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IVADAS

Siuolaikinémis globalizacijos salygomis, kuomet spardiai besikei¢ia politin¢, ekonominé,
technologiné aplinka, keiciasi saugumo situacija Lietuvoje ir pasaulyje, pokyciai tampa vienu i§
organizacijos varomyjy jégy, kurie padeda organizacijai evoliucionuoti ir prisitaikyti prie naujy
pokyc¢iy valdymo. Sékmingam pokyciy valdymui bitinos ne tik Zinios, noras ir gebéjimai, bet labai
svarbus pokyciy iniciatoriaus vaidmuo bei pozityvus darbuotojy poziiiris.

Sekmingy pokyc€iy organizacijoje pasiekti padeda ne tik Zmogiskieji iStekliai, bet ir lanksti ir
puikiai veikianti vidaus kontrolés sistema, kurig kuria organizacijos vadovybé, o jgyvendina visi
organizacijos darbuotojai. Rizikos vertinimas ir kontrolés aplinka yra pagrindiniai elementai
sudarantys sglygas sékmingam poky¢iy valdymui organizacijoje. Akcentuotinas jvairiy formy
darbuotojy pasiprieSinimas, tad labai svarbu kaip organizacijos vadovyb¢ susidirusi su darbuotojy
pasiprieSinimu pokyciams, sugebés pritaikyti tinkamas metodikas ir nukreipti pasiprieSinimo energija
poky¢iy jgyvendinimui. Efektyvi vidaus kontrolés sistema taip pat sumazina tikimybe, kad tikslai
nebus pasiekti, taciau ne visada vidaus kontrolés sistema funkcionuoja tinkamai, todél Sioje vietoje
labai svarbus audito vaidmuo.

Vidaus audito tarnyba, vertindama vidaus kontrolés sistemg ir teigdama rekomendacijas dél jos
tobulinimo, padeda organizacijos vadovybei ne tik sékmingai jgyvendinti organizacijos tikslus ir
uzdavinius, bet ir valdyti organizacijoje vykstancius pokyc¢ius.

Darbo aktualumas ir naujumas — Lietuvos kariuomené nuolat susiduria su naujais i$$ukiais ir
grésmémis, todél privalo biiti pasiruosusi naujovéms ir pokyc¢iams. Pokyciai labai daznai nebiina
jgyvendinami sékmingai dél jvairy vidiniy ir iSoriniy faktoriy, todél yra butina jy jgyvendinimo
stebésena ir kontrolé. Vidaus auditas, kaip vidaus kontrolés sistemos elementas teikia rekomendacijas
kaip laikantis efektyvumo, ekonomiskumo ir veiksmingumo principy pokycius jgyvendinti
maksimaliai sékmingai. Kaip ir kiekvienoje organizacijoje taip ir krasto apsaugos ministerijoje
funkcionuoja vidaus kontrolés sistema, kuri privalo biti lanksti ir prisitaikyti prie naujy pokyciy.
Mokslinés literatiiros, nagrin¢jama tema, yra labai maZzai del savo specifiSkumo, todeél Sis darbas yra
aktualus tiek mokslinei bendruomenei, tiek ir kariuomenés atstovams. Darbe pateikiamas informacija,
pristatytos rekomendacijos, kurios bus aktualios ir turés iSlickamaja verte kitiems tyrimams.

Darbo problema — ar vidaus kontrolés sistema uztikrina pokyciy jgyvendinimo krasto apsaugos
sistemoje sékmg?

Tyrimo objektas — vidaus kontrolés sistema.

Tyrimo dalykas — krasto apsaugos sistemos vidaus kontrolés jtaka poky¢iy valdymo

efektyvumui, ekonomiSkumui ir veiksmingumui.



Tyrimo tikslas - teoriskai ir empiriSkai iSanalizuoti ir jvertinti vidaus kontrolés sistemos ir
vidaus audito vaidmen] jgyvendinant poky¢ius krasto apsaugos sistemoje. Siam tikslui pasiekti buvo
suformuluoti keturi uzdaviniai.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti pokyc¢iy valdymo ir vidaus kontrolés sistemos teorines nuostatas.

2. Nustatyti vidaus audito vaidmenj jgyvendinant poky¢ius krasto apsaugos sistemoje.

3. ISnagrinéti pokyciy Krasto apsaugos sistemoje jgyvendinimo rezultatus vidaus audito ir vidaus
kontrolés sistemos poziiiriu.

4, Tstirti pokyc€iy valdymo kraSto apsaugos sistemoje problemas ir pateikti sitilymus jy
tobulinimui.

Tyrimo metodai: Magistro baigiamajame darbe naudojamas dokumenty turinio analizés
metodas: mokslinés literatiiros, periodiniy leidiniy, dokumenty ir teisés akty analizé. Analizuojama
moksliné literatira angly ir lietuviy kalbomis. Mokslingje literatiiroje pateikiama medziaga
susisteminama, duomenys lyginami, apibendrinami, véliau atlickami empiriniai tyrimai. Dokumenty
analizés metodas laikytinas svarbiausiu duomeny apie pokyc¢iy valdyma Krasto apsaugos sistemoje
rinkimo metodu. Taikant kokybinj pusiau struktirizuoto grupinio eksperty interviu metoda gaunami
svarbiis ir detaliis duomenys, kuriuos véliau galima nagrinéti. Atsizvelgiant j mokslinio tyrimo objekta,
tyrimo tikslus ir uzdavinius informantais pasirinkti Krasto apsaugos ministerijos Centralizuoto vidaus
audito departamento darbuotojai, vykdantys vidaus kontrolés sistemos funkcionavimo vertinima.

Temos iStirtumas. Lietuvos mokslininkai nenagrin¢jo pokyciy jtakos vidaus kontrolés sistemai
ir neanalizavo vidaus audito vaidmens jgyvendinant pokycius. Vieninteliai uzsienio $aliy mokslininkai
Herriau ir Touchais (2015) tyré vidaus kontrolés jtaka jgyvendinat pokycCius privaciajame sektoriuje.
Jei iSskaidytume pasirinkta tema | atsirus segmentus, galétume pazymeti, kad pokyc¢iy valdymo
tematika placiausiai analizavo Korsakien¢ (2006), Videikiené ir Simanskiené (2014), Vanagas (2007),
Trofimovas ir Valackiené (2015), Raipa (2015), Kuipers, et. al.(2014). Audito tematika ras¢ Lakis
(2007), Daujotaité ir kt. (2012), Kacergiené (2005), o vidaus kontrolés elementus analizavo Giritinas ir
Mackevicius (2013).

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ trijy skyriy. Pirmajame skyriuje
apzvelgiami teoriniai poky¢iy valdymo ir vidaus kontrolés sistemos rysiai. Skyrius suskirstytas j du
poskyrius pagal apzvelgiamas teorines temas (pokyCiy valdymo samprata ir svarba jgyvendinant
pokyc¢iy tikslus, vidaus kontrolés ir vidaus audito jtaka pokyc¢iy jgyvendinimui), 0 antrasis poskyris
suskirstytas dar smulkiau (vidaus kontrolés sistemos samprata ir elementai, vidaus audito samprata ir
rySys su vidaus kontrolés sistema, rizikos veiksniai jgyvendinant pokyc¢ius organizacijoje). Antrajame
skyriuje pateikiami poky¢iy valdymo, vidaus kontrolés sistemos ir vidaus audito ypatumai krasto

apsaugos sistemoje. Skyrius suskirstytas j tris poskyrius (krasto apsaugos sistemos ir jos specifikos



apzvalga, vidaus audito ypatumai KraSto apsaugos sistemoje, poky¢iy jgyvendinimo Krasto apsaugos
sistemoje modelis vidaus kontrolés sistemos poziiiriu). TreCiajame skyriuje pateikiamas vidaus
kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinant pokyc¢ius kraSto apsaugos sistemoje vertinimas. Skyrius
suskirstytas ] keturis poskyrius, kuriuose iSdéstoma tyrimo metodika, svarbiausiy pokyciy Krasto

apsaugos sistemoje apzvalga, atlikto tyrimo rezultatai ir pateikiamas poky¢iy jgyvendinimo vertinimas.
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1. POKYCIU VALDYMO IR VIDAUS KONTROLES SISTEMOS RYSIAI
TEORINIU POZIURIU

1.1. Poky¢iy valdymo samprata ir svarba jgyvendinant poky¢iy tikslus

Pokyciy samprata ir klasifikacija

XXI a., sparciai besikei¢iant ekonominéms, politinéms, socialinéms, technologinéms, saugumo
salygoms, kurias jtakoja globalizacijos procesas, keiiasi ir pilieciy likesc¢iai vieSojo sektoriaus
institucijy atzvilgiu. Visi organizacijos iSor¢je ir viduje vykstantys veiksniai skatina nuolatinius vieSojo
sektoriaus modernizavimo procesus.

Uzsienio Saliy mokslininky darbuose, kuriuos aptaria Trofimovas ir Valackiené (2015) viesasis
sektorius neretai tapatinamas su vieSuoju administravimu, vie$aja politika ir vieSuoju valdymu.
Trofimovas ir Valackiené (2015) (cit. Raipa, 2002) viesaji sektoriy aiSkina, kaip institucija, kuri
1Slaikoma 1§ valstybés ir savivaldybiy biudZety ir kuriy veikla yra vieSa. Priduriama, kad vieSasis
sektorius teikia vieSgsias gérybes, prieinamas kiekvienam individui. Pasak Palidauskaités (2001),
vieSasis administravimas gali biiti aiSkinamas dvejopai. Siaurgja prasme jis suvokiamas kaip valdzios
sprendimy administravimas, tuo tarpu placigja — kaip visuomenés administravimas. Viesajj valdyma
Krupavicius (2013) identifikuoja kaip pastaraisiais metais Lietuvoje itin iSpopuliaréjusig viesojo
administravimo koncepcija, kuri net pakeité XX a. pabaigoje vyravusig naujajg vie$ajg vadyba.

Matome, kad laikui bégant keitési vieSojo sektoriaus samprata ir apibrézimas. Raipa (2015)
pazymi, kad vieSasis valdymas iSgyveno tris valdymo reformy etapus. Tradicinj véberinj-vilsoninj
modelj, kuriame dominavo biurokratinis valdymas ir hierarchiné struktiira, pakeit¢ naujoji viesoji
vadyba. Antrajame valdymo reformy etape akcentuojamas jvairiy intereso grupiy jtraukimas j valdymo
sprendimy rengimg. O treCiajame etape pabréZiama horizontalioji integracija, Zenkliai papildanti
hierarchiné ir rinkos integracija. Autorius pazymi, kad Ryty ir Vidurio Europos regiony vieSasis
valdymas neiSgyveno tokios vieSojo valdymo reformy kaitos, todél toliau buty tikslinga kalbéti apie
tradicinj vieSojo sektoriaus model;.

Tradicinis vieSasis sektorius dazniausiai pasizymi hierarchiniu centralizuotu valdymu, politine
biurokraty kontrole, atskaitomybe, grieztu vieSojo ir privataus sektoriy atskyrimu, aiskiu funkcijy
pasidalijimu (Raksnys, Valickas, 2016). PrieSingai nei privatus sektorius, viesasis - yra orientuotas j
teikiamy paslaugy kokybe, o ne j pelno siekima.

VieSasis sektorius sudarytas i§ organizacijy, kuriy pagrindiné paskirtis tenkinti vie$ajj interesa.
Toliau analizuojant vieSojo sektoriaus organizacijas, mums svarbu iSsiaiSkinti, kaip mokslin¢je
literatiiroje apibiidinama organizacija. Pasak Denhardt (2001), ,,organizacija — grupé zmoniy, suburta

tam tikram tikslui pasiekti“ (p. 29). Organizacijoje vadovaujama per tam tikrus rySius, kurie atsiranda
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tarp vadovo ir pavaldinio. Siek tick kitokj organizacijos apibrézima pateikia Giddens (2005),
,organizacija — didelé individy grupé, susisteminta pagal nuasmenintas kryptis ir jkurta konkretiems
tikslams siekti“ (p. 326). Organizacijos apibrézimy rastume ir daugiau, taciau remiantis jau pateiktais
apibrézimais, mes galime teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacija suprantama kaip socialiné sistema,
kuri atstovaudama ir gindama valstybés pilieiy interesus jgyvendina vieSojo administravimo
funkcijas.

Nepaisant to, kad vieSasis sektorius tarnauja pilie€iams, gina ir atstovauja jy interesus, taciau
viesojo valdymo mokslininkai, kalbédami apie biurokratines organizacijas neretai jas kritikuoja deél
pernelyg griezto reglamentavimo, saglygy nesudarymo pasireiksti valstybés tarnautojy iniciatyvai, mazo
lankstumo, nepakankamo demokratiskumo ir i$skiria keletg jy veiklos silpnybiy (Domarkas, 2004):

1. Organizacijy elgsena daZnai néra reali jy elgsena. Neretai biurokratiniy organizacijy veiklos
praktika ir rezultatai skiriasi nuo pradiniy tiksly.

2. Organizacijy vidingje aplinkoje daznai susiformuoja neformalios strukttiros, kurios gali daryti
jtaka visos organizacijos veiklos rodikliams, palaikyti arba priesintis veiklos reformoms.

3. Griezty technologijy ar priemoniy naudojimas, siekiant organizacijos tiksly, dazniausiai
sumazina veiklos produktyvuma.

4. Ne visada organizacijos vadovyb¢ ir vadovaujantis personalas yra labiau kvalifikuotas uz
ilgalaike veiklos patirti sukaupusius praktikus, kurie jgyvendina strateginius organizacijos uzdavinius.
ar prieSintis modernizavimo reformoms, taciau taip pat negalime daryti prielaidos, kad jis visada rems
inovatyvios aplinkos formavima, biiting s¢kmingy reformy vykdymui ( Lane, 2009, p. 61). Siam
teiginiui pritaria Rak$nys ir Valickas (2016) pazymédami, kad formalios biurokratinés organizacijos
del teisinés priklausomybés ir nedidelés rizikos tolerancijos gali tapti pasiprieSinimo modernizavimo
procesams priezastimis.

ISanalizavus vieSojo sektoriaus organizacijy prasme¢ galime kalbéti apie pokycius, kurie yra
neatsiejama Siandieninés visuomenés, jvairiy organizacijy dalis. Jie vyksta nuolat, o $iais laikais jie yra
jgave didesnj pagreitj. Todél labai svarbu i$siaiskinti poky¢iy valdymo sampratg, klasifikacija ir
suprati pokyciy reikSme organizacijai.

Bendrine prasme dabartinis lietuviy kalbos zodynas (2005) pokytj jvardija sinonimu — pakitimas.
Tai gali buti jvairiy salygy, aplinkybiy ar esamos padéties pasikeitimas. Kuipers et. al. (2014) atlike
uzsienio Saliy moksliniy darby analize poky¢iy valdymo tema pastebi, kad vieSajame sektoriuje pats
zodis ,,pokyciai* retai vartojamas, dazniausiai pokyc¢iy sampratg apibiidina zodis ,,reforma®. Vanagas
(2007) pazymi, kad kaip sinonimas vartojamas ir zZodis ,,permainos‘

Atlikus pokyc¢iy sgvokos analiz¢ (zr. 1 lent.), matome, kad pati sgvoka gali biiti polivariantiSkai

interpretuojama. DaZniausiai apibiidinant poky¢iy sagvoka jvardijamos dvejopos organizacijos pokyc¢iy
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atsiradimo priezastys: iSorinés, kurias nulemia globalizacijos procesai, technologijy, mokslo pazanga
ir vidinés, susijusios su personalo poky¢iais, kiekybiniu organizacijos plétimuisi.

Savo darbe Raipa (2015) (cit. Bovairdas, Lofferis, 2009) isskiria Sesis esminius vie$ojo sektorius
organizacijy reformoms poveikj darancius iSorés aplinkos faktorius:

1. Politinius (siejamus su naujy socialiniy-politiniy judéjimy atsiradimu).

2. Ekonominius (siejamus su pilie¢iy gerove, jy pajamy augimu).

3. Socialinius (siejamus su socialinés sferos, t.y. pajamy, nedarbo politikos ir uzimtumo
skatinimu).

4. Technologinius (susijusius su technologiniais poky¢iais, siekiant inovatyviy sprendimy
taikymo kasdieninéje valdymo procesy aplinkoje).

5. Aplinkosauginius (siejamus su klimato poky¢iais).

6. Teisinius (siejamus su pasauliniy institucijy veikla, formuojant naujus teisinius standartus

nacionalinéms valstybéms).

Oskutiené ir Korsakiené (2012) prie jau iSvardinty faktoriy taip priskiria ir organizacinius
aspektus, kurie daro jtaka struktiiriniy vienety, bendruomenés, ekonomikos ir verslo lankstumui bei
tikslumui.

Dubauskas (2006) pazymi, kad poky¢ius organizacijoje taip pat gali paskatinti krizé, stipriai
sukreCianti ir paveikianti organizacija, taip pat vadovo pasikeitimas, kuomet sudaromos prielaidos
sukurti alternatyvias vertybes ir organizacijoje jveikti krize, bei organizacijos dydis, nes kuo
organizacija mazesné, tuo lengviau ja pakeisti, jdiegti naujas vertybes.

Toliau analizuodami galime pastebéti bendra bruoza tarp sgvoky ir jas klasifikuoti j dvi grupes tai
planuotus ir neplanuotus poky¢ius. Dazniausiai organizacijos norédamos keistis, tobuléti pacios
inicijuoja ir planuoja busimus pokycius. Pasak Lodienés (2005), ,,planuotas pokytis yra apibréziamas
kaip apgalvotas strukturiniy inovacijy, naujos politikos ar tikslo sukiirimas ir jdiegimas, arba kaip
veikimo filosofijos ar stiliaus pokytis* (p. 101). O tais atvejais, kai pokycCius organizacijoje nulemia
kiti veiksniai, tokie kaip pasikeitusi ekonominé, politiné aplinka, mes teigiame, kad poky¢ciai yra
neplanuoti. Lodiené (2005) kalbédama apie planuoty ir neplanuoty poky¢iy pasekmes, priduria, kad

maziausiai nesekmiy atnesa planuoti pokyciai.

