ko-
misija uþtikrins, kad tai, kà patvirtins Lietuvos Vy-
riausybë, atitiks ir Europos Komisijos reikalavimus.

Iðskirtiná dëmesá bûtina skirti Sanglaudos fondo
projektams. Tai daþniausiai didþiuliai projektai ir pa-
prastai apibrëþti teisiniais normatyvais. Juos vykdan-
tis personalas turi bûti iðmokytas valdyti stambius pro-
jektus, atlikti vieðøjø pirkimø ir kitus teisës aktais api-
brëþtus veiksmus, tinkamai naudoti darnaus povei-
kio ávertinimo ir finansinio planavimo sistemas.

Labai svarbus pats derybø etapas. Bûtina tinka-
mai pasirengti deryboms. Turi bûti paruoðtos gairës
derybø strategijai ir taktikai planuoti ir koordinuoti,
aiðkûs ágaliojimai ir ápareigojimai deryboms, politi-
kos gairës, galimø pasirinkimø variantai. Svarbu nu-
statyti optimalø kvalifikuotø derybininkø ir jiems pa-
dedanèiø kompetentingø patarëjø skaièiø. Paèiø de-
rybø metu labai svarbu tinkamai vadovauti derybi-
ninkø komandai, mokëti efektyviai naudotis forma-
liais ir neformaliais informacijos kanalais.

Europos Komisijai apsisprendus dël skiriamø lë-
ðø ir patvirtinus veiklos programas konkretizuojama
labai daug svarbiø detaliø: identifikuojami daugelis
stambiø projektø, nustatoma, kà ketinama nuveikti
kiekvienoje dideliø iðlaidø reikalaujanèioje zonoje, ko-
kie turi bûti pasiekti tikslai, numatomi rodikliai, ku-
riais bus matuojama paþanga, individualiø projektø at-
rinkimo kriterijai. Tai labai svarbi bazë ágyvendinimo
institucijoms planuoti ir paruoðti. Ágyvendinimo insti-
tucijø personalas turi aiðkiai suprasti jiems keliamus
uþdavinius. Tam bûtina personalà toliau ruoðti ir mo-
kyti darbo vietose atsiþvelgiant á naujausius reikalavi-
mus programoms ir projektams valdyti. Personalas tu-
ri mokëti atlikti jiems deleguotas funkcijas, susijusias
su programø ir projektø ágyvendinimu. Visais reikia-
mais lygiais turi bûti ákurta Struktûriniø fondø reko-
menduojama projekto ciklo valdymo sistema, kad ja
galëtø naudotis ir galutiniai paramos gavëjai.

Turimas personalas turi bûti motyvuotas ir su-

telktas projektams plëtoti. Ypaè svarbu, kad bûtø tin-
kamai tobulinami galutiniø paramos gavëjø ágûdþiai
ir gebëjimai, sukurtos tinkamos informavimo ir vie-
ðumo priemonës. Turi bûti patvirtinti ir vieðai paskelb-
ti projektø atrankos mechanizmai ir kriterijai.

Programos ágyvendinimo metu visais lygiais turi
gerai funkcionuoti prieþiûros, ávertinimo ir taisomø-
jø veiksmø sistema. Turi bûti numatyta aiðki atsako-
mybë uþ prieþiûrà, kontrolæ ir audità. Atsakingà per-
sonalà bûtina iðmokyti prieþiûros ir audito veiksmø.
Ðá darbà gali labai palengvinti audito procedûros bei
aiðkûs vadovëliai apie Struktûriniø fondø reikalauja-
mà ávertinimà. Personalas, ypaè turintis sprendimø
priëmimo teisæ, turi mokëti panaudoti ávertinimo ir
audito rezultatus politikai ir praktikai tobulinti.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad gera analizë,
tikrø problemø ávardijimas, tinkama strategija ir aið-
kûs tikslai, aiðkios ágyvendinimo struktûros, ávertini-
mo ir taisomieji veiksmai yra gyvybiðkai svarbûs Struk-
tûriniø ir Sanglaudos fondø remiamoms programoms
parengti ir sëkmingai ágyvendinti. Siekiant tobulëti
bûtina mokytis ið klaidø ir pamokas bei iðvadas pri-
taikyti praktikoje.