1 lentelé. Pokyciy savokos samprata

ﬁlll' Savokos apibrézimas Autorius
1. | Misijos, vizijos pokyciai, visiSkas organizacijos reorganizavimas, operacijy D. Lodiené¢ (2005)

restruktiirizavimas, organizacijos susiliejimas arba susiskaidymas, smulkiy jmoniy
susijungimas, naujos technologijos ar naujos programos.

2. | Naujoviy diegimas, kuris apima darbo viety, struktiiros ir sistemos reorganizavima ir | M. Vienazindiené, R.
restruktiirizavima. Ciarniené (2007)

1 lentelés tgsinys kitame puslapyje




13

1 lentelés tesinys

Planuotas linijinis procesas, susidedantis i$ tam tikro skaiiaus etapy.

R. Badham (2015)

Planuotas ir struktiiruotas veiklos, kurios nukreiptos j organizacijos veiklos rezultaty
gerinima, plétros skatinimg bei personalo elgsenos tobulinima.

I. Kulberga (2011)

Organizacijos veikla ir pastangos, siekiant pagerinti jos gebéjima prisitaikyti prie
aplinkos pasikeitimy, pasiekti uzsibréztus tikslus, tobulinti organizacijose vykstancius

procesus

§. Videikiené, L.
Simanskiené (2014)

6. | Organizacijos strategijos kontekste numatyta turinio ar masto kaita, siekiant reaguoti j

v w—

P. Herrmann, S.Sucheta
(2014)

7. | Strategiskai suplanuota kaita, apimanti organizacijos valdymo ir darbuotojy strukttiry

modifikacijas

G. Dukic (2015)

8. | Organizacijos aplinkos ir vidaus pasikeitimai, vykstantys objektyviai ir visiSkai

nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme ar kaip nors veikti.

nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidzio, rezultaty vadybos bei kity aspekty. Jy

R. Vanagas (2007)

9. | Nuolatiné organizacijai gyvuoti buidinga savybé¢ arba organizacijos reakcija j iSorinius

ar vidinius pasikeitimus

R. Korsakien¢ (2006)

Saltinis: sudaryta remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Apibendrinus Lietuvos ir uZsienio Saliu mokslininky pateiktus apibréZimus pastebéjome,

kad pokyciai apibiidinami kaip sudétingas procesas, kuris nukreiptas i organizacijos veiklos

rezultaty gerinimg, uzsibrézty tiksluy siekimg. Atlikus savoku analize matome, kad pokycius

galime Klasifikuoti j planuotus ir neplanuotus, nulemtus iSoriniy arba vidiniy priezasc¢iy. Taciau

tai ne vienintelés pokyciu klasifikavimo charakteristikos.

Mokslingje literatiiroje vyrauja labai skirtingi poky¢iy grupavimai. Lietuvos mokslininkai daznai

tuos pacius pokyc¢iy tipus jvardija skirtingai, tac¢iau iSsamiausias ir dazniausiai mokslingje literatiiroje

aptinkamas zemiau pateiktas poky¢iy klasifikavimas (Zr. 1 pav.).

Pokyc¢iy tipai

Valdymo Turinys Apimties
mastas /

pobudis
dydis

1§ apacios | o Techniniai .

R Evoliuciniai o Mikro
virsy Ekonominiai

I8 virsaus i Revoliuciniai Organizaciniai Makro

apacig“

Saltinis: sudaryta pagal Stoskus, Berzinskiene, 2005, Vasiliauskas, Laumenskaite 2006.

1 pav. Poky¢iy klasifikacija

Komple-
ksiSkumas

Sisteminiali

Daliniai
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Poky¢iy klasifikavimas pagal valdymo pobiidj turi dvi kategorijas, kurios skirstomos pagal
poky¢iy iniciatorius. ,,IS virSaus ] apacig‘ inicijuoti pokyciai pasizymi tuo, kad j zemesnius valdymo
lygius perduodama nauja organizacijos vizija, struktiira, ta¢iau Zemesniojo valdymo lygmens nariy
isitraukimas ] pokyCiy procesa yra apribotas. Tuo tarpu pokyciai ,,iS apacios 1 virSy“ skatina
organizacijos nariy dalyvavimg ir jsitraukimg j poky¢iy valdymo procesa.

Pagal laika klasifikuojami pokyciai skirstomi j evoliucinius, kitaip dar mokslingje literaturoje
jvardijamus kaip létus pokycius ir revoliucinius — greitus, staigius, kurie, i§ esmés, keicia jvairius
organizacijos parametrus. Ven et. al. (2004) organizacinius pokycius laiko perspektyvoje klasifikuoja j

besitesiancius ir epizodinius, o Vanagas (2007) pokycius arba permainas skirsto j tris kategorijas:

1. Radikalios permainos - pasikeitimai biina dideli, reik§mingi, staiglis ir dazniausiai netikéti.
Tokiy permainy atitikmuo biity revoliuciniai poky¢iai.

2. Laipsniskos permainos - nedideli, priklausomi nuo situacijos pakeitimai, kuriuos atlikus
1vyksta kitos permainos. Jie biity evoliuciniy pokyciy atitikmuo.

3. Inicijuotos permainos - jy priezastis yra ne pasikeitusi aplinka, bet pats Zmogus. Sios

Turinio aspektu pokyciai klasifikuojami i techninius, kurie atsiranda dél naujy technologijy ir
zaliavy naudojimo, ekonominius — kuriuos sglygoja pasikeitusi ekonomin¢ situacija ar finansiniy
iStekliy paskirstymas ir panaudojimas bei organizacinius pokycius, kurie yra susij¢ su organizacijos
valdymo struktiiros pakeitimais. Kartais mokslinéje literatiiroje prie turinio poky¢iy kategorijos yra
priskiriami ir kultiiriniai pokyciai.

Apimties poziiiriu iSskiriami smulkiis, nezymis ir esminiai pokyciai. O kompleksiSkumo
poziuriu daliniai, kurie vyksta tik viename ar keliuose organizacijos elementuose bei sisteminiai,
apimantys visus organizacijos elementus bei keiCiantys organizacijos, kaip sistemos, parametrus.

Apibendrinus analizuota medZiaga, galime teigti, kad Siuolaikinés organizacijos nuolat
susiduria su sparciai kintan¢iomis aplinkos salygomis ir vis naujais pokyciais. Atlike pokycio
sampratos analize vieSojo sektoriaus organizacijose, jvardin¢ pagrindinius pokyc¢iu
organizacijose lemiancius veiksnius ir pateike jy klasifikavima, mes galime pazyméti, kad
pokyciai yra natarali organizacijos raidos salyga, samoningai vykdoma siekiant iSvengti
neigiamy veiksniy ir tobulinti organizacijos veikla. Norédamos sékmingai prisitaikyti prie naujy
iSSukiuy labai svarbu kaip organizacijos sugebés juos valdyti. Apie poky¢iy valdyma placiau
aptarsime toliau.

Poky¢iuy valdymo vieSajame sektoriuje samprata

VieSojo sektoriaus organizacijos susidurdamos su pokyciais tiek vidinéje, tiek iSorinéje jy

aplinkoje nepriklausomai nuo poky¢iy masto ar pobudzio yra priverstos juos valdyti. Valdymas
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vadybiniu pozitriu daZniausiai suprantamas kaip tam tikras ciklas, susidedantis i§ konkreciy
vadybininko darbo sri¢iy, kitaip dar vadinamy valdymo funkcijomis (Stoskus, Berzinskiené, 2005).
Bendrosios valdymo funkcijos dazniausiai yra keturios: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolé. Poky¢iy valdymo esmé yra uztikrinti poky¢iy diegimo organizacijoje s¢kme. Lodiené (2005)
teigia, kad norint s€kmingai atliepti aplinkos poreikiams ir iSvengti organizacinio pasiprieSinimo, bet
kokie pokyciai turi biiti valdomi. Tik savalaikis ir adekvatus pokycCiy jvertinimas ir reagavimas j juos
uztikrina jmonés veiklos testinumg (Valackiené, 2013). Tad galime teigti, kad pokyciy valdymas
apima poky¢iy numatyma, jvertinima, pasiruo$img juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos geb¢jima
valdyti jvairiy poky¢iy poveik].

Nemazai démesio pokyc¢iy valdymo vieSajame sektoriuje tematikai savo darbuose nagrinéti skyré
Raipa ir JurkSiené (2013), Vanagas (2007), Arimavicitté (2009). Kalbédami apie uzsienio Saliy
mokslininkus galétume isskirti Kuipers et.al (2014), kurie atliko per deSimtmetj (2000 — 2010 m.)
publikuoty straipsniy poky¢iy valdymo tematika vieSajame sektoriuje (160 straipsniy, publikuoty 51
tarptautiniame moksliniame Zzurnale) studija. Savo studijoje jie jvardijo daZniausiai mokslinéje
literatiiroje iSskiriamas poky¢iy sampratas, pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, akcentuodami, kad
pasipriesinimas pokyciams vieSajame sektoriuje vis dar yra aktuali tema, tac¢iau néra bendro sutarimo
kokios priezastys daro jtaka poky¢iy jgyvendinimui ir kaip su tuo kovoti. Analizuodami organizacinius
pokycius jie pabrézé¢ vadovo-lyderio svarba vieSajame sektoriuje pazymédami, kad vadovavimas yra
varomoji jéga siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius. Jie pastebéjo, kad tikétini planuoty pokyciy
rezultatai dazniausiai yra apibréZzti i§ anksto, tuo tarpu neplanuoty pokyc¢iy rezultatai keiciasi proceso
metu. Pastebéta, kad labai sunku i§ anksto jvertinti pokyciy seékme, ja galima tik numatyti, nes, kaip
teigia autoriai, mazdaug 70 proc. visy iniciatyvy yra jvardijamos kaip nesékmingos.

Kalbédami apie pokyc¢iy valdyma visy pirma turime susipazinti su Lietuvos ir uzsienio Saliy
mokslininky pateiktais poky¢iy valdymo sampratos apibrézimais (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Pokyc¢iy valdymo savokos samprata

Ell'! Savokos apibréZimas Autorius

1. | Poky¢iy numatymas, jy galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei teigiamy privalumy P. Zakaravicius,
naudojimas. 2006

2. | Nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo sickiama sklandaus organizacijos peréjimo j S. Videikieng, L.
pageidaujamg biiseng Simanskiené, 2014

3. | Pasikartojantis, laipsniSkas atsinaujinimo procesas, apimantis organizacijos struktiiros, J. W. Moran, B. K.
krypties, geb¢jimy tenkinti klienty ir organizacijos darbuotojy poreikius, judéjima link Brightman; 2000
ateities vizijos

4. | Planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padétj i norima kryptj, atsakant j naujus B. J. Hurn, 2012
i§sukius ir galimybes

5. | ]vairiy raSiy ir formy vadybinés bei administracinés veiklos kiirybingumo israiska A.Raipa, R.

Jurksiené, 2013

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

6. | Tvarkingas, racionalus, linijinis procesas, susidedantis i§ poky¢io pripazinimo, J. Hayes, 2010
diagnozavimo, pasirengimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo etapy, kuriame ypatingai svarbu
skirti pakankamai démesio Zzmonéms, susijusiems su poky¢iais.

7. | Struktiirinis pozilris j asmeny, komandy ir organizacijy peréjimg i$ esamos biisenos ] J. Nograsek, 2011
pageidaujama

Saltinis: sudaryta remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Poky¢iy valdymas didziosios dalies mokslininky nuomone apibiidinamas kaip procesas.
DaZniausiai organizacijos atsinaujinimo procesas, kuris jvardijamas kaip laipsniSkas ir pasikartojantis
veiksmas, kuomet organizacija pereina i§ vienos biisenos j kita, tam kad bty pasiekti uzsibreézti tikslai
ir jgyvendinta vizija. Poky¢iy valdymas yra orientuotas j rezultaty gerinima, uzsibrézty tiksly siekima.
Vedenik, Leber (2015) taip pat i$skiria du pagrindinius pokycCiy valdymo uzdavinius: padéti
organizacijai pasieki jos tiksly ir sumazinti bet kokiy pokycCiy neigiama poveikj. Jie pazymi, kad
poky¢iai gali paveikti visa organizacija arba tik tam tikrag segmenta, bet dazniausiai organizacijos
patiria keleta pokyCiy vienu metu. Lodiené (2005) priduria: ,,pats valdymo procesas yra gana
sudétingas, kadangi pokyCiy yra jvairiy riaSiy ir atitinkamai bus ir atskiri valdymo sudétingumo
laipsniai* (p. 107). Svilaité (2011) iSskiria tris poky¢iy procesa sudarancias stadijas:

1. inicijavimas — procesas, kai nusprendziama pradéti poky¢ius;

2. igyvendinimas — tai praktinis pokyc¢iy valdymas,

3. poky¢iy institucionalizavimas — parodo, ar naujovés jdiegtos j kasdieng veikla.

Stoskus ir Berzinskiené (2005) prie jau jvardinty pokyciy proceso stadijy iSskirig dar vieng —
rezultaty stadija.

Jau pra¢jusiame skyriuje iSsiaiSkinome, kad pokyc€iy atsiradimui jtakg daro tiek vidiniai tiek ir
iSoriniai veiksniai. Atitinkamai poky¢iy valdymas priklauso nuo pokyciy sudétingumo. Lodien¢ (2005)
teigia, kad pokycius, vykstanCius organizacijos viduje, daug paprasCiau diagnozuoti, juos inicijuoti ir
valdyti nei poky¢ius, vykstancius iSorinéje organizacijos aplinkoje. Arimaviéitité (2009) pritaria, kad
planuotose permainose zmonés dalyvauja, jy procesai valdomi, jos susijusios su nauda.

Anot Zakarevic¢iaus (2003) yra akivaizdi ir pastebima organizacijose vykstanciy ir/ arba
samoningai vykdomy pokyc¢iy jtaka jy veiklos efektyvumui. Zakarevi€iaus (2003) ir Vanagas (2007)
sitilo pokyc¢iy valdymo metodologija salyginai skirstyti j dvi dalis:

1. Poky¢iy numatymo (nustatymo) biidai ir metodai bei jy realizavimo scenarijy parengimas.

2. Poky¢iy jgyvendinimo vykdymas ir monitoringas.

Autoriai pazymi, kad néra visiSkai universaliy poky¢iy valdymo bidy, nes pokyciai vyksta
skirtingose organizacijose ir juos veikia skirtingi veiksniai, ta¢iau vadovaujantis bendromis

metodologinémis nuostatomis galima rasti ir taikyti tinkamiausig pokyc¢iy valdymo biida.



17

Jau anksciau minéjome, kad pokycius lemia jvairios priezastys. Strateginiai pokyciai jvardijami
kaip viena svarbiausiy organizacijos pokyc¢iy sri¢iy. Apie strateginiy pokyc¢iy sampratg ir klasifikavima
(2007). Jie pazymi, kad strateginiai pokyciai yra susij¢ su naujos strategijos igyvendinimu ir ypaé
pakeicia susiklosciusig ir jprasta organizacijos tvarka, ,,jgyvendindami valdymo sprendimus rodo savo
poziiirj ] sistemos problemas ir jy sprendima, j jos neproblemiska biiseng ir kokybinius pokycius, taip
pat igyvendina savo interesus sistemos kokybiniy poky¢iy priemonémis“ (Melnikas, Smaliukiené,
2007, p.7). Kaip teigia Arimavic¢itté (2009) strateginiai pokyciai skatina, kad daugelis organizacijos
personalo nariy pakeisty savo Sabloniskus veiksmus, vertybes ir net jsitikinimy skales. Sisteminiai
pokyciai, kurie mokslingje literatiroje daznai traktuojami kaip organizacijy sisteminé kaita arba
organizacijos plétra bei vienu ar kitu aspektu palieCiantys visus organizacijos elementus ir keiciantys
jos, kaip sistemos pagrindinius parametrus, visada yra visada yra laikomi strateginiais poky¢iais.
Zakarevicius (2003) pazymi, kad pastaruoju metu vieSajame sektoriuje dazniausiai nagrin¢jami tokie
sisteminiy poky¢iy elementai kaip: restrukttrizavimas, reorganizavimas ir rekonceptualizavimas.

Analizuodamas strateginiy pokyc¢iy igyvendinima vieSojo sektoriaus organizacijose R. Vanagas
(2007) strateginius poky¢ius skirsto j dvi metodologijas:

1. Nustatytinis pozitris ] poky¢iy valdyma.

2. Plétotinis poziiiris j pokycCiy valdyma.

Strateginiy poky¢iy valdymas organizacijoje apima du glaudziai susijusius lygmenis - tai
organizacinis, kuris biidingas nustatytinei metodologijai ir plétotinei metodologijai btidingas individo
lygmuo. Anot Vanago (2007), ,,nustatytiniame poziliryje vyrauja normiSkumas, grieZtas nustatyty
taisykliy laikymasis, derinimas, kontrolé ir ganétinai nepaslanki kaita* (p. 317):, tuo tarpu plétotinis
pozitiris pasizymi kiirybiskumu, ,,néra grieztai laikomasi taisykliy, todél pokyciy kaita paprastai yra
greita, atsizvelgianti | pasikeitusia iSorés aplinkg™ (ten pat). Su Siais dviem metodologianiais pozitiriais
siejamos jvairios strateginiy pokyc¢iy valdymo principinés schemos, Kitaip dar vadinamos pokyc¢iy
valdymo modeliais.

Kanter ir Lewin modeliai — populiariausi nustatytinés metodologijos modeliai. Kanter modelyje
skiriamos trys pokyc¢iy valdymo proceso pakopos, kuriy pavadinimai sutapatinami su pokyc¢iy formy
pavadinimais:

1. Organizacijos identiSkumo pasikeitimas, keiciantis aplinkai;

2. Per¢jimo ir koordinavimo problemos, kei¢iantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms;

3. Organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai (Pabedinskaite, Vitkauskas, 2010, p. 94).

Komentuodamas Kanter, arba kitaip vadinamg nustatytinj trijy pakopy modelj, Vanagas (2007)
pazymi, kad: ,,0organizacija turi reaguoti, kai keiciasi jos aplinka, todé¢l kartu keiciasi ir jos tapatumas.

Be to, kartais tenka jveikti tam tikromis gyvavimo fazémis susidariusias krizines situacijas, net



18

kontroliuoti radikalius vadovavimo poslinkius, pavyzdziui, kai pasirenkant ir jgyvendinant nauja
strategija keitiasi ir organizacijos vadovybé“ (p. 317). Sis modelis strategijos planavimo modelis,
kuriame nesigilinama j poky¢iy procesg bei Zzmoniy, valdanciy poky¢ius kompetencija, 0 tiesiog yra
iSvardijamos galimos strategijos.

Lewin jSaldomy ir nejSaldomy nuostaty arba dar vadinamas trijy Zingsniy pokycio proceso
modelis taikomas analizuojant nuosekliai besiplétojantj poky¢iy valdymo procesg. Modelyje i$skiriami
trys pagrindiniai Zingsniai:

1. Nuostaty atsisakymas;

2. Per¢jimas | nauja lygmenj;

3. Naujy nuostaty jtvirtinimas (Vanagas 2007, p. 317)

Siame modelyje akcentuojama, kad pirmosios fazés metu atsiranda poreikis keistis. Poky&iy
biitinumg nusako problemos, su kuriomis susiduria organizacijos. Antrosios fazés jgyvendinimas
uztikrinamas jtikinus personala, kad nauja sistema duos geresniy rezultaty. Sios fazés metu imamas
keisti individy elgesys arba organizacinis procesas. O tre¢ioji fazé jgyvendinama tada, kai labiausiai
pokyc¢iy veikiami darbuotojai priima poky¢ius kaip nauja biiseng (Vanagas, 2007).

Sie du nustatytinés metodologijos modeliai poky¢ius jvardina kaip procesa, organizacijos
reakcijg 1 aplinkybiy pasikeitimus aplinkoje. Nors Pabedinskaite, Vitkauskas (2010) iSskiria keletg
trikumy, pazymédami kad naudojant Siuos modelius sunku nustatyti, kada jau galima pereiti j kita
biiseng, nes kartais visos biisenos gali vykti vienu metu, o nuolat kintant organizacijos aplinkai,
klaidinga pereiti | ,,jSaldymo* buiseng. Taciau tradicinése vieSojo sektoriaus organizacijose, kurioms
buidingas biurokratinis valdymas, turétume taikyti su nustatytine metodologija susijusius modelius.

Vienas tokiy, nustatytinés metodologijos modeliy, kuriuos vieSojo sektoriaus organizacijose
sitilo taikyti Vanagas (2007) yra Kotter (1995) aStuoniy Zingsniy poky¢iy valdymo modelis (Zr. 2
pav.), kurio esmé padéti organizacijoms iSvengti nesékmiy bei greitai prisitaikyti prie pokyciy.
Videikien¢, Simanskiené (2014) pazymi, kad jgyvendinti §j modelj labai svarbu i§vengti darbuotojy
priesinimosi pokycCiams priezas¢iy, kuriy, autorés iSskiria net keturias:

1. Nenoras prarasti kazka vertingo arba ribotas susidoméjimas poky¢iais kai dazniausiai zmonés
orientuojasi tik | savo, o ne | visos organizacijos interesus.

2. Klaidingas supratimas ir pasitikéjimo stoka, kai Zmonés prieSinasi pokyCiams tada, kai
nesupranta jy esmes.

3. Skirtingi jvertinimai, kai darbuotojai prieSinasi pokyciams tik dél to, kad situacija vertina
skirtingai nei jy vadovai, inicijuojantys pokycius.

4. Nepakantumas pokyc¢iams, kai zmonés priesinasi, nes bijo, jog nepajégs prisitaikyti ir dirbti

pagal naujai keliamus reikalavimus (Videikien¢, Simanskien¢, 2014, p.110).
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1.

Sukurti
neiSvengiam
umo pojiitj

2.
y Pagrindinés
nauja/ koalicijos
pageidaujam (sajungos)
3 elgesj suktirimas

3.
uztvirtinima Vizijos ir
s ir kirimas strategijos

daug[ au plétojimas

4,
Pokyciy
Vizijos
komunikavi

Galios mas
suteikimas
visuotiniam
veiksmui

6.
Trumpalaikiy
laiméjimy 5
karimas :

Saltinis: sudaryta pagal Vanagas, 2007.

2 pav. Kotter (1995) astuoniuy Zingsniy poky¢iy valdymo modelis

Mokslinéje literatiroje placiausiai analizuoti plétotinei metodologijai budingi poky¢iy valdymo
modeliai apima besimokancios organizacijos modelj ir strateginiy pokyc¢iy penkiy veiksmy teorija.
Besimokancios organizacijos modelis taikomas tuomet jei organizacija nepasirenka staigiy ir netikéty
poky¢iy. Ji turi turéti pakankamai laiko ir iStekliy nuolatiniam mokymuisi, eksperimentavimui, nes
laikomasi nuomonés, kad tokioje organizacijoje poky¢iai vyksta nuolatos. (Pabedinskaité, Vitkauskas,
2010), (Vanagas, 2007).

Strateginiy pokyc¢iy penkiy veiksmy teorija orientuojasi j fakty apie strateginiy pokyc€iy situacija
surinkimg ir struktiirizavimg. Modelyje iSskiriami tokie svarbiausi veiksniai, lemiantys valdymo
sékme:

1. Nuolatinis aplinkos vertinimas,

2. Strateginiy poky¢iy valdymas, susijes su priimtiniausiu valdymo stiliumi,

3. Strateginiy ir veiklos poky¢iy siejimas,

4. Zmoniy istekliy valdymas,

5. Poky¢iy valdymo darna, siejanti visus prie$ tai iSvardytus veiksnius (Vanagas, 2007, p. 318).

Nors literatiroje pateikti pokyciy valdymo modeliai yra ganétinai skirtingi, taciau visus juos
apibendrinus galime pastebéti, kad pokyCiy valdymo turinj sudaro keletas tarpusavyje susijusiy
elementy, kuriuos savo moksliniame darbe jvardija Vanagas (2007):

1. Pokyciams valdyti reikia ziniy, noro ir ketinimy keistis, igiidziy, gebéjimy, kaip keistis;
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2. Poky¢iy valdymo turinys sudaromas remiantis psichologija, ekonomika, verslo
administravimu, organizacine elgsena ir t.t.;

3. Poky¢iy valdymo uzdavinys yra kaip jmanoma geriau jgyvendinti naujus metodus arba
atsakyti 1 iSorés pokycius;

4. Poky¢iy valdymo turinj sudaro modeliai, metodai, geb¢jimai, reikalingi praktikoje (p. 318).

Analizuodami moksling literatiira, galime pastebéti, kad egzistuoja nemazai poky¢iy valdymo
teorijy, kurios nuo pokyc¢iy valdymo modeliy skiriasi tuo, kad yra abstraktesnés ir pokyciy valdyma
aiskina kaip reikinj. Zemiau pateiktas paveikslélis (Zr. 3 pav.) iliustruoja keleta pagrindiniy teorijy,
kurias i$skiria Ven et. al. (1995), Kezar (2001). Nors teorijos yra ganétinai skirtingos taiau jas vienija
keletas aspekty: teleologing ir socialinio pazinimo pokyc¢iy valdymo teorijas mes galétume priskirti
prie planuoty pokyciy, nes juose pokycius inicijuoja pati organizacija, tuo tarpu gyvavimo ciklo,
evoliuciné, dialektiné/politiné, kultiiriné galéty biiti priskiriamos prie neplanuoty pokyc¢iy nulemty
teorijy. Taip pat galime pastebéti kad tam tikros pokyc¢iy valdymo teorijos turi panasumy su seniau
aptartais pokyc¢iy valdymo modeliais ir neretai mokslingje literattroje tiek poky¢iy valdymo teorijos,

tiek ir modeliai vartojami kaip sinonimai.

Pokyc¢iy
valdymo teorijos

Gyvavimo Evoliuciné Teleologiné Dialektine Socialinio Kultiirine
ciklo / politine pazinimo

Poky¢iai kaip

Poky¢iai kaip § ¥ poyyciai kaip

Poky¢iai kaip pasikartojantis tikslingo Pokvyéiai' kaip Poky¢iai k_a_ip naturalu.s
natiiralaus svyravimy bendradarbiavi Zmoniy mokymosi ir atsakas |
progreso ciklas mo ir saveikos protiniy . .\f.er?;y.ljlq,.
Al icita suvokimo priespriesa ar gebéjimy lsltlklmr_l.lq ir
pasekme prisitaikant konfliktas rezultatas tradicijy
prie aplinkos rezultatas organizacijoje

poky¢ius

Saltinis: sudaryta pagal Ven et. al., 1995, Kezar, 2001

3 pav. Poky¢iy valdymo teoriju klasifikacija

Apibendrinus pateikta informacija galime teigti, kad pokyCiy valdymas vieSajame
sektoriuje yra gana kompleksiSkas ir sudétingas procesas. Pokyciu pobudis yra labai jvairus,
todél egzistuoja nemazai pokyciu valymo modeliy ir teorijy, kurias sékmingai adaptavusi
kiekviena organizacija gali rasti tinkamiausia metoda. Liukinevi¢iené (2013) pazymi, kad

tradicinése vieSojo sektoriaus organizacijose, kuriose vyrauja vertikali valdymo struktura,
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grieZztas funkcijy pasidalijimas, egzistuoja vertikalus rySys su pavaldZiomis institucijomis.
Atskiroms institucijoms tampa sunku inicijuoti visai sistemai naudingus poky¢ius arba prieSintis
priimamiems sprendimams. Ji taip pat paZymi, kad lyginant su privacdiu vieSajame sektoriuje
poky¢€iai yra sudétingesni. Jie paprastai turi didziuli poveikj visuomenei. Nepasiteisinusiy
poky¢iy iSlaidos vieSajame sektoriuje gali biiti daug didesnés nei privaciame.

Igyvendindami pokycius niekada nezinome koks bus rezultatas. Pokyc¢iy valdymas néra lengvas
procesas. Nemazai tyréjy bando pateikti veiksniy, daranciy jtaka pokycCiy sékmei priezastis. Beck,
Bruderl (2008) pazymi, kad sékmingai jgyvendinti pokyciai sustiprina organizacijos taisykles, kartu
sustiprindami ir pokyc¢iy procesa. Laikomasi nuomones, kad pokyciy sékmé priklauso nuo trijy
faktoriy:

1. Pokyc¢iy tikslas ir strukttra — kg keisime ir kokiomis priemonémis?

2. Organizacijos nariy apjungimas ir jtraukimas j pokyciy procesa. Pokyciy projektai gali biiti
sekmingai jgyvendinti tik tuo atveju, jei pokyCiy dalyviai Siuos pokycCius remia (Picot, Baumann,
2009).

3. Poziiiris | permainas - priezastys, kuriy pagrindu vyksta poky¢iai ir jy diegimo eiga. (Burnes
ir Jackson, 2011; Carter, 2008).

Kaip pazymi Lodiené (2005) valdant poky¢iy procesg bitini trys aspektai: Zinios (kg ir Kaip
keisime?), noras keisti bei jguidziai ir sugebéjimai (kaip tai darysime?). Tik jei visi Sie elementai
sudarys darnig visumg ir egzistuos kartu, atsiras prielaida poky¢ius jgyvendinti sékmingai.

Vienas i§ daZzniausiai akcentuojamy sékmingy pokyciy veiksniy yra vadovo vaidmuo. Raksnys ir
Valickas (2016) pazymi, kad vieSojo sektoriaus institucijy efektyvus poky¢iy valdymas pirmiausiai yra
neatsiejamas nuo institucijy vadovy. Jie atsakingi uz darbuotojy jtikinimg dél neiSvengiamy pokyciy
bei rizikos identifikavimg, jos prisiémimg ir rizikos valdymo priemoniy nustatymg (Ruzeviéius,
Klimas, 2009; Pundzienés ir kt.,2007). Neretai mokslinéje literatliroje pazymima, kad asmuo
atsakingas uz poky¢iy valdyma turi pasizyméti asmeninémis savybémis, tokiomis kaip lyderysté.

Ruzevicius ir Klimas (2009) pateikia kitokius s€kmingo pokyciy valdymo elementus. ,,Pokyciai
— vadovyb¢ — organizacijos bendruomené sudarydami sistemg ir iSlaikydami balansg tarp visy Siy
elementy uztikrina poky¢iy sékme. Pazymima, kad Siy elementy sistemos darng uztikrina keletas
svarbiy veiksmy:

1. Operatyvus darbuotojy informavimas apie poky¢iy ir procesy tobulinimo tikslus ir priezastis,
einamuosius ir biisimus pokyc¢ius, problemas ir jy sprendimo biidus.

2. Visuotiniai organizacijos nariy susirinkimai, kuriy metu analizuojami kaip tenkinami
darbuotojy poreikiai.

3. Darbuotojy skatinimas matyti individualius, skyriaus ir visos organizacijos kaip sistemos

poky¢iy tikslus.
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Poky¢iy jgyvendinimo sé¢kmei labai svarbus tampa individualus organizacijos nariy pasiruo$imas
pokyc¢iams. Teigiamai vertinamas darbuotojy jtraukimas ] pokyCiy planavimg ir vykdyma, taip pat
pabréziama, kad labai svarbus pokyCiy poreikio suvokimas. PasiprieSinimas pokyCiams yra
neiSvengiamas, jei individai jaucia, kad pokyciai jtakos situacijos pablogéjima, o netinkamas pokyciy
valdymas gali tam sudaryti salygas. Todél labai svarbi gera komunikacija, vadovo pastangos aiSkinant
pokyc€iy naudg organizacijai.

Apibendrinus analizuota medZiaga galime paZyméti, kad pokyciy jgyvendinimo sékmei
daug jtakos turi ne tik teisingo pokyc¢iy valdymo modelio pasirinkimas, tadiau labai svarbus
vadovo vaidmuo bei paciy darbuotojy poziiiris j pokycius. VieSojo sektoriaus organizacijose
poky¢iy jgyvendinimo sékmé ypatingai svarbi. Pokyciai paprastai turi didziulj poveiki
visuomenei, 0 nesékmés atveju nepasiteisinusiy pokyc¢iy iSlaidos yra didesnés lyginant su
privaciu sektoriumi. Norint iSvengti Siy nesékmiy labai svarbu jvertinti rizikg. Rizikos iSvengti

arba ja valdyti padeda organizacijoje sékmingai veikianti vidaus kontrolés sistema.

1.2.  Vidaus kontrolés ir vidaus audito jtaka poky¢iy igyvendinimui

Egzistuoja glaudus rySys tarp vidaus kontrolés sistemos ir poky¢iy valdymo. Mokslininkali
Herriau, Touchais (2015) pazymi, kad mokslinéje literatiiroje $i tema retai analizuojama. Kontrolés
sistema daZniausia nagrinéjama primityviausiu aspektu - kaip instrumentas, padedantis organizacijos
vadovybei pasiekti tiksly. Kontrolés sistema yra veiksminga pokyc¢iy skatinimo ir valdymo priemoné.
Kontrolé¢ padeda struktiirizuoti pokycius, skatindama atitinkama elgesj. Nuo vadovy naudojamy
kontrolés jrankiy priklauso pokyciai bus jgyvendinti s€kmingai ar ne. Autoriai paZymi, kad vidaus
kontrolés sistema daznai siejama su tokiais ZodZziais kaip ,,drausmé*, ,,apribojimai. Vidaus kontrolés
sistema neinicijuoja pokycCiy ir nesukuria eksperimentinés poky¢iy igyvendinimo aplinkos. Kad
skatinty pokycius organizacijoje VKS turéty sukurti tokig aplinka, kurioje darbuotojai bendrauty,
diskutuoty, vienas kitam prieStarauty ir tos diskusijos skatinty pokyc¢iy atsiradimg. Kontrolé galéty buti
jrankiu, kurj naudoja visi darbuotojai, norédami valdyti ir kurti pokycCius. Tai skatinty juos imtis
iniciatyvos ir eksperimentuoti, o individualus ir organizacinis mokymasis yra biitinas norint
igyvendinti pokyc¢ius. Taip pat turéty egzistuoti tokios skatinimo priemonés, kurios biity orientuotos ne
1 rezultatus, bet | naujy iniciatyvy jgyvendinima, leisty darbuotojams prisiimti atsakomybe.

Kalbédami apie pokyc¢iy valdyma vieSojo sektoriaus organizacijose mes minéjome, kad pokyciy
valdymas suprantamas kaip pasikartojantis procesas, kuomet organizacija pereina i§ vienos biisenos |
kita, tam kad biity pasiekti uzsibrézti tikslai ir jgyvendinta vizija. Vidaus kontrolés sistemos vaidmuo
organizacijoje yra labai panasus, ji yra skirta ne tik jvairiy su jmonés veikla susijusiy riziky valdymui

bet ir kompleksiniy priemoniy visuma skirta numatytiems organizacijos tikslams pasiekti. Kad
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poky¢iai organizacijoje biity jgyvendinti s€ékmingai ir biity pasiekti organizacijos tikslai, labai svarbus

tampa audito vaidmuo.