 Europos Sàjungos struktûriniø ir sanglau-
dos fondø paramà pretenduojanèiø gauti
projektø parengimo ypatumai

Europos Sàjungos Struktûriniø ir sanglaudos
fondø projektinio valdymo metodologija turi kai ku-
riø specifiniø skirtumø, palyginti su tradicine verslo
investiciniuose projektuose taikoma metodika. Ski-
riasi jau pats projekto ciklo valdymas. Tradicinis in-
vesticinio verslo projekto ciklo valdymas paprastai tu-
ri 3–5 fazes [2, p.8–9], o pagal Struktûriniø fondø me-
todologijà projekto ciklo valdymas susideda ið 6 fa-
ziø: programavimo, identifikavimo, formulavimo, fi-
nansavimo, ágyvendinimo ir vertinimo. Kiekviena pro-
jekto ciklo valdymo fazë turi savo tikslus ir uþdavi-
nius. Ðià projekto ciklo valdymo metodikà, atsiþvelg-
dama á prieð tai vykdytø projektø trûkumus, siekda-
ma pagerinti projektø rengimo ir valdymo kokybæ bei
padidinti skiriamø lëðø panaudojimo efektyvumà, Eu-
ropos Komisija ádiegë pastaràjá deðimtmetá [11, p.21–
35]. Europos Komisijos atlikti tyrimai ir vertintojø
pastabos parodë, kad daugelis projektø daliø buvo
parengtos ne itin profesionaliai, ir tai lëmë prastà pro-
jektø kokybæ. Pagrindiniai projektø trûkumai, Komi-
sijos nuomone, buvo ðie:

• netikslus projektø suplanavimas;
• netinkamai ávertintos rizikos ir prielaidos;
• ne visi projektai buvo susijæ su naudos gavëjais;
• nepakankamai atsiþvelgta á ilgalaikiam projek-

to padariniø poveikiui turinèius átakos veiksnius;
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• klaidos kartodavosi, nes praeities pamokos ne-
buvo reikiamai analizuojamos.

Visø ðiø trûkumø pasistengta iðvengti naujojoje
metodologijoje [15, p. 5–12]. Ypatingas dëmesys bu-
vo atkreiptas á visø suinteresuotø grupiø átraukimà á
sprendimø priëmimo procesà, aiðkø projekto tikslø
nustatymà, á bûsimø naudos gavëjø poreikiø paten-
kinimà, á nuolatinës naudos kûrimo mechanizmà, á
sàsajà su nacionaliniais ir Europos Sàjungos priori-
tetais, á mokymàsi ið klaidø. Ðiuolaikinëje Struktûri-
niø fondø metodologijoje aiðkiai apibrëþta, kas turi
bûti nuosekliai padaryta kiekvienoje ið projekto cik-
lo valdymo faziø:

Programavimo fazëje tiriamos ðalies (regiono,
miesto) plëtros kryptys ir prognozës. Padëtis nagri-
nëjama nacionaliniu lygmeniu, siekiant nustatyti at-
skirø regionø ir ðakø problemas, kliûtis ir galimybes,
svarbias plëtojant visuomenës ir ûkio paþangà. Ðios
analizës metu svarbu atsiþvelgti á nacionaliná plëtros
planà, jame numatytus tikslus, uþdavinius ir priorite-
tus. Taip pat tai apima socialiniø ir ekonominiø ro-
dikliø, nacionaliniø ir uþsienio donorø prioritetø ap-
þvalgà. Pagrindinis tikslas yra nustatyti ir apibrëþti
svarbiausius uþdavinius, regionø ir ðakø plëtros pri-
oritetus bei sukurti tokià aplinkà, kuria remiantis bûtø
galima identifikuoti ir rengti projektus. Programavi-
mo metu bûtina atsiþvelgti á anksèiau darytas klaidas
ir ávertinti praeities pamokas.