1.2.1. Vidaus kontrolés sistemos samprata ir elementai

Vidaus kontrolé uzima svarbig vieta kiekvienoje organizacijoje. Nuo efektyvios vidaus kontrolés
priklauso ne tik finansiniai, bet ir veiklos ir valdymo rodikliai. ,,Vidaus kontrolé néra atskiras procesas,
esantis Salia institucijos veiklos. Tai dinamiSka kompleksin¢ vadovybés ir darbuotojy veikla, vykdoma
nuolat prisitaikant prie pokyciy, integruota ] institucijos darbg®“. (Valstybés kontrol¢ [VK], 2017).
Anks€iau min¢jome, kad spar€iai besikeiCiant politiniams, ekonominiams, socialiniams ir
technologiniams veiksniams vis svarbesnis tampa audito vaidmuo. Taciau reikéty pabrézti, kad
organizacijos reaguodamos j Siuos veiksnius yra priverstos keisti pozitrj ir j vidaus kontrole, kuri tam
tikry taisykliy ir procediiry pagalba leidzia organizacijai pasiekti uzsibrézty tiksly. Giritinas (2011)
pazymi, kad: ,,vidaus kontrol¢ yra neatsiejama jmonés valdymo sistemos dalis, skirta jvairiy su jmonés
veikla susijusiy riziky valdymui (p. 99).

Organizacijy vidaus kontrolés sistema vis dazniau tampa ir moksliniy tyrimy objektu. Labiausiai
Lietuvos mokslininky tarpe Siuo klausimu pasizyméjo Biciulaitis (2001) atlikes didziausiy Lietuvos
imoniy vidaus kontrolés biiklés jvertinima bei Kanapickiené¢ (2001), suktrusi vidaus kontrolés
sistemos model;j ir vertinimo metodika smulkioms ir vidutinéms jmonéms. Savo monografijoje vidaus
kontrolés sistemos klausimg nagrin¢ja ir Mackevicius (2001). Jis taip pat pazymi, kad vis didé¢ja
praktiné ir teoriné tyrimy vidaus kontrolés sistemos klausimu reikSmé. Jmonés vis dazniau susiduria su
nepatirtomis rizikomis, kuriy valdymui reikia panaudoti naujas ir efektyvias vidaus kontrolés sistemas.

Vidaus kontrolés sistema (toliau VKS) yra kompleksiniy priemoniy visuma skirta numatytiems
organizacijos tikslams pasiekti. Mokslingje literatiiroje ir norminiuose teisés aktuose néra vieningo
kontrolés sistemos apibrézimo, taciau siekiant iSanalizuoti ir suprasti jos naudg ir reikSme organizacijai
biitina atlikti savoky analize.

Analizuodami VKS savoka, i§ pradziy galime pabandyti iSsiaiskinti ,.kontrolés ir ,,sistemos*
sampratas atskirai. Vadybiniu poziiiriu kontrolé suprantama kaip vienas i§ vadybos proceso elementy,
reiskianciy darby eigos arba jy rezultaty palyginimag su numatytais (Stoskus, Berzinskiené, 2005).
Mackevic¢iaus (2003) teigimu kontrolé — tai planiniy ir kity parametriniy uzduociy palyginimas su
faktinémis. Tuo tarpu ,,sistema‘ suprantama, kaip: ,,organizuota, sudétinga elementy visuma, kurioje
visi elementai ir aplinka yra susij¢ tarpusavio rySiais ir sgveikauja vieni su kitais* (Stoskus,
Berzinskien¢, 2005, p. 70). Sudéjus kontrolés ir sistemos savoky apibrézimus galime pastebéti, kad
kontrolés sistema nusako tarpusavyje susijusiy elementy veikimo patikrinimg. Vien vadybinio sagvoky

iSaiSkinimo nepakanka, biitina suprasti kaip aiSkinama VKS samprata norminiuose dokumentuose.
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ISsamiausiai vidaus kontrolés sistemg apibrézia Lietuvos Respublikos Vidaus kontrolés ir vidaus
audito jstatymas pazymeédamas, kad vidaus kontrolé¢ tai: ,,vieSojo juridinio asmens vadovo sukurta visy
kontrolés rusiy sistema, kurios déka siekiama uZztikrinti vieSojo juridinio asmens veiklos teisétuma,
ekonomiSkumg, efektyvumg, rezultatyvumg ir skaidrumg, strateginiy ir kity veiklos plany
jgyvendinima, turto apsauga, informacijos ir ataskaity patikimuma ir iSsamumg, sutartiniy ir kity
jsipareigojimy tretiesiems asmenims laikymasi bei su visa tuo susijusiy rizikos veiksniy valdymag“ (LR
Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas [LR VKVAI], 2002). Labai panasiai vidaus kontrolé
aiSkinama ir Vidaus audito rekomendacijose, kuriose VKS yra suprantama kaip procesas, kurj lemia
vie$ojo juridinio asmens vadovybé bei kiti organizacijos darbuotojai ir kurios tikslas yra uztikrinti,
kad:

1. Veikla yra teiséta, efektyvi, ekonomiska, rezultatyvi ir skaidri;

2. Finansiné informacija ir ataskaitos yra patikimo ir iSsamios;

3. Laikomasi jstatymy nuostaty;

4. Vykdomi strateginiai bei kiti veiklos planai;

5. Rizikos veiksniai valdomi efektyviai (Vidaus audito rekomendacijos [VAR], 2003).

Planavimas, jgyvendinimas, prieziiira ir stebésena yra esminés vidaus kontrolés sudedamosios
dalys. Vidaus kontrolé — tai procesas, kuriuo institucija vadovaujasi savo veikloje, kad efektyviai ir
rezultatyviai jvykdyty savo misijg. Pazymima, kad vidaus kontrolé neturéty biiti laikoma valstybinése
institucijose veikiancia atskira, specializuota sistema. Vietoj to, vidaus kontrolé turéty biti laikoma
neatsiejama kiekvienos sistemos, kurig vadovybé naudoja savo veikloje, dalimi (TAAIO GOV 9120,
2001). Taip pat labai svarbu paminéti, kad vidaus kontrolé néra statiska, ji yra dinamiska, ir nuolat
prisitaikanti prie organizacijos poky¢iy (TAAIO GOV 9100, 2001).

Nors vidaus kontrolé yra suprantama kaip sistema su bendra organizacijos kultira bei
individualia kontrolés veikla, kurig igyvendina kiekvienas organizacijos darbuotojas, taciau uz vidaus
kontrole tiesiogiai yra atsakinga organizacijos vadovybé. Ji yra jgaliota nuspresti kokie bus taikomi
kontrolés metodai, kad buty jgyvendinti organizacijos uzdaviniai ir pasiekti organizacijos tikslai. Tam,
kad organizacijos tikslai biity pasiekti ekonomiskai, efektyviai ir rezultatyviai, organizacijos valdymas
turi funkcionuoti efektyviai ir apimti tokias sritis:

1. Vykdomy programy planavima, organizavima, valdyma ir kontroliavima;

Naudojamy iStekliy valdyma bei jy valdymo atitikima jstatymams ir pojstatyminiams aktams;
IStekliy apsauga nuo Svaistymo, praradimy ir netinkamo naudojimo;
Veiklos vertinimg ir prieziiira;

Programos bei veiklos atitiktj tikslams;

2 T

Duomeny tinkamumo juos gaunant ir naudojant patikrg (VAR, 2003, p. 61).
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Vidaus kontrolés tikslas yra uztikrinti, kad vidaus kontrolés procediiros ir organizacijos
valdymas anks¢iau i$vardintose srityse veikia efektyviai. Siuolaikinés kontrolés sistemos modelj
geriausiai iliustruoja Zemiau pateiktas paveikslas (Zr. 4 pav.). Modelyje iSskiriami pagrindiniai
kontrolés sistemos elementai, kuriuos jgyvendinat organizacija gali pasiekti savo tiksly. Tokj VKS
modelj su penkiais elementais savo darbe, atlik¢ mokslininky iSskirty VKS elementy analize ir

susisteming gautus rezultatus, pateiké ir Giritinas ir Mackevicius (2013).

valdymo filosofija,
areigy paskirstymas i
vadovy nurodymai

Kontrolés aplinka

Etinés vertybés, |

ir veiklos vykdymo
aplinkybiy nuolatiné
analizé

konominiy, kontrolé
Rizikos analizé

Visais lygiais.
Igaliojimy tikrinimas,
apribojimai,
sulyginimai ir pan.

Vidaus kontrolés ‘

sistema ‘ Kontrolés veikla

Informacija ir jos

perdavimas kaita tarp vadovy ir

avalaiké informacijo
darbuotojy

ISorés ir vidaus

Stebésena auditoriy atlickamas

darbas yra stebésenos
proceso dalis

Saltinis: sudaryta pagal Vidaus audito rekomendacijos, 2003, p. 17.
4 pav. Vidaus kontrolés sistemos modelis

Nors mokslinéje literatiiroje galime pastebéti, kad yra sukurti tokie modeliai, kuriuos pritaikius
organizacijoje galime uztikrinti sékminga vidaus kontrolés sistemos funkcionavimg, taciau kaip
pazymi Giritinas (2011) daugelis organizacijos vadovy nepakankamai démesio skiria uztikrinti
efektyvia vidaus kontrolés sistema organizacijoje, o nemazai vadovy net neZino pagrindiniy vidaus
kontrolés sistemos sukiirimo principy.

Labai svarbu paminéti, kad norédami sukurti ir jdiegti efektyviag vidaus kontrole mums biitina
atlikti iSoriniy ir vidiniy institucijai kylan¢iy riziky vertinimg. Bitina rizikos vertinimo sglyga yra
aiskiy, nuosekliy institucijos siekiniy, t. y. siektiny uzdaviniy arba tiksly, nustatymas. (TAAIO GOV
9120, 2001). Giritnas (2011) pazymi, kad: ,,vidaus kontrolé yra neatsiejama jmonés valdymo sistemos
dalis, skirta jvairiy su jmonés veikla susijusiy riziky valdymui“ (p. 99). Daugeliu atzvilgiu

organizacijos rizikos valdymas gali buti traktuojamas kaip nattrali vidaus kontrolés modelio
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evoliucija. Dauguma organizacijy sickia visiS8kai pritaikyti vidaus kontrolés modelj pries
jgyvendindamos organizacijos rizikos valdymo koncepcijas. Tad galime sakyti, kad vidaus kontrolé

yra sudedamaoji organizacijos rizikos valdymo dalis (TAAIO GOV 9130).

1.2.2. Vidaus audito samprata ir rySys su vidaus kontrolés sistema

Siuolaikinémis globalizacijos salygomis intensyviis poky¢iai politiniame, ekonominiame ir
reaguodamos ] aplinkos poky¢ius, stengiasi jas modernizuoti ir transformuoti taip, kad biity patenkinti
ne tik klienty, bet ir darbuotojy poreikiai ir pasiekti organizacijos tikslai. Kad poky¢iai organizacijoje
bity jgyvendinti s€kmingai ir atneSty didziausig nauda, labai svarbus tampa audito vaidmuo.

Audito sgvoka tapo jprasta naudoti ,revizijos“ ar ,patikrinimo* sinonimu. Kaip pazymi
Daujotaité ir kt. (2012): ,,Auditas — viena i§ seniausiy ir gana svarbiy valstybés funkcijy“ (p.21).
Audito atsiradimg labai pagreitino rinkos ekonomikos augimas bei tarp jmoniy vykstanti konkurencine
kova. Anot J. Mackeviciaus (2001) papraséiausiai ir dazniausiai audito teorijoje ir praktikoje auditas
suprantamas kaip tam tikra kontrolés forma, kurios metu tikrinami tam tikri objektai. Pazymima, kad
objekty tikrinimas yra nepriklausomas, nes ji atliecka tam jgalioti asmenys — auditoriai. Auditas
dazniausiai sietinas su finansiniy ataskaity tikrinimu, kuriy metu auditoriai nustato ar jos teisingai
sudarytos ir ar atspindi tikrgja jmonés finansing bikle. Atlikus tokj jmonés finansinés biklés
patikrinimg, auditoriai pareiSkia nuomong¢ apie finansines ataskaitas, kuri suformuojama kaip audito
i$vada.

Nagrinédami audito sampratg labai svarbu apzvelgti ne tik Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky
poziur] ] auditg, taCiau ir apibrézti teising baze, kuri reglamentuoja audito sistemg. Kalbédami apie
audito atsiradimo sglygas turime pazyméti, kad skirtingose Salyse auditas atsirado skirtingu laiku, tam
itakos turéjo skirtingos ekonominés ir politinés salygos. Lietuvoje plétoti audito sistemg salygos
atsirado tik atkiirus nepriklausomybe. Labai svarbi Lietuvos auditoriams 1999 m. birzelio 15-0ji,
kuomet buvo priimtas pagrindinis auditoriy darbg reglamentuojantis dokumentas — Lietuvos
Respublikos audito jstatymas. Lietuvoje nepriklausomo audito sistema galime sakyti buvo suformuota
2000-2001-aisiais metais. Lietuvos Respublikos (toliau LR) Vyriausybé priémé teisés aktus, kuriais
remiantis valstybés institucijose ir jmonése buvo sukurta vidaus kontrolés ir vidaus audito sistema.
2002-yjy m. gruodzio 10 d. buvo priimtas LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas, kuriame
nurodoma apie vidaus audito tarnyby, valstybinio sektoriaus jmonése, jsteigimo privalomuma ir
biitinuma. Kaip raso Mackevicius (2001): ,,Audito teisinés bazés pagrinda sudaro Audito jstatymas ir
Auditoriy profesinés etikos kodeksas® (p. 38). Istatyme nustatyti pagrindiniai vidaus kontrolés ir

vidaus audito funkcionavimo teisiniai pagrindai, tikslai bei vadovybés kompetencija, siekiant, kad
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veikty S§io jstatymo reglamentuojama vidaus kontrolé. Profesinés etikos taisyklése apibréztos
pagrindinés normos ir principai, kuriy savo darbe privalo laikytis vidaus auditoriai.

Auditas negali biiti atlickamas chaotiSkai, savo veikloje auditoriai turi vadovautis normatyviniais
teisés dokumentais, kuriuos aptaréme anksciau bei tam tikromis taisyklémis, kurios nurodo kaip turi
buti atlickamas auditas. Audito metodinés bazés pagrindu yra jvardijami nacionaliniai audito
standartai. Lietuva nebuvo sukiirusi audito standarty, tac¢iau sékmingai iSvertusi j lietuviy kalbg émé
taikyti tarptautinius audito standartus, kuriuos rengia Tarptautiné¢ aukSciausiyjy audito institucijy
organizacija (INTOSAI).

Mokslin¢je literatiiroje audita, kaip ir kitus nagrin¢jamus objektus, galima klasifikuoti pagal
jvairius pozymius. Mackevi¢ius (2001) pazymi, kad teoriskai auditas skirstomas pagal funkcinj
pozymj, apimtj ir atlikéjus, privalomuma ir atlikimo laika. Siuo atveju mums aktualus audito
skirstymas pagal apimtj ir atlikéjus. Mokslingje literatiroje ir praktikoje egzistuoja trys audito rusys:
vidaus, 1Sorés ir valstybinis auditas. Nagrin¢jamame darbe mums aktualus vidaus auditas, kuris yra
vidaus kontrolés sistemos dalis, tod¢l jam ir skirsime didziausig démes;.

»Vidaus auditas jau keleta deSimtmeciy yra labai populiarus daugelio pasaulio Saliy vieSojo
sektoriaus institucijose. Jis vis dazniau traktuojamas kaip veiksminga institucijos valdymo sistemos
priemoné, padedanti iSvengti klaidy, nuostoliy ir jvairiy pazeidimy, geriau organizuoti pavaldiniy
darbg, iSsiaiskinti vidaus rezervus ir taupyti“. (TAAIO GOV 9100, 2001, p.71). Lietuvoje vidaus
auditas sglyginai nauja vieSojo sektoriaus organizacijy vidaus kontrolés forma, praktiskai pradétas
igyvendinti tik 2000-aisiais metais.

Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatyme nurodyta, kad vidaus auditas — ,,VieSojo juridinio
asmens vidaus kontrolés sistemos dalis, kurios déka, vidaus auditoriams vykdant nepriklausoma,
objektyvig tyrimo, vertinimo ir konsultavimo veiklg, siekiama uztikrinti vieSojo juridinio asmens
veiklos gerinimg“ (VKVA], 2002). Vidaus audito reikalavimuose pateiktas dar detalesnis ir gerokai
iSsamesnis vidaus audito apibrézimas: ,,Vidaus auditas — nepriklausoma ir objektyvi tikrinimo,
vertinimo ir stebéjimo veikla, kurios pagrindinis tikslas — vertinti ir skatinti gerinti valstybés
institucijos rizikos veiksniy valdyma, vidaus kontrolg ir priezitrg, taip pat prireikus konsultuoti
valstybés institucijg, kaip geriau jai pasiekti nustatytuosius tikslus“ (VAR, 2001). Tarptautiniai vidaus
audito standartai pateikia tokj apibrézima: ,,Vidaus auditas yra nepriklausoma, objektyvi uztikrinimo ir
konsultavimo veikla, skirta kurti pridéting verte organizacijai ir padéti gerinti jos veikla. Vidaus
auditas prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, sistemingai ir visapusiskai vertindamas ir
padédamas gerinti organizacijos valdymo, rizikos valdymo ir kontrolés procesy veiksminguma‘
(Tarptautiniai vidaus audito profesinés praktikos standartai [VAS], 2017, p. 13 p.). Matome, kad

jstatymuose ir kituose norminiuose dokumentuose néra vieningo vidaus audito apibrézimo, taciau
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aiSkiai suprantama, kad audito tarnyba biutina, kuriant pridéting vert¢ organizacijoje ir siekiant
1gyvendinti jos tikslus.

Lietuvos mokslingje literatiiroje vidaus audito tematika savo darbuose nagrinéjo tokie
mokslininkai kaip Daujotaité (2012), Mackevicius (2001), Lakis (2007), Puskorius (2004) ir Kkiti.
Anksciau, kaip teigia Mackevicius (2002), vidaus audito tematika buvo mazai nagrinéjama, taciau
dabar mokslo atstovai vis labiau stengiasi suprasti vidaus audito tarnybos vietg organizacijos valdymo
struktiiroje. Kaip pazymi Juskeviciené (2005) vidaus auditas yra ypatingai svarbus kiekvienos
valstybinés institucijos ar jstaigos atmosferai. Mackevicius (2002) siekdamas parodyti Siuolaikinj
poziurj ] vidaus auditg iSskyre keleta elementy, padésianciy geriau suprasti jo vaidmenj organizacijoje.
Panasius vidaus audito elementus i$skiria ir Kacergiené (2005):

1. Vidaus auditas kaip organizacijos rezultaty gerinimo elementas. Manoma, kad vidaus
audito tarnybos vieta jmonés valdymo struktiiroje priklauso nuo jos indélio ir jtakos jmonés veiklos
rezultatams. Pazymima, kad vidaus audito tarnybos indélis, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus
turi buti ne tik apCiuopiamas ir konkretus, bet ir jos atlieckamas funkcijas turi paremti ir pripazinti kiti
organizacijos padaliniai.

2. Vidaus auditas kaip vertinimo funkcija. Autorius pazymi, kad keitési vidaus audito
Supratimas, seniau jis buvo suvokiamas kaip tam tikro objekto tikrinimas, o dabar Sis terminas
kei¢iamas tyrimu, o tai reiskia, kad objektas nagrinéjamas giliau ir visapusiSkiau ir tokia analizé sudaro
prielaidas teisingam nagrinéjamo objekto vertinimui.

3. Vidaus auditas kaip objektyvaus garantavimo veikla. Labai svarbus $ioje vietoje tampa
atrankos ] vidaus audito tarnyba aspektas. Steigiant vidus audito tarnybg biitina atlikti kruopscia
pretendenty atrankg. Be jau Dbating auditoriaus savybiy, tokiy kaip profesionalumas,
nepriklausomumas, saZiningumas, objektyvumas, kruopStumas bei pareigingumas pretendentai turi
pasizyméti ir tokiomis labai svarbiomis savybémis kaip atidumas, démesingumas, taktiSkumas,
santiirumas, komunikabilumas bei savitvarda.

4. Vidaus auditas kaip konsultavimo veikla. Pasauliné praktika parodé, kad vidaus auditoriaus
vaidmuo labai platus, aprépiantis visas jmonés veiklos sritis ir padalinius, jis bendrauja su visais
jmonés darbuotojais ir Zino visas problemas, tod¢l jis kaip niekas kitas gali pateikti jmonés vadovybei
pasiiilymus kaip mazinti rizikg bei gerinti veiklos rezultatus ir taip atlikti jmonés vadovybés
konsultavimo vaidmen;.

5. Vidaus auditas kaip jmonés veiklos strategiju ir perspektyvu numatymo priemoné.
Vidaus auditas nebiity efektyvus jei tikrinty tik jau jvykusius faktus. Vidaus audito metu yra
iSaiskinami ne tik organizacijos veiklos rezultatai bei nustatomi teigiami ir neigiami jiems turintys
jtakos veiksniai, bet ir atskleidziami konkre¢iy veiklos sri¢iy désningumai. Si informacija yra vertinga

organizacijos strategijai ir perspektyvom numatyti.
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6. Vidaus auditas kaip jmonés operatyvinés veiklos gerinimo priemoné. Vidaus auditas
negali bti atlieckamas chaotiskai, labai svarbu, kad jis biitu sistemingas ir disciplinuotas. Pabréziama,
kad operatyvinis auditas atlickamas procesy vyksmo metu visa operatyvig informacija teikiant
organizacijos vadovybei.

7. Vidaus auditas kaip triju e koncepcija. Efektyvumo, ekonomiskumo, ir rezultatyvumo
koncepcija visy pirma apibrézia tas vidaus audito sritis, kurias turi tirti auditoriai. Jie turi palyginti
veiklos rezultatus su turimais iStekliais, nustatyti, kaip taupiai buvo naudojami istekliai bei palyginti
gautus rezultatus su numatytais planais, organizacijos tikslais. Pagrindiné vidaus audito funkcija —
informuoti organizacijos vadovybe apie nustatytas problemas, o organizacijos vadovybés -
atsizvelgiant j auditoriy rekomendacijas, sukurti gerai veikianc¢ig vidaus kontrolés sistema.

8. Vidus auditas kaip apsaugos nuo apgauliy priemoné. Apgaulés gali jvykti visur ir visada,
taCiau labai svarbu, kad organizacijoje biity sukurta tokia vidaus kontrolés ir vidaus audito sistema,
kuri uzkirsty kelig pasireiksti apgauléms biisimoje veikloje ateityje.

9. Vidaus audito sistemos lankstumas. Lankstumas pasireiSkia jos galimybe lengvai
prisitaikyti prie besikei€ianc¢iy salygy ir aplinkybiy. Taciau prie§ tai svarbu jvertinti darbuotojy poZitirj
1 kontrole ir reakcijg i vidaus audita.

ISnagrinéjus vidaus audito samprata, galime daryti iSvada, kad Siuolaikinei organizacijai,
norint issilaikyti permainingomis, greitai besikei¢ianciomis ir naujus i$Siikius atneSanciomis
salygomis biitina vidaus audito tarnyba. Kaip iSsiaiSkinome anks¢iau vidaus auditas yra vidaus
kontrolés sistemos dalis, kuris vykdydamas savo nepriklausoma, objektyvig, vertinimo, tyrimo ir
konsultavimo veikla, siekia gerinti vieSojo juridinio asmens veikla. Vidaus auditas priziuri, kad

vidaus kontrolés sistema funkcionuoty ekonomiskai, efektyviai ir rezultatyviai.

1.2.3. Rizikos veiksniai jgyvendinant pokycius organizacijoje

Visos organizacijos, nepaisant jy dydzio, struktiiros ar prigimties susiduria su rizika. Remiantis
vidaus audito rekomendacijomis: ,.Rizika — bet kokio jvykio tikimybe, salygojama veiksmy arba
neveikimo, kurie gali atneSi nuostoliy arba pakenkti organizacijos jvaizdziui, arba kurie gali trukdyti
siekti organizacijos uzsibrézty uzdaviniy ir tiksly“ (VAR, 2001).

Efektyvi vidaus kontrolés sistema sumazina tikimybe, kad tikslai nebus pasiekti. Tafiau visada
18liks rizika, kad vidaus kontrolé bus prastai organizuota ar neveiks kaip numatyta. Keletas veiksniy
ribojanc¢iy vidaus kontrolés efektyvuma: ZmogiSkasis faktorius, iStekliy apribojimai bei organizaciniai
poky¢iai ir vadovybés pozilris.

Organizaciniai pokyciai ir vadovybés pozitris gali turéti esminés jtakos vidaus kontrolés
efektyvumui ir sistema jgyvendinantiems darbuotojams. Taigi vadovybé turi nuolat perzitréti ir

atnaujinti kontrolés priemones, informuoti darbuotojus apie pokycius ir rodyti pavyzdj jgyvendindama
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Sias kontrolés priemones. Lakis (2007) pastebi, kad vidaus kontrolé nepajégi greitai prisitaikyti prie
permainy, vykstan¢iy jmoné¢je ir uz jos riby. Kontrol¢ yra antriné, ji derinama prie realybés,
kontroliuojama veikla kinta ank$¢iau negu kontrol¢. Kontrolé nustato ir vertina naujas tkines
operacijas ir jvykius, bet niekuomet jy neinicijuoja.

Kalbant apie vidaus kontrolés elementy jtaka pokyciy valdymui reikia pazyméti, kad vidaus
kontrol¢ yra dinamiskas procesas, kurj butina nuolat pritaikyti prie organizacijos rizikos veiksniy ir
poky¢iy, reikalinga vidaus kontrolés sistemos stebésena, uZztikrinanti, kad vidaus kontrolé neatsilikty
nuo pasikeitusiy tiksly, aplinkos, i$tekliy ir rizikos.

Kiekviena organizacija susiduria su tam tikra rizika, ji gali biiti vidiné ar iSoriné, bet labai svarbu
nuolatiné rizikos analizé. Organizacija sprendzia kaip bus kovojama su rizika ji bus toleruojama,
perduodama, nutraukiama ar mazinama. Pazymima, kad visos rizikos paSalinti nejmanoma, taciau
labiau tikétina, kad organizacijos, aktyviai nustatancios ir valdancios rizika, bus geriau pasirengusios
greitai sureaguoti, jei kas nors bus blogai, ir apskritai reaguoti j poky¢ius (TAAIO GOV 9100, 2001,
VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés). Rizikos valdymas suprantamas kaip: ,,Rizikos
nustatymo, jvertinimo, rizikos sumazinimo iki priimtino lygio bei to lygio palaikymo procesas“ (VAR,
2001).

Vanagas (2007) kalbédamas apie permainas pazymi, kad maziausiai rizikos kelia inicijuotos
permainos, kurias lemia pats zmogus, o ne pasikeitusi aplinka. Nepatikrinti poky¢iy jgyvendinimo
budai didina nes¢kmés rizikg (OsSkutiené, Korsakiené, 2012). Tad norint sékmingai jgyvendinti
poky¢ius organizacijoje geriau juos inicijuoti patiems.

Mokslingje literatliroje dazniausios nepritarimy poky¢iams priezastys, kurios gali biti
jvardijamos kaip rizikos veiksniai, trukdantys jgyvendinti pokycius, yra: pokyCiy nesupratimas,
konservatyvumas, baimé prarasti statusg, baimé prarasti galig, nepasitikéjimas savo kompetencija,
darbo masto padidinimas (VienaZindien¢, Ciarniené 2007). Kalbant apie problemas, daZniausiai
stabdancias pokyc¢iy diegimg viesajame sektoriuje Strazdas ir kt. (2010) i$skiria:

e sudétingas pokyciy rezultato matavimas;

e menkas rizikos toleravimas;

e tiesioginés konkurencijos stoka;

e darbuotojy nuostata prieSintis pokyciams.

Anot Zakareviciaus (2006) poky¢iy igyvendinimo kliiitis galima klasifikuoti j keturias grupes:

1. ekonominio pobiidzio kliiitys (1éSy trukumas);

2. techninio-technologinio pobtdzio klifitys;

3. vadybinio pobudzio klititys (nelanksti organizaciné struktiira, vadovavimo stilius, personalo

kvalifikacija;
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4. socialinio-psichologinio pobudzio klifitys (psichologinis mikroklimatas, baimé jgyvendinti
pokycius).

Kitas svarbus aspektas, kalbant apie pokyc¢iy jgyvendinimo kliitis, yra nenuoseklus pokyciy
valdymo procesas. Jau seniau aptaréme Kotter (1995) astuoniy zingsniy pokyc¢iy valdymo modelj,
kuriame nurodomi nuosekliis poky¢iy valdymo zingsniai, kuriuos jgyvendinus, galime s¢kmingai
valdyti poky¢ius, o tam tikry zingsniy praleidimas tik sukuria iliuzija, kad poky¢iai vyksta greiciau.

Matome, kad norint uZtikrinti poky¢iy s¢kme, svarbus ne tik pokyc¢iy iniciatoriy supratimas kaip
valdyti rizikas norit sékmingai jgyvendinti pokycius, bet labai svarbus ir darbuotojy poziiris |
poky¢&ius. Zmogus i§ prigimties néra linkes j naujoves, todél dazniausiai priesinasi joms. Labai svarbu
suprasti galimas darbuotojy reakcijas | pokycCius ir jvertinti galimas grésmes, kurios laukia jei
nesugebésime suvaldyti pasiprieSinimo pokyciams rizikos.

Videikien¢ ir Simanskien¢ (2014) analizuodamos darbuotojy pasiprie§inimo poky&iams
priezastis, reik§mingiausiais veiksniais jvardija emocinius ir psichologinius aspektus. Zemiau
pateikiamos dazniausiai pasitaikancios pasiprieSinimo priezastys:

1. nenoras prarasti kazka vertingo arba ribotas susidoméjimas pokyciais;

2. klaidingas supratimas ir pasitikéjimo stoka;

3. skirtingi darbuotojy ir vadovy situacijos jvertinimai;

4. nepakantumas pokyc¢iams (p.110).

Nepaisant anksc¢iau jvardinty prieZas¢iy, pazymima, kad neretai darbuotojai prieSinasi poky¢iams
net tada, kai suvokia, jog jie yra naudingi ir reikalingi. Kaip teigia Videikien¢ ir Simanskiené (2014)
»paprastai prieSinamasi ne techniniams pasikeitimams, o daugiausia sociologinéms savitarpio santykiy
korektyvoms, kurios, individy jsitikinimu, kelia grésm¢ materialinei ir dvasinei gerovei® (p. 111).

Apibendrinus iSanalizuota medZiaga galime teigti, kad visos organizacijos susiduria su tam
tikra rizika, ji gali buiti vidiné ar iSoriné, bet labai svarbu nuolatiné rizikos analizé ir jos
valdymas. Kalbant apie pokyciu igyvendinimo Kliiitis, rizikas, kad pokyciai nebus jgyvendinti
sékmingai, galime paZyméti, kad pasiprieSinimas pokyciams yra gana natiiralus reiSkinys.
Akcentuotinas yra jvairiy formuy darbuotojy pasiprieSinimas, tad labai svarbu kaip
organizacijos vadovybé susidiirusi su darbuotojy pasiprieSinimu pokyc¢iams, sugebés pritaikyti
tinkamas metodikas ir nukreipti pasiprieSinimo energija poky¢iy jgyvendinimui. Ne tik
neigiamas darbuotojy poziiiris j pokyc¢ius jvardijamas kaip galima kliatis pokyc¢iams jgyvendinti,
bet paZymimas ir vadovy nelankstumas, silpna lyderysté ar nenuoseklus pokyciu valdymas.
Efektyvi vidaus kontrolés sistema taip pat sumazina tikimybe, kad tikslai nebus pasiekti, taciau

visada iSlieka rizika, kad vidaus kontrolé bus prastai organizuota ar neveiks kaip numatyta.
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2. POKYCIU VALDYMO, VIDAUS KONTROLES SISTEMOS IR VIDAUS
AUDITO YPATUMAI KRASTO APSAUGOS SISTEMOJE

2.1. Krasto apsaugos sistemos ir jos veiklos specifikos apZvalga

Lietuvos valstybé atgavus nepriklausomybe, siekdama jgyvendinti valstybingumo statusg bei jos
funkcijas 1990 m. pradéjo kurti valstybés apsaugos institucija. Vyraujant tuometiném antikariSkom
AukSc¢iausiosios Tarybos deputaty nuostatom, tais paciais metais, Lietuvos Respublikos Vyriausybe,
suvokdama, kad nuo nacionalinio saugumo ir laisvés, priklauso visy kity vertybiy iSsaugojimas, jsteigeé
Krasto apsaugos departamenta, kuris savo funkcijas vykde iki 1991 m. spalio mén. ir jj likvidavus
sekanciy mety pradzioje jsteigta Krasto apsaugos ministerija (toliau — KAM). Tik 1993 metais buvo
igyvendinta kraSto apsaugos sistemos reorganizacija ir galutinai suformuota Lietuvos kariuomenés
struktiira, kuri buvo krasto apsaugos sistemos (toliau — KAS) pamatas (Krasto apsaugos ministerija
[KAM], 2017).

KAS — pagrindiné Lietuvos Respublikos nacionalinio saugumo sistemos dalis, pavaldi Lietuvos
Respublikos Vyriausybei, kurios pagrindai ir ypatybés yra apibréztos jstatymais. Vienas pagrindiniy
jstatymy, reglamentuojanciy veiklg yra Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos
jstatymas (KASOKT]), kuriame KAS apibrézia kaip: ,,institucijy visuma, kurios paskirtis yra saugoti ir
ginti Lietuvos suvereniteta, jos teritorija, iskaitant jiirg ir iSimting ekonoming zong, nelieCiamybe bei
vientisuma, taip pat tarptautinius gynybos ir karinio bendradarbiavimo jsipareigojimus, Kitas susijusias
funkcijas‘ (Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas [KASOKTTI], 1998).

Siuolaikiné Lietuvos kariné doktrina nacionalinj sauguma apibrézia kaip: ,,Valstybés
klestéjimo pagrinda, sudarant] prielaidas konstitucinés santvarkos funkcionavimui, visuomenés
gerovei, zmogaus teisiy ir laisviy apsaugai* (Lietuvos kariné doktrina [LKD], 2016, p. 16). Pirmasis ir
svarbiausias dokumentas nurodantis, kad Lietuvos valstybé yra nepriklausoma demokratiné respublika
ir niekas negali varzyti ar riboti Tautos suvereniteto, yra Lietuvos Respublikos konstitucija. Véliau
seké ir pirmasis priimtas jstatymas, susij¢s su Salies nacionaliniu saugumu, jo uztikrinimo pagrindais —
Lietuvos Respublikos nacionalinio saugumo pagrindy jstatymas.

Visais laikais kariuomené ir valstybé buvo neatsiejama. Nuo pirmyjy Lietuvos kariuomenés
institucijy bei daliniy jsteigimo praéjo daugiau kaip ketvirtis amziaus. Besikeicianti saugumo situacija,
ekonominé padétis, modern¢janti aplinka ir besivystanti mokslo pazanga privert¢ nuolat tobulinti
KAS. Svarbu paminéti, kad KAS per vos daugiau kaip deSimtmet] atsikraté sovietinio palikimo ir
padarytos jtakos, pertvarké organizacing struktiirg, atnaujino karininky korpusa, sukiiré ir jtvirtino
ginkluotyjy pajégy kontrolés mechanizma (Novagrockiené, 2004). Zemiau pateikiama $iuolaikiné
KAS struktira (zr. 5 pav.), kuriai vadovauja Kkrasto apsaugos ministras, kurj pagal Lietuvos

Respublikos Konstitucijg skiria j pareigas ir atleidzia i§ jy Respublikos Prezidentas — vyriausiasis
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valstybés ginkluotyjy pajégy vadas. KAS funkcionavimui reikalinga ne tik kariuomené ir jai
vadovaujanti KraSto apsaugos ministerija (toliau — KAM), bet ir kitos svarbios institucijos, kurios

atlieka valdymo, planavimo, kontrolés ir reguliavimo, apsaugos ir kt. funkcijas.