Identifikavimo fazëje analizuojamos pirminës su-
manymo sàlygos, projektø koncepcijø ruoðimas, gene-
ruojamos plëtros veiksmø idëjos ir ið jø atrenkamos
perspektyviausios. Ðios fazës metu konsultuojamasi su
partneriais ir su numatomais naudos gavëjais. Nagri-
nëjamos naudos gavëjø problemos ir ieðkoma paèiø
veiksmingiausiø bûdø ðioms problemoms spæsti.

Formulavimo fazëje atrinktos perspektyviausios
projektø idëjos plëtojamos toliau ir parengiami rea-
lûs projekto darbo planai. Svarbu, kad ðioje fazëje da-
lyvautø ne tik partneriai, bet ir bûsimos naudos gavë-
jai bei kitos suinteresuotos ðalys. Jø dalyvavimas kon-
kretizuojant projekto idëjà labai padidina tikimybæ,
kad projekto tikslai tikrai bus ágyvendinti ir sukurta
ilgalaikë nauda projekto rezultatø vartotojams.

Finansavimo fazëje priimamas galutinis investi-
cinis sprendimas dël pateikto projekto finansavimo.
Ðá sprendimà priima finansuojanti institucija, atsi-
þvelgdama á tai, kokiu laipsniu konkretus projektas
atitinka Europos Sàjungos struktûriniø fondø reika-
lavimus. Ðie reikalavimai yra pateikti praktiniame
projekto paraiðkos vertinimo vadove, kurá sudaro ðe-
ðiø daliø instrukcija, kaip ávertinti projekto paraiðkà
pasinaudojant uþdaviniø ir loginës struktûros anali-
ze. Esant teigiamam sprendimui finansuojanti insti-
tucija ir projekto vykdytojai sutaria dël ágyvendini-

mo sàlygø ir reikalavimø bei átvirtina tai teisiðkai ápa-
reigojanèiame dokumente.

Ágyvendinimo fazëje atliekami visi projekto veik-
los planuose numatyti darbai. Bûtina nuolat stebëti
ágyvendinant projekto eigà, vertinti pasiektà paþan-
gà ir lyginti jà su planuota, kad galima bûtø ávertinti,
kaip sekasi siekti uþsibrëþtø tikslø. Vykdant projektà
gali prireikti surengti paslaugø, tiekimo arba atskirø
darbø konkursus bei sudaryti papildomas sutartis.
Tiesioginës derybos ir kontraktø pasiraðymas daþnai
parodo, jog bûtini projekto pakeitimai, iðkelia pro-
jekto gerinimo idëjas, o tai daþnai pareikalauja ne-
numatytø papildomø investiciniø sànaudø. Jei tai pa-
sirodo esant reikalinga, galima tobulinti patá projek-
tà arba atskiras jo dalis.

Vertinimo fazëje finansuojanti institucija arba
nepriklausomi ekspertai vertina, ar  projekto sutar-
ties sàlygose numatyti tikslai ir uþdaviniai yra pasiek-
ti, projekto teigiamas ir neigiamas ypatybes bei pa-
tirtas pamokas. Nors projektas vertinamas já ágyven-
dinus, taèiau daþnai jis atliekamas projektui ápusë-
jus. Jo metu sukaupta informacija panaudojama ge-
rinant antrosios projekto dalies ágyvendinimà. Sie-
kiant tobulinti bûsimus projektus ir programas verti-
nimo informacija turi bûti kaupiama, sisteminama ir
platinama naujø projektø ir programø rengëjams.

Projektø paraiðkø Europos Sàjungos struktû-
riniø fondø paramai gauti atrankos kriterijai

Europos Sàjungos struktûriniø fondø paramos
teikimo atveju galima iðskirti tam tikrà atrankos kri-
terijø hierarchijà [12, p. 3–8], kurià lemia bendro pro-
gramavimo dokumento struktûra: formalûs atitikimo
(eligibility) kriterijai, bendrieji (viso bendro progra-
mavimo dokumento) atrankos kriterijai, specifiniai
prioriteto atrankos kriterijai, specifiniai konkreèios
priemonës atrankos kriterijai.

Formalûs atitikimo kriterijai – tai kriterijai, ku-
riuos turi tenkinti kiekviena paraiðka paramai gau-
ti. Neatitikusi bent vieno ðiø kriterijø, paraiðka ne-
turi teisës dalyvauti tolesnëje atrankoje. Tai dauge-
lio organizacijø specifikà apibrëþiantys kriterijai.

 Bendrieji atrankos kriterijai:
•  lygios galimybës;
•  aplinkos apsauga;
•  papildomumas;
•  partnerystë.
Specifiniai prioriteto atrankos kriterijai reika-

lauja:
•  pateikti aiðkius poreikio ir paklausos árodymus;
•  árodyti akivaizdø papildomos ekonominës nau-

dos egzistavimà;
•  turëti finansinæ struktûrà, suderinamà su fi-
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nansiniais prioriteto reikalavimais;
•  turëti kiekybinius rezultatø indikatorius, su-

derinamus su atitinkamo prioriteto numatytais indi-
katoriais;

•  árodyti, kad teigiamybæ pateikti rezultatus ir
produktus, kurie, palyginti su ádëtais indëliais, yra
vertingesni.

Specifiniai priemonës atrankos kriterijai yra tai-
komi projektams, spendþiantiems konkreèios priemo-
nës specifinius klausimus. Pavyzdþiui, „Naujø rinkø
plëtros” priemonës projektø atrankos kriterijai:

•  projektas yra suderinamas su nacionaline tarp-
tautinës prekybos strategija;

•  projektas bus pajëgus stebëti jo bendrà povei-
ká rinkai;

•  projektas turi aiðkià SVV subjektø identifika-
vimo ir orientavimo strategijà;

•  pateikti árodymai, kad socialiniai ir ekonomi-
niai partneriai ir privatus sektorius dalyvavo rengiant
projektà.

Daugeliu atvejø, siekiant tiksliau orientuoti pro-
jektø rengëjus, be specifiniø atrankos kriterijø, kiek-
vienai priemonei ið anksto dar pateikiami aiðkûs pa-
ramà galinèiø gauti projektø veiklos kriterijai ir kie-
kybiniai rezultatø indikatoriai.

Iðvados

1. Tinkamas projektinës orientacijos veiklos val-
dymas yra vienas veiksmingiausiø bûdø sprendþiant
svarbiausias ðalies ekonomines, mokslines bei socia-
lines problemas.

2. Bûtina aktyvinti projektinës orientacijos veiklà
vieðajame sektoriuje, plëtoti daug didesnës dalies
þmoniø kompetencijà projektinës valdymo metodo-
logijos srityje.

3. Projektinës orientacijos veikla vieðajame sek-
toriuje turi ypaè pagyvëti ðiuo metu, siekiant uþtik-
rinti tinkamus gebëjimus vieðojo administravimo sis-
temos viduje ir iðorëje, kad Lietuva laiku paruoðtø
þmogiðkuosius ir organizacinius pajëgumus artëjan-
èioms stambioms Struktûriniø ir Sanglaudos fondø
investicijoms á ekonominæ ir socialinæ plëtrà ásisavinti.

4. Ruoðiantis sëkmingai panaudoti Europos Sà-
jungos struktûriniø ir sanglaudos fondø investicijas
daugiausia dëmesio turi bûti skiriama tam, kad bûtø
tinkamai sutvarkytos struktûros, paruoðti reikiami
þmogiðkieji iðtekliai, sistemos ir priemonës.
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Adolfas Kaziliûnas

The Problems of Project Management in Public Administration

 Summary

The article covers the project management problems, which will be especially important for the Lithuanian
public sector after joining the European Union and trying to use the Structural and Cohesion funds investments
successfully. The article provides management principles of Structural and Cohesion funds, typical programmer
structure in national and regional levels, the features of preparation and implementation of programmers and pro-
jects. It is necessary to provide more intensive training on project management for all levels of Lithuanian public
administration.

Adolfas Kaziliûnas – Lietuvos teisës universiteto Valstybinio valdymo fakulteto Valdymo teorijos katedros profesorius.
Telefonas +370 5 2714529.
Elektroninis paðtas vtk @ ltu.lt
Straipsnis áteiktas 2002 m. spalio mën.; recenzuotas; parengtas spaudai 2002 m. gruodþio mën.