Ginkluotuju pajégy
vadas
Krasto apsaugos . R .
ministerija
[

Ministro sekretoriatas Viceministras Viceministras Viceministras Ministerijos kancleris Pajégumy ir

gynybos politikai finansams ir infrastruktrai, administracijai, teisés ginkluotés generalinis

ir strateginei kibenertiniam logisitikai ir ir personalui direktorius pajégumu
Generaliné inspekcija komunikacijai saugumui isigijimams ir ginkluotés
planavimui
Centralizuotas vidaus ‘
audito departementas - . . . .
P | Departamentai | | Departamentai | | Departamentai | | Departamentai | Departamentai |
AOID prie KAM | ——
Karo akademija

|

\ \ [ \
| Sausumos pajégos }i | Oro pajégos |> | Tary pajégos }— | Specialiosios pajégos |~ Mokymy ir doktriny | Gedimino §tabo |
valdyba batalionas
MPB ,,GeleZinis Aviacijos bazé I» - -
vilkas* - - Y.'piingOS Div. gen. Stasio Garbés
Oro erdvés Juros ir pakrantiy | | paskirties tarnyba RaStihio Listieos sargybos kuopa
kontrolés Logistikos Koviniynarg | | o
KASP departamentas tarnyba taryba — Stabo apriipinimo | |
Didziojo Lietuvos Siauliy jeula if kuopa
Juozo Vitkaus Oro gynybos Povandeniniy etmono Jonuso ||
Inzinerijos batalionas | | batalionas veiksmuy Yyrmlno Didliiojo || RﬁdV_IIUS IKiteisminio
komanda jégeriy batalionas mokomasis pulkas tyrimo tamyba | | =
Tuozo Luksos Ginkluoteés ir
mokymo centras | technikos | Mokymo || - Gen. Adolfo Paramos ir
remonto depas centras N.[o.}qmo H Ramanausko apriipinimo | — Perdislokuojamasis
kovinés paramos [~ kovinio rengimo [ P tysiy ir informaciniy [~
N g grupé ! !
Jarg gelbgjimo | | centras centras sistemuy modulis
koord. centras

Saltinis: sudaryta pagal Krasto apsaugos sistemos ir Lietuvos kariuomenés struktiira, 2017.

5 pav. Krasto apsaugos sistemos struktiira

Dabartinei organizacinei struktirai susiformuoti prireiké ne vienos restruktiirizacijos ir
nuolatinio prisitaikymo prie besikei¢iancios aplinkos, tokios kaip demokratiné sistema, jos vertybes,
kultara ir kolektyvinés gynybos politika. Novagrockiené (2004) teigia, kad daugiausiai jtakos
kokybiniams pokyc¢iams atsirasti turé¢jo 2002 m. gautas oficialus kvietimas tapti NATO nare. Svarbu
pamineti, kad KAS poky¢iai buvo netolygis ir gana dinamiski. KAM asignavimai ir personalo pokytis
rodo, kad bendras kariuomenés didé¢jimas buvo iki 2002-2003 m., toliau seké mazéjimas iki pat 2012-
2013 m. Tam jtakos turé¢jo nepakankamas grésmiy vertinimas, prasta ekonoming situacija bei pozitiris |

kariuomenés poreikj (KAM, 2017).
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Krasto apsaugos sistemos funkcijos ir veikla

KAS — nuolat besikei¢ianti kompleksin¢ sistema. Remiantis organizacine struktiira ir
atsizvelgiant | esminiy funkcijy skirtumus galima isskirti dvi pagrindines KAS dalis, tai yra KAM ir
Lietuvos kariuomené. Kaip ir kiekvienos Lietuvos Respublikos valstybés jstaigos veikla, taip ir KAM,
apibrézta ir patvirtinta nuostatais. Pirmiausia, tai institucija priimanti aukSciausius sprendimus KAS,
kurie formuoja gynybos politika, organizuoja jos jgyvendinimg, formuoja nacionalinio saugumo ir
gynybos interesus. Tai nacionalinio saugumo strategijg kurianti institucija (KASOKTI, 1998). Tuo
tarpu kariuomené¢ planuoja ir vykdo operacinio ir taktinio lygmens uzduotis ir funkcijas, kurios apima
valstybés teritorijos apsaugg, kovinio rengimo vykdymga ir dalyvavima tarptautinése operacijose,
pagalbos teikimg kitoms valstybés institucijoms bei esant biitinybei vykdo kity NATO sajungininkiy
gynyba. Kariuomen¢ yra pasirengusi vykdyti visas jai keliamas uzduotis, taciau jy vykdymas priklauso
nuo strateginiy sprengimy, kuriuos priima KAM arba LR Seimas, kuriy sprendimus paprastai jtakoja

aplinka. Zemiau pateikiama kariuomenés funkcionavimo krypties percepcija (Zr. 6 pav.).

LR teisés
aktai

Kariuomeneés

UZztikrinti kariy parengtj saugoti [
teritorija, uztikrinti taika, sauguma ir
stabiluma

Ap[lﬂk(?S, strategija Neleisti vykti ginkluotiems
I'lZ.lkl} Ir N ' konfliktams, nelaimiy ar avarijy
gresmiy S likvidavimas

vertinimas uzdaviniai ir

funkciios

Karo metu vykdyti savo Salies ir
sajungininky ginkluota gynyba

ES ir NATO
strategijos
nuostatos

Saltinis : sudaryta pagal Lietuvos gynybos politikos baltoji knyga, 2017 ir Lietuvos kariné doktrina, 2016.

6 pav. Kariuomenés funkcionavimo krypties percepcija

Tam, kad Lietuvos kariai galéty vykdyti savo tiesiogines uZzduotis, iki tol privalo praeiti
procesas, apimantis jvairius reguliavimus ir analizés veiksmus. Prie§ patvirtinant Lietuvos
kariuomenés strategines gaires, pirmiausia atsizvelgiama ] Lietuvos gynybos politikos tikslus,
nacionalinj ir tarptautinj saugumg apimancius teisés aktus (LR kariné strategija, 2016, p. 3) Tuomet
yra vertinamas aplinkos saugumas ir rizikos veiksniai. Ypatingai didelis démesys yra skiriamas

Rusijos karinés galios vertinimui, toliau — vidaus ir tarptautinio saugumo problemoms spresti, tokioms
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kaip nereguliarios ginkluotos formuotés, regioninés krizés, informacinés atakos, kity valstybiy
zvalgyba Lietuvoje, kibernetinés atakos, energetinio saugumo iSSiikiai, terorizmas, gamtinés
katastrofos ar stichinés avarijos (LR kariné strategija, 2016, p. 5-6). Be grésmiy kario veiklai daro
itaka aplinka, kurioje jis veikia. Aplinkos stadijas paprastai sudaro trys etapai, pirma — taika, kuria
galima vadinti Siandiening aplinkg. Jos metu kariuomenés vienetai vykdo karinj rengima, treniruojasi
veikti antros ir trecios aplinkos stadijos metu. Antra — krizé, tai kai vyksta jvairiy grupuociy ar grupiy
asmeny ginkluoti konfliktai, taip pat jvairios gamtos sukeltos katastrofos ar avarijos, kuriy padariniai
yra katastrofiski. Tai gali vykti ne tik Lietuvoje bet ir kitoje valstybéje, pavyzdziui kaip vyko karinés
operacijos Afganistane. Trecia — karo aplinka, tai kai paskelbta karo padétis Lietuvoje arba vienoje 1§
NATO nariy teritorijoje ir reikia kovoti ginklu. Remiantis Siuolaikiniy konflikty pavyzdziais galima
teigti, kad ribos tarp aplinkos stadijy vis labiau nyksta, kadangi konfliktuojancios valstybés oficialiai
stengiasi nepripazinti karo, ypac tada kai karinés operacijos vykdomos kitos valstybés teritorijoje. Taip

sumazinant tarptautinj pasmerkima ir susvelninant neigiamas galimas pasekmes (LKD, 2016).

Esminiai poky¢iai krasto apsaugos sistemoje

Lietuvos nepriklausomybés laikotarpiu, Salies krasto apsaugos sistema, reaguojant j jvairiausius
aplinkos ir vidaus veiksnius, buvo nuolat tobulinama ir restruktirizuojama. Ivairlis pokyciai apéme
visg KAS, taciau tik keli buvo esminiai pokyciai, kuriy atsiradimas padaré daugiausiai jtakos

nacionalinio saugumo vystymuisi. Siuos esminius poky¢ius galima vadinti strateginiais (Zr. 7 pav.).
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*KAS reorganizacija

*Priimtas LR nacionalinio saugumo pagrindy jstatymas.

T~ *Priimtas KraSto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas.
m.
J

*Lietuva tapo visateise NATO nare.

* Atsisakyta privalomosios pradinés karo tarnybos kariy rengimo.
2008 m. J

*Greitojo reagavimo pajégy sukiirimas.

*Parlamentinés partijos pasira$é susitarimg dél 2014-2020 m. strategijos

« Atkurtas Saukimas j nuolating privalomaja karo tarnyba.

*NATO priesakiniy pajégy (bataliono kovinés grupés dydzio vienetas apie 1000) dislokavimas Lietuvoje.

<€E€E€€CCCeCeEa

Saltinis: sudaryta pagal KAM istorija, 2017, Veiklos efektyvumo didinimo ir valdymo tobulinimo sprendimai krasto
apsaugos ministro valdymo srityje 2008-2012 metais, KAS 2015-2016 m. veiklos ataskaita

7 pav. Esminiai pokyciai KAS

Pirmasis svarbus reorganizavimas jvyko 1993 m. Siy poky¢iy tikslas buvo gerinti KAS veiklg ir
tobulinti valdyma. KAS buvo suskirstyta j:

e ministerija;

e Kra$to apsaugos sistemg aptarnaujancias tarnybas;

o ginkluotgsias pajégas;

e Civilinés saugos departamentg.

KAM, kaip ir kitose vieSojo administravimo jstaigose, jsigaliojo naujai patvirtinti etatai, kurie
apibrézia personalo skaiiy organizacijoje ir leidzia lengviau kontroliuoti personalg. Tais paciais
metais buvo galutinai suformuota kariuomenés struktira ir sudétis, jsteigta iki tol neegzistavusi
Lietuvos kariuomenés vado institucija. Tokie sisteminiai pokyciai palieté ir vadovavimo organus,
Jungtinis Stabas reorganizuotas j Ginkluotyjy pajégy Staba, iSbrauktas i§ KAM sudéties ir perduotas

kariuomenés vado pavaldumui. Kitas svarbus pokytis jvykes reorganizacijos metu tai — KAM
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Vyriausiosios inspekcijos jsteigimas. Sis ministrui pavaldus kontrole uztikrinantis insitutas buvo
atsakingas uz KAS padaliniy kovinés parengties, apriipinimo ir kitos karinés veiklos kontrole bei
teisiniy reglamenty laikymasi (KAM, 2017).

Reformos ir reorganizacijos KAS buvo daznas reiSkinys, kurias inicijuodavo tuo metu esanti
politiné valdzia. To priezastis — aiSkiy plétros perspektyvy ir strategijos nebuvimas. Tai reiskia, kad
organizacija neturéjo valdymo sprendimy, kurie padeda spresti problemas ir skatina KAS prisitaikyti
prie kokybiskai naujy aplinkos ar kity salygy. Siekiant efektyviai ir racionaliai tobulinti KAS, 1996 m.
Seimas priémé LR Nacionalinio saugumo pagrindy jstatymg ir 1998 m. KraSto apsaugos sistemos
organizavimo ir karo tarnybos jstatymg, kurie jtvirtino kertines KAS plétros gaires gana tolimai
atei¢iai (KAM, 2017) bei numaté, kad integracija j Europos ir transatlantines struktdiras yra
prioritetinis Lietuvos uzsienio politikos tikslas (UZsienio reikaly ministerija [URM], 2013).

Lietuva nuo 1994 m. sieké tapti Siaurés Atlanto sutarties organizacijos (toliau — NATO) nare.
Tuometiné valdZia iSsiunté¢ oficialy praSymg NATO vadovybei priimti | Aljansg. Stabilumas ir
saugumas — kiekvienos demokratinés valstybés vienas 1§ pamatiniy vertybiy, todél narysté Sioje
organizacijoje buvo ir yra gyvybiskai svarbi Lietuvai, kadangi vienai valstybei sudétinga bty
pasikliauti savo gynybos pastangomis bei ekonominiais resursais uZztikrinti nacionalinj saugumg
(URM, 2013).

Po Lietuvos jstojimo j} NATO, iki tol vyravusios nacionalinés grésmés tapo subnacionalinémis,
keitési kariuomenés misija, kario jvaizdis ir profesijos pobiidis. Privalomosios pradinés kario tarnybos
(toliau — Sauktiniy) sugeb¢jimai ir galimybés neatitiko tuometiniy besiplétojanciy vertybiy
(Novagrockiené, 2010). Taip pat, galima pazyméti jog viena i§ priezas¢iy lémusiy atsisakyti Sauktiniy
buvo tai, jog kariuomenés planavimas buvo orientuotas ] struktiiros iSlaikyma bet ne vystymg ir
tobulinimg (Lietuvos kariuomenés transformacijos plano gairés, 2007). Kitas svarbus aspektas lémes
Siuos pasikeitimus KAS — technologinis veiksnys. Kariuomenés profesionalizacija neatsiejama nuo
naujy technologijy diegimo, dalyvavimo jvairiose operacijose ir moderniausios ginkluotés naudojimo
ir Stuo atveju galima daryti i1Svadg jog profesionalaus kario gabumai yra aukStesni nei Sauktinio
(Novagrockiené, 2004).

NATO nariy buvimas Aljanse uztikrina kolektyving gynyba, taCiau neuztikrina, jog grésmeés
valstybéms nebelikty. Lietuvos nacionalinj saugumg apsunkina sunkiai prognozuojama Rusija, kuri
vykdo agresyvig uZsienio politika, negerbia kity valstybiy suverenumo (Vidaus saugumo
departamentas [VSD], 2014). 2014-yjy mety jvykiai Ukrainoje sukrété visas Europos demokratines
vertybes puosel¢jancias valstybes, ir priverté i§ naujo jvertinti galimy agresoriy grésme nacionaliniam
saugumui ir valstybingumui. KAS vadovybé reaguodama j grésmiy lygj sukiiré greito reagavimo

pajégas, kuriy tikslas — greitai reaguoti j iSkilusias grésmes bei incidentus. Kartu su Siy pajégy
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sukiirimu buvo patvirtintos tam tikros jstatymy pataisos leidzian¢ios kariui panaudoti ginklg ne tik
savigynai kaip buvo iki tol, bet ir grésmiy neutralizavimui, kurios néra jprastos agresijos apibrézimas.

Naujy pajégy sukiirimas — ne vienintelé Lietuvos reakcija i iSkilusias grésmes. Lietuvos
Respublikos Seime atstovaujamos politinés partijos pasirasé susitarimg dél uzsienio, saugumo ir
gynybos politikos strateginiy gairiy. Sio susitarimo tikslas — modernizacijos krypé&iy numatymas,
strateginio  bendradarbiavimo stiprinimas, 1Sy didinimas, priimanciosios Salies paramos
sajungininkams uZtikrinimas ir tarptautiniy jsipareigojimy vykdymas. Sie poky¢iai leido kryptingai
siekti stabilesnio saugumo situacijos regione uztikrinimo ir imtis efektyvesniy atgrasymo veiksmy.
(LR seime atstovaujamy politiniy partijy susitarimas dél 2014-2020 mety LR uzsienio, saugumo ir
gynybos politikos strateginiy gairiy, 2014, p. 3-4)

Geopolitine situacija verte KAS vadovybe ir LR seimg imtis tolimesniy siekiy stiprinant Salies
sauguma. I8kilus nacionalinés grésmés pavojui, Lietuvos kariuomené bus pirmoji, kuri sureaguos ir
pagal NATO susitarimg tikésis sgjungininky pagalbos. Galima daryti prielaida, kad laikas, per kurj
sgjungininkai atsiras reikiamoje vietoje, bus toks, kokj numato NATO greitojo reagavimo pajégy
nuostatai. Ta¢iau svarbu paminéti tai, kad agresorés, tai yra Rusijos, karin¢ galia yra viena didziausiy
pasaulyje, todél savarankiskos gynybos trukmé yra kritinis aspektas. Siam tikslui pasiekti vien esamos
kariuomenés nepakanka, todel labai svarbu valstybei plésti gynybinius pajégumus ir suformuoti
parengtaji personalo rezerva, kuris gebéty veikti jau esamy vienety sudétyje taip visiSkai
sukomplektuojant kariuomenés vienetus bei turéti rezerva, kuris atstatyty prarastus pajégumus. 2015
m. buvo priimtas sprendimas grazinti privalomaja prading karo tarnyba, kurios déka bus sparciau
uzpildomas reikalingas rezervo Kkariy skaiCius ir sustiprinti gynybiniai pajégumai (Lietuvos
Respublikos Seimas [LRS], 2015).

Dar 2004 m. rugséjo mén. vykusiame NATO vadovy susitikime viena i§ pagrindiniy temy buvo
Rusijos grésmé prie§ Ukraing. Tuo metu buvo priimtas NATO parengties veiksmy planas, kuriame
numatyta stiprinti gynybg ir vykdyti atgrasyma §iuo metu pazeidziamiausiose Aljanso regionuose —
Baltijjos Salyse ir Lenkijoje. 2016 m. buvo patvirtintas sprendimas skirti Siose Salyse
daugianacionalinius karinius vienetus taip jdedant daugiau pastangy i stabilumo plétra prie NATO
sieny. Taip pat svarbu pamineti, kad atvykstan¢iam prieSakiniy pajégy daliniui, Lietuva jsipareigojo

uztikrinti priimanciosios Salies paramg — sudaryti saglygas kovinio rengimo vykdymui (URM, 2013).

Apibendrinant jvykusius esminius pokycius KAS galima teigti, kad labiausiai lemiantys
veiksniai jtakojantys sprendimams buvo narysté NATO bei padidéjusi grésmé nacionaliniam

saugumui. DidZiausi pakitimai apémé jstatyminiy dokumenty priémimas bei personalo politika.
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2.2. Vidaus audito ypatumai krasto apsaugos sistemoje

Vidaus auditas labai svarbus instrumentas, padedantis organizacijai pasiekti uzsibrézty tiksly.
Svarbiausias audito tikslas - yra padéti gerinti audituojamo subjekto veiklg. Vidaus auditas tikrina ir
vertina organizacijos veikla, valdyma, organizacijos vidaus kontrolés sistema, jos efektyvuma, teikia
audito ataskaitas organizacijos vadovui, kuris turi uztikrinti nepriekaistingg vadovavima organizacijai.

Krasto apsaugos sistemoje seniau egzistavo du atskiri auditai: kariuomenés vidaus audito
departamentas, kuris auditavo kariuomenés dalinius, bei KraSto apsaugos ministerijoje veikianti audito
tarnyba, kuri vykdé ministerijos ir jai pavaldziy departamenty audita. 2010-aisiais metais siekiant
optimizuoti vidaus audito organizacing strukttirg ir centralizuoti funkcijas buvo sujungti LK ir KAM
vidaus audito departamentai, jsteigtas KAM Centralizuotas vidaus audito departamentas. Siuo metu
departamente funkcionuoja trys skyriai: finansinio audito, resursy efektyvumo audito bei veiklos ir
valdymo audito skyriai. Savo darbe auditoriai vadovaujasi ne tik bendraisiais ir nacionaliniais
norminiais veiklos audito ir KAS teisés aktais bei reikalavimais bet ir pagrindines kariuomenés vidaus
audito organizavimo ir vykdymo procediras reglamentuojan¢iomis Krasto apsaugos ministerijos
Centralizuoto vidaus audito departamento vidaus audito metodikomis, kurios buvo patvirtintos 2010
m. (2010 m. balandzio 13 d., Nr. V-368).

Centralizuotas kariuomenés vidaus audito departamentas vykdydamas savo funkcijas tikrina ir
vertina:

e vidaus kontrolés sistemos funkcionavima (nustatyty vidaus taisykliy, nuostaty, vidaus
kontrolés procediiry veiksminguma, pakankamumg ir jy laikymasi, organizacinés struktiiros
optimaluma, funkcijy pasiskirstymo, Zmogiskyjy istekliy panaudojimo racionaluma ir kt.), rizikos
veiksniy valdymo efektyvuma;

o veiklos atitiktj Lietuvos Respublikos jstatymams, Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimams, kitiems norminiams teisés aktams;

e strateginiy, veiklos ir kity plany, programuy jgyvendinima, veiklos atitiktj jy tikslams ir
uzdaviniams, Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto asignavimy valdytojy programy vykdyma,
joms skirty 1éSy ir wvalstybés turto panaudojimo optimalumo, ekonomiskumo, rezultatyvumo,
efektyvumo poziiiriais;

o 1éSy, gauty i$ uzsienio institucijy, administravimg ir panaudojima;

¢ finansiniy ir veiklos ataskaity duomeny teisinguma, apskaitos informacijos tinkamuma,
objektyvuma, pateikimg nustatyta tvarka ir laiku;

e turto apskaitg ir apsauga;

¢ informaciniy sistemy saugumg, veiksmingumg ir informaciniy sistemy projektus ir kt.

(KAM, 2017)
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Matome, kad viena pagrindiniy vidaus audito departamento funkcijy yra VKS tikrinimas ir
vertinimas. Labai svarbus VKS sistemos elementas yra rizikos vertinimas. Rizikos valdyma galima
apibudinti kaip procesa, kurio metu identifikuojamos, jvertinamos, stebimos ir kontroliuojamos visos
patiriamos rizikos. Autoriai Adame, Maj Ryan (2015) pateikia modelj (Zr. 5 pav.), orientuotg | rizikos
valdyma kariuomenégje. Taciau jie priduria, kad S§is modelis, kuriame pagrindinés dedamosios yra
riziky identifikavimas, jvertinimas ir kontrol¢, gali biti sékmingai pritaikytas bet kurioje

organizacijoje, kuri susiduria su rizikomis ir nori sékmingai jas valdyti.

KAS? KODEL? KA DARYTI?

(priezastiniai fakoriai) (priezastys) (rekomendacijos)

Zmogiskosios klaidos Apriipinimas Kontrole

Materialiniai nuostoliai Standartai Koreguojamieji

Aplinkos jtaka Mokymai V6|k5mal-
Vadovavimas Atsakomosios

- : priemonés
Asmenings savybeés

Saltinis: adaptuota pagal Adame, Maj Ryan, 2015, p. 8-9.

8 pav. Rizikos valdymo karinése struktiirose modelis

Kariuomenés vidaus auditas yra specifiné sritis, todél mokslinés literatiiros $ia tematika yra labai
mazai. Kariuomeneés audito klausima mokslinéje literatiiroje nagringjo Pitrénaité (2005). Ji paZymejo,
kad kariuomenés auditas vadovaujasi tais paciais principais kaip ir kiti auditai. Pagrindinis, kad savo
darbo praktikoje auditoriai taip pat taiko 3 E koncepcijg. Vykdydami audita kariuomenéje, kaip ir
kitoje organizacijoje, veiklos auditas numato jo planavimg, organizavimg, vykdyma ir pazangos
stebéjimg. Mokslininké pazymi, kad norédami jvertinti kariuomenés veiklos rezultatg, pirmiausia
batina jvertinti specifinj jos veiklos produkta, o tai padaryti yra ganétinai sudétinga taikos salygomis,
nes i$ esmés jis suprantamas kaip bendro naudojimo paslauga, kurig kariuomené visuomenei suteikti
gali tik nepaprastosios ar karo padéties atveju. Siek tiek papras¢iau yra kariuomenés veikla vertinti
1é8y panaudojimo aspektu. [vertinti ar kariuomeneés pasirengimo uzdaviniams jgyvendinti skirtos 1éSos
panaudotos efektyviai, ekonomiskai ir veiksmingai (Pitrénaité, 2005).

Kitas svarbus aspektas, kurj iSskiria Pitrénaité (2005) — tai kariuomenés kovinis rengimas.
Pabréziama kad kovinio rengimo auditas yra ganétinai sudétingas procesas, kuriame biitinas teisingas
vertinimo Kriterijy nustatytas, o taip pat akcentuojama ir auditoriy kompetencija. Norint atlikti audita

tokioje specifinéje organizacijoje kaip kariuomené, neuztenka vien kariuomenés veiklg
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reglamentuojanciy teisés akty supratimo, be visy auditoriui butiny ziniy, privalu kad jis biity turéjes
patirties karin¢je tarnyboje. Kariuomené yra specifing veikla vykdanti organizacija, todél ir joje
dirbantys auditoriai turéty buti universaliis specialistai, kurie sugebéty jvertinti bet kurig kariniy
vienety veiklos sritj.

Pitrénaité¢ (2005) atkreipia démesj, kad audito poveikis labai priklauso nuo karinio vieneto
vadovybés poziiirio ] atlickamg audita ir visg vidaus kontrolés sistemg. Jei dalinio vadovybé¢ audita
suprasty kaip revizija, kurios pagrindinis tikslas — rasti ir nubausti pazeidéjus, tuomet labai apsunkeéty
pats audito procesas, o pazangos steb¢jimo metu pateiktos rekomendacijos bity jgyvendintos
formaliai. PrieSingu atveju jei karinio vieneto vadovybé skatina vidaus kontrolés sistemos
veiksminguma, ji kartu su auditoriais ieSkos problemy sprendimo buidy. Tad labai svarbu, kad tokioje
specifingje organizacijoje kaip kariuomené audituojamyjy poziiiris j auditorius biity kuo palankesnis.

Apibendrinus pateikta informacijg galime pastebéti, kad vidaus auditas KAS yra lygiai
toks pat kaip ir kitose organizacijose. Pagrindinés audito funkcijos ir veikla orientuota j tuos
pacius aspektus, tik dél savo veiklos specifiSkumo kariuomenés auditoriams keliami kitokie
reikalavimai. Kaip aptaréme anks¢iau pagrindiné vidaus audito funkcija yra tikrinti vidaus
kontrolés sistemos funkcionavimg ir rizikos veiksniy valdymo efektyvumg. Todél véliau
aptarsime kaip pokyciu valdymo kontekste funkcionuoja kariuomenés vidaus kontrolés sistema

ir koks yra auditoriy vaidmuo.

2.3. Pokyciu igyvendinimo krasto apsaugos sistemoje modelis vidaus
kontrolés sistemos poZiiiriu

ISanalizavus teorines poky¢iy, pokyc¢iy valdymo ir vidaus kontrolés sistemos bei vidaus audito
nuostatas, jvertinus KAS veikimo ypatumus, siekiant efektyvaus ir rezultatyvaus pokyciy
jgyvendinimo, suformuotas vidaus kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinat pokyc¢ius modelis (zr. 9
pav.). Modelis skirtas analizuoti poky¢iy valdymg ir vidaus kontrolés sistemos rysj vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Matome, kad jgyvendinat pokycius organizacijoje labai svarbus visi VKS elementai. VKS
pagrinda sudaro kontrolés aplinka, joje vyksta poky¢iy valdymo etapai. Prie§ jgyvendinant pokycius
vykdomas rizikos valdymas, i§ pradziy nustatoma rizika, vykdomas jos vertinimas, nustatoma
organizacijos toleruojama rizika ir atliekamas reagavimo nustatymas. Atlikus $iuos zingsnius,
vykdoma kontrolés veikla, nustatomos procediiros rizikai suvaldyti. Informavimas ir komunikacija
pokyéiy valdymo metu vyksta nuolatos horizontaliai, vertikaliai ir jstrizai. Sis VKS elementas labai
svarbus, turi baiti vykdomas ne tik organizacijos viduje, bet ir iSoréje. Kaip ir komunikacija, taip ir

stebésena turi buti vykdoma nuolatos. Pats poky¢iy valdymas apibiidinamas kaip pasikartojantis
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procesas, jgyvendinus pokyc¢ius pradedamas naujy iniciatyvy jgyvendinimo procesas, todél Sis modelis

atspindi procesy nenutriikstamumg ir vidaus kontrolés elementy jtakg poky¢iy valdymui.

Vidaus auditas vykdo VKS stebéseng, jos vertinimg ir teikia rekomendacijas dél jos tobulinimo.

VKS kuria organizacijos vadovyb¢, taciau uz jos funkcionavimg yra atsakingi visi organizacijos

darbuotojai. Todél vidaus auditas modelyje pateikiamas kaip vidaus kontrolés sistemos dalis.

Pokyc¢iy jgyvendinimo eigoje vidaus kontrolés sistemos elementai daro jtakg kiekvienam

poky¢iy valdymo etapui. Siame modelyje buvo siekiama parodyti VKS jtaka poky¢iy valdymui ir

vidaus audito vaidmen;j pokyc¢iy jgyvendinimo eigoje.
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3. VIDAUS KONTROLES SISTEMOS VAIDMENS JGYVENDINANT
POKYCIUS KRASTO APSAUGOS SISTEMOJE VERTINIMAS

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo metodas. Siekiant nustatyti vidaus kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinant poky¢ius
modelio taikyma, buvo pasirinktas pusiau struktiirizuoto grupinio eksperty interviu ir dokumenty
analizés metodai. Dokumenty turinio analizés metodas pasirinktas siekiant nustatyti kokie esminiai
pokyciai buvo jgyvendinti KAS ir kaip jie buvo valdomi. Pasirinktas metodas leidzia objektyviai ir
sistemiSkai iSnagrinéti dokumentus ir daryti patikimas i$vadas, atskleisti ir susisteminti objektyvia
informacija. Anot Tidikio (2003) metodo esm¢ yra atrinkti informaciniame masyve tyrimui jdomig ir
prasmingg informacija. Dokumenty turinio analizé leidzia surinkti pakankamai informacijos apie
18keltos problemos sprendimo biidus, taip pat Sios analizés déka véliau galima kryptingai taikyti kitus
tyrimo metodus, tokius kaip grupinio eksperty interviu metoda, ir taip siekti tikslesniy ir objektyvesniy
rezultaty. Naudojant pasirinkta metoda buvo galima palyginti jvairius dokumentus, teisés aktus,
duomenis ir tyrimy rezultatus. Turinio arba Kontent analizés metodas pasizymi pakankamu
nagrinéjamy duomeny reprezentatyvumu, tafiau ne visada galimas prieinamumas prie svarbiy
dokumenty dél ribotos informacijos ar galiojimo termino, o taip pat pasirinkto teksto duomenys ne
visada gali biti tikslas ir patikimi.

Greta kiekybiniy tyrimo metody buvo taikomas ir kokybinis pusiau struktiirizuotas grupinio
eksperty interviu metodas. Kaip pazymi Tidikis (2003) interviu metodas yra vienas i$ efektyviausiy
kokybinio tyrimo metody ir garantuoja didesnj patikimumag negu anketinis metodas ar kiti apklausos
buidai. Pusiau strukttrizuotas grupinis eksperty interviu naudotas, kaip savarankiskas informacijos
rinkimo metodas, kuomet specialisty, galiniy suteikti reikalingg informacijg tyrimui atlikti yra
nedaug. Sio tyrimo metodo privalumas, kad vienu metu apklausiama nedidelé grupé asmeny, interviu
vedamas kaip pokalbis - diskusija i§ anksto numatyta tema pagal pasiruo$tg plang. Grupinio interviu
metu galima surinkti i§samig ir patikimg informacija apie tiriamaji objekta.

Interviu priskiriamas kokybinés informacijos metodams. Jame akcentuojamas turinio gilumas,
iSsamumas ir interpretacija, o ne kiekybiniai parametrai, kurie yra biidingi kiekybiniams tyrimo
metodams. Kaip teigia Tidikis (2003), kokybinis tyrimas leidzia nagrinéti naujus procesus ar
reiSkinius, masiSkai nepaplitusius socialiniy poky¢iy salygomis.

Empirinis tyrimas buvo atliktas Krasto apsaugos ministerijos Centralizuotame vidaus audito
departamente 2017 m. lapkri¢io mén. 19 d. Kokybinio tyrimo tikslas buvo jvertinti vidaus kontrolés
sistemos vaidmenj jgyvendinant poky¢ius krasto apsaugos sistemoje. Siam tikslui jgyvendinti buvo
iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Atlikti pusiau struktiirizuotg eksperty grupinj interviu;
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2. I8analizuoti kraSto apsaugos sistemos vidaus kontrolés sistemos vaidmenj jgyvendinant
poky¢ius;

3. Numatyti krasto apsaugos sistemos poky¢iy valdymo teorines ir praktines tobulinimo
galimybes.

Grupinio interviu klausimai buvo suformuluoti remiantis teorinéje magistro darbo dalyje
nagrinétais aspektais ir sukurtu vidaus kontrolés sistemos jgyvendinant pokycius modeliu. Pries§
empirinj tyrimg buvo gautas KraSto apsaugos ministerijos Centralizuoto vidaus audito departamento
direktorés leidimas. Empirinio tyrimo metu visi respondentai dalyvauti sutiko savanoriskai, jie buvo
apklausiami grupinio interviu metu. Respondentams buvo garantuojama, kad tyrimo duomenys bus
panaudoti tik magistriniame darbe, apklausiamieji buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir turiniu.
Interviu pradzioje respondentai buvo perspéjami, kad pokalbis bus jraSomas j diktofong ir buvo gautas
ju sutikimas jrasinéjimui.

Atlikus empirin] tyrimg gautiems duomenims apdoroti pasitelktas kokybinés turinio analizés
metodas. Grupinio interviu metu gauty atsakymy duomenys buvo transkribuoti, sisteminami ir
apdorojami. Atsakymy tekstuose buvo iSskiriamos esminés kategorijos (subkategorijos), vykdomas
kategorijy interpretavimas ir pagrindimas respondenty pateiktomis atsakymy iStraukomis.
Apibendrinus gautus respondenty atsakymus pateikti sitilymai, kuriose nurodomos priemongs,
galin¢ios pasSalinti problemg. Pusiau struktiirizuoto grupinio tyrimo metu dalyvavo 5 skirtingg darbo
staza, amziy ir pareigas turintys darbuotojai. Eksperty charakteristikos pateiktos Zemiau esancioje

lenteléje (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Pusiau struktiirizuoto interviu socio—demografiniai eksperty duomenys

Nr. Eksperto kodas Darbo stazas
1 CVAD-1 19 m.
2 CVAD-2 18 m.
3 CVAD-3 8m.
4 CVAD-4 10 m.
5 CVAD-5 13 m.

Siekiant uztikrinti tyrime dalyvavusiy darbuotojy anonimiskuma, dalyviy vardai ir pavardés
buvo uzkoduoti skaiciais ir raidémis, o dél nedidelio darbuotojy skaiciaus pareigos prie eksperty kody
nebuvo pateiktos. Eksperty kodai sudaryti sutrumpinus darbovietés pavadinimag CVAD -
Centralizuotas vidaus audito departamentas ir priskirti konkrety asmenj identifikuojantys skaiciai.
Grupiniame interviu dalyvavo respondentai uZimantys direktorés, vedéjos ir vyr. specialisty pareigas 18
finansinio audito, resursy efektyvumo audito ir veiklos ir valdymo audito skyriy. Apklausoje isskirtinai

dalyvavo tik moterys.
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Interviu metu respondentams buvo pateikti 6 struktiirizuoti klausimai (zr. 4 lent.), kuriy metu
buvo siekiama iSryskinti vidaus audito, kaip vidaus kontrolés sistemos dalies vaidmenj poky¢iy
jgyvendinimo kontekste, i$siaiskinti vidaus kontrolés sistemos vaidmen] jgyvendinant pokyc¢ius krasto
apsaugos sistemoje, bei nustatyti ar kraSto apsaugos sistemoje vidaus audito ir vidaus kontrolés
sistemos poziiiriu pokyciai buvo jgyvendinti sékmingai. Kadangi grupinis interviu buvo pusiau
struktiirizuotas be lenteléje iSvardinty klausimy buvo klausiami ir kiti papildomi klausimai, padedantys
pasiekti tyrimo tiksla ir uzdavinius.

4 lentelé. Tyrimo instrumento sandara

Nr. Klausimai

Koks, jlisy poziiiriu, turéty biiti audito vaidmuo inicijuojant ir jgyvendinat pokyc¢ius?

Kokig jtaka daro vidaus kontrolés sistema jgyvendinant pokycius? (Kiek vidaus

2 kontrolés sistema lemia/gali lemti pokyciy s¢kme?)

Kaip vertinate 2007 m. pradéty poky¢iy pagal transformacijos plana jgyvendinimo

3 KAS sékmg?

Kokios, jiisy pozitriu, jgyvendinant pokyc¢ius daromos svarbiausios klaidos vidaus

4 kontrolés pozitiriu?

Ar jgyvendinant transformacijos plang audito tarnyba teiké rekomendacijas? Jei taip
tai kokias? kaip vertinate jy jgyvendinima?

Kaip biity galima tobulinti poky¢iy planavimo, jgyvendinimo procesa?

3.2.  Svarbiausiy pokyc¢iuy krasto apsaugos sistemoje analizé

Norédami i$siaiskinti kokie esminiai pokyciai KAS vyko ir kaip jie buvo valdomi buvo atlikta
dokumenty analizé: iSanalizuotos viesai pateikiamos metinés veiklos ataskaitos (2010-2016 m.),
ministry gairés (2012-2017 m.) strateginiai veiklos planai (2012-2014 m., 2014-2016 m., 2016-2018
m.) (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Planavimo ir strateginiy dokumenty analizé

Nr. Dokumento pavadinimas Dokumenty skaicius
KAM veiklos ataskaitos 7

KAM veiklos planai

KAM veiklos prioritetai

KAS strateginis veiklos planas

Krasto apsaugos ministro gairés

LR Kariné strategija

~N o o |s |w N e
IS S F N TSN FN

Lietuvos gynybos politikos Baltoji knyga

Atliekant dokumenty vertinimg buvo siekiama iSanalizuoti kaip kasmetiniuose veiklos planuose
jvardinti tikslai buvo pasiekti vertinant metines veiklos ataskaitas. Buvo analizuojami ne tik

planavimo, bet ir strateginiai dokumentai, stebima ar sutampa pagrindiniai tikslai ir iSkelti uzdaviniai.
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Pazymétina, kad priklausomai nuo politinés valdzios, jgyvendinamy programy kaitos tiek strateginius
tieck ir planavimo dokumentus sunku palyginti, nes atsizvelgus | naujus pokycius, strateginiai
dokumentai nuolatos perzitirimi ir koreguojami, todél programos nutraukiamos, koreguojamos arba
biina jgyvendintos.

KAS strateginiai veiklos planai turi tris pagrindinius strateginius tikslus, o kiekvienam
strateginiam tikslui numatytos jj jgyvendinan¢ios programos ir nustatyti vertinimo Kriterijai. Programa
,Krasto apsaugos politikos formavimas ir jos jgyvendinimo organizavimas“ jgyvending Kkrasto
apsaugos ministro prioriteta: ,,Veiklos efektyvuma didinanCios priemonés“, kuriame vienas i$
programos tiksly yra jgyvendinti KAS poky¢iy projektus. Sie projektai pasirinkti analizuoti todél, kad
atspindi pagrindines pokyc¢iy sritis KAS, yra ilgalaikiai ir testiniai, orientuoti j veiklos efektyvuma,
todél galime palyginti kaip jie keitési ir kaip buvo jgyvendinti.

Siekiant aiSkiai ir vienodai reglamentuoti poky¢iy valdymg KAS mastu, 2010 metais buvo
patvirtinta KAS poky¢iy valdymo proceso dokumentacija ir 19 KAS poky¢iy projekty (i jy vienas
igyvendintas ir vienas nebevykdomas KAM vadovybés sprendimu). Siais poky&iy projektais sickiama
tobulinti sprendimy priémimo procesg bei veiksmingiau naudoti iSteklius:

1. KAS personalo valdymo sistemos reforma;

Karo prievolés sistemos pertvarka;

Infrastruktiiros valdymo srities optimizavimas;

KAS poky¢iy valdymo reglamentavimas (projektas jgyvendintas 2010 m.);
KAS sveikatos prieziiiros reforma;

Strateginio ir veiklos planavimo reforma;

LKA reforma;

Jungtinio Stabo ir pajégy Staby reforma (2011 m. projektas nutrauktas);
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ISanalizavus metinius veiklos planus 2010-2016 m. (zr. 6 lent.) galime matyti, kad ne visi KAS
poky¢€iy projektai buvo jgyvendinti laiku ir sékmingai. Nepaisant to, kad 2015-yjy mety KAS veiklos
ataskaita pazymi, kad LR Vyriausybés programos jgyvendinimo prioritetinés priemonés, uz kurias
buvo atsakinga KAM, buvo jgyvendinta laiku, taciau analizés metu gal¢jome pastebéti, kad dalis
poky¢iy projekty néra apraSyti metinése veiklos ataskaitose, todél neaiSku ar jie vis dél to buvo
jgyvendinti.

Nepasiekty ar virSyty vertinimo kriterijy reikSmiy prieZastys dazniausiai jvardijamos ekonominés
tendencijos ar riboti finansiniai iStekliai. Politin¢, kariné, teisiné aplinka taip pat yra priskiriami prie
veiksniy, daranc¢iy jtaka pokyciy jgyvendinimui. 2013 m. vykdoma Logistikos reforma pagal 2014—
2016 m. strateginj veiklos plang buvo planuota jgyvendinti 2014-aisiais metais, ta¢iau KAM jkurus
Logistikos departamenta, sutarta naujai jvertinti logistikos sistemos reformos tikslus ir tolesn¢ eiga,
todél projekta buvo numatyta testi 2015-aisiais metais. Norédami iSsiaiskinti ar projektas 2015-aisiais
metais buvo jgyvendintas s€kmingai, metinéje veiklos ataskaitoje daugiau duomeny neradome, tik patj
faktg, kad visi pokyc¢iy projektai buvo baigti ir jgyvendinti sékmingai.

I§ pateiktos lentelés (zr. 6 lent.) matome, kad KAS sveikatos priezitiros reformos projektas 2014-
aisiais metais taip pat nebuvo jgyvendintas ir buvo perkeltas vykdymui 2015-aisiais metais. Pagrindine
priezastimi jvardijama besikeiCianti jstatyminé bazé, dél kurios nurodyto projekto nebuvo galima
igyvendinti laiku. Taciau ne visi pokyc¢iy projektai patyré nesklandumy.

Analizuojant dokumentus pastebé&jome, kad 2012 metais vykdomy KAS poky¢iy projekty, skirty
tobulinti sprendimy priémimo procesg ir veiksmingai naudoti isteklius, buvo jgyvendinta daugiau nei
planuota, dé¢l projekty jgyvendinimo grafiko koregavimo.

Apibendrinus analizuota medziaga, galime matyti, kad KAS jgyvendina pokycius, taiau
ne visi jie yra sékmingi. Pagrindiniai pokyciams jtaka darantys veiksniai ivardijami kaip prasta
finansiné situacija, politiné ir teisiné aplinka. Aptarus konkrecius pokyciy projektus KAS, kurie
orientuoti j veiklos efektyvuma, svarbu iSsiaiSkinti ir kokiais principais, norédama padidinti
veiklos efektyvuma vadovaujasi KAM.

6 lentelé. KAS pokyciu projektai ir juy ijgyvendinimas

Metai | KAS pokyc¢iy projektai Metinis planas Jgyvendinta

2010 | 1. KAS poky¢iy valdymo reglamentavimas patvirtinta 19 1 jgyvendintas

2. Personalo valdymo sistemos reformos;

3. KPAT reformos;

4. LK Mokymo ir doktriny valdybos optimizavimas;
2011 | 5. JKC centro funkcijy optimizavimas 5 planuoti 1 atSauktas, 4 jgyvendinti

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

6. Infrastruktiiros valdymo srities optimizavimas;
7. Strateginio ir veiklos planavimo reforma;

8. Kariniy pirkimy srities reforma;

9. RIS valdymo srities reforma;

10. Gynybos politikos ir tarptautiniy rySiy srities
reforma;

11. Teisékiiros sistemos analizé;

12. Pajégumy planavimo sistemos sukiirimas;

13. LKA reforma;

2012 | 14. Finansiniy i$tekliy valdymo reforma. 5 planuoti 9 jgyvendinti

2013 | 15. Logistikos reforma 1 planuotas 0 jgyvendinta
16. KAS sveikatos priezitros reforma;

2014 | Logistikos sistemos reforma 2 planuoti 0 jgyvendinta

KAS sveikatos priezitiros reforma;
2015 | Logistikos sistemos reforma jgyvendinta 100 proc. | igyvendinta 100 proc.

Vadovaudamiesi 2012-2014 mety strateginiu KAS planu, KAM, sieckdama didinti veiklos
efektyvuma jsipareigojo:

¢ Savo veikloje orientuotis j vartotoja. Siekti, kad vidaus ir iSorés vartotojai gauty
auksciausios kokybés paslaugas ir informacija.

e KAS vadovybés lygiu nustatyti vizijg, tikslus, uzdavinius ir skleisti juos visiems
padaliniams.

o KAS veiklg reglamentuoti ir vadyti kaip nenutriikstamus veiklos procesus, skirtus sukurti
tiksliai jvardintg rezultatg. Aiskiai apibréZzti kiekvieno darbuotojo pareigas, atsakomybeg ir
atskaitomybe kiekviename veiklos procese. [vertinti svarbiausiy veiklos sri¢iy pajégumus, skiriant
reikiamg démes;j institucijos iStekliams ir veiklai ir jvertinti veiklos rizikg ir pasekmes.

e Taikyti sisteminj poziurij | veiklos valdymg.

e Nuolat gerinti KAS veiklos kokybe visais lygmenimis, nedelsiant $alinti pastebétus veiklos
trukumus.

¢ Priimant sprendimus remtis tik objektyviais faktais. Efektyviai ir greitai skleisti
informacija apie priimtus pokycius, kad ji laiku pasiekty KAS padalinius ir kiekvieng darbuotoja

o Kurti abipusiSkai naudingus santykius su vidaus ir iSorés tiekéjais, taip didinant
pridétinés vertés sukiirimo galimybe.

e Formuoti nuolat besimokan¢ig organizacija.

Galime matyti, kad visi veiklos efektyvuma skatinantys darbo principai yra glaudziai susij¢ su
veiksminga vidaus kontrolés sistema. Cia atsispindi tokie vidaus kontrolés sistemos elementai kaip
vidiné ir iSoriné komunikacija, rizikos valdymas, teigiama institucijos aplinka, skatinanti Kkeistis ir

tobuléti, kontrolés proceduros bei stebésena.
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Kalbédami apie pokycCius, galime matyti, kad KAM akcentuoja efektyvig ir greita informacijos
sklaida. Labai svarbu, kad darbuotojai biity supazindinti su naujovémis ir kad suprasty, kodél pokyciai
yra naudingi ne tik visai organizacijai, bet ir kiekvienam darbuotojui. UZztikrinus §j principa, pokyciy
valdymas bus sklandesnis, veikla efektyvesné ir bus pasiekti teigiami rezultatai.

KAM 2014-aisiais metais jgyvendin0 VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa,
pagal kurig t¢sé procesinio ir projektinio valdymo metody diegimg. Programoje vadovaujamasi
nuostata, kad projektinei veiklai atlikti, kuomet jgyvendinami pokyciai, bus taikomi projektinio
valdymo principai, 0 rutininés veiklos procesams bus taikomi procesinio valdymo principai. Tad i8
Sios programos matome, kad pokyc¢ius, kuriuos ministerija jgyvendina, galime vertinti per projektinio
valdymo prizmg.

Kalbédami apie pokycius KAS galétume isskirti 2007 m. pradéta jgyvendinti Gynybos reforma,
kuria remiantis buvo sudarytas detalus konkrec¢iy tiksly ir uzdaviniy planas, kitaip dar vadinamas
transformacijos planu. 20142016 mety strateginiame veiklos plane numatyta jvertinti transformacijos
procesg ir parengti LK transformacijos plang. Remiantis 2014-2019 mety ministro gairémis taip pat
numatyta testi transformacija ir atnaujinti transformacijos plano jgyvendinima. Galime matyti, kad
transformacijos planas vis dar yra jgyvendinamas. Todél norédami iSanalizuoti ne tik pokyciy
atsiradimo KAS priezastis, sékmés ir nesekmeés veiksnius, bet ir audito vaidmenj pokyc¢iy kontekste ir

juy pozitirj j numatytus pokyc¢ius transformacijos plane toliau atliksime grupinj eksperty interviu.

3.3.  Pusiau struktirizuoto grupinio interviu tyrimo rezultaty analizé

Siekiant issiaiskinti vidaus kontrolés sistemos vaidmen] jgyvendinant pokycius Krasto apsaugos
sistemoje buvo taikytas eksperty grupinio interviu metodas. Interviu duomenis analizuoti taikyta
kokybiné turinio analizé. Duomenys buvo suskirstyti j atskirus teiginius, kitaip dar vadinamus
empiriniais indikatoriais. Toliau duomenys buvo sisteminami ir kategorizuojami, t. y. suskirstyti j
subkategorijas ir kategorijas.

Empirinio tyrimo metu respondentai pateiké 90 teiginiy. Apdorojus duomenis gauta 20
subkategorijy ir jos sugrupuotos ] 4 kategorijas: ,,vidaus audito vaidmuo jgyvendinant pokycius®,
,»poky¢€iy atsiradimo priezastys®, ,,poky¢iy s€kmés priezastys®, ,,nes¢kmingy pokyciy priezastys®.

Pirmuoju klausimu (,,Koks, jiisy pozitiriu, turéty bati audito vaidmuo inicijuojant ir jgyvendinat
pokycius?) buvo siekiama iSsiaisSkinti eksperty poziiirj i vidaus audito vaidmenj pokyciy kontekste.
Pirmoje kategorijoje ,,vidaus audito vaidmuo jgyvendinant poky¢ius* (zr. 7 lent.) buvo isskirtos
keturios subkategorijos: ,,jstatyminé bazé®, ,riziky vertinimas®, ,,rekomendacijy teikimas®, ,,vidaus

kontrolés sistemos tobulinimas®.
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7 lentelé. Vidaus audito vaidmuo jgyvendinant poky¢ius

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

1. Vidaus
audito
vaidmuo
igyvendinant
pokycius

1.1 Jstatyminé bazé

,,Jus tikriausiai zZinote, kad pagal audito jstatymq mes negalime kistis j veiklg ir
mes j jg nesikiSame “.CVAD-1

,,Auditas valdyme nedalyvauja vertinant pokycius vadovybé gali samdyti kitus,
bet ar tada nebus per brangi VKS? “. CVAD-2

., Audito jstatyme aiskiai apibrézta, kad auditas nedalyvauja ir negali dalyvauti
valdyme, o pokyciy iniciavimas yra valdymo procesas. <..> Auditas pagal
istatymgq kas trejus metus vertina VKS. [vertinam viskq kas buvo tam trijy mety
laikotarpy, buvo pokyciai ar nebuvo, atsirado jie, jei buvo pokyciai tai kokj
rezultatq jie dave “.CVAD-4

1.2. Riziky
vertinimas

,,Auditas tik vienas is daugelio kurie vertina rizikq, yra ir kiti departamentai“.
CVAD-3

., Auditas jtakoja pokycius, mes nustatom VKS atitinkamas rizikas audito metu ir
teikiam rekomendacijas numazyti VKS priemones ir procediira, kad tas rizikas
sumazinti ar panaikinti“. CVAD-4

1.3.
Rekomendacijy
teikimas

,,Rasome savo pastebéjimus ir rekomendacijas “. CVAD-1

., Auditas pries jgyvendinat pokycius galéty pateikti vertinimo isvadas, kokia bus
nauda institucijai. Eigoje vertinti kaip pokyciai jtakoja tam tikrq situacijq
nebiity kaip, nes néra atspirties tasko, neaisku kq ateityje tas produktas sukurs.
<...> Jgyvendinus tam tikrq pokyti, kai yra kazkoks rezultatas, auditorius gali
jvertinti, pasakyti, kad tas pokytis turi vienokiq ar kitokiq jtakq tam rezultatui.
<...>Auditas nedalyvauja sprendimy priémime ir pokyciuose, bet jeigu
<...>bity sudarytas pokyciy planas auditorius irgi galéty pateikti iSvadg .
CVAD-2

,,Auditas neinicijuoja jokiy jgyvendinimo procesy tik teikia rekomendacijas dél
vidaus kontrolés sistemos tobulinimo . CVAD-4

1.4. Vidaus
kontrolés sistemos
tobulinimas

,, VKS adaptuojasi pastoviai, ji néra tokia visai stabari <...> ir mes tam turim
jtakos jeigu pamatom, kad jinai trukdo tai rekomenduojam kazkq tai tokio
pakeisti ar patobulinti. <...> vidaus kontrolés sistema biitina pokyciams, be jos
negali vykti “. CVAD-1

,,Auditas neinicijuoja jokiy jgyvendinimo procesy tik teikia rekomendacijas deél
vidaus kontrolés sistemos tobulinimo “. CVAD-4

Empirinio tyrimo metu beveik visi respondentai akcentavo, kad vidaus audito tarnybos veikla
reglamentuoja vidaus audito jstatymas, kuriame aiSkiai apibréztos vidaus audito funkcijos ir veikla.
CVAD-1, CVAD-2 ir CVAD-4 pazyméjo, kad vidaus audito departamentas nedalyvauja ir negali
dalyvauti valdyme, sprendimy priémime, o poky¢iy iniciavimas baty valdymo proceso dalis. Jie taip

pat iSreiSké mintj, kad pokyciy vertinimui institucijos vadovybé galéty samdyti nepriklausomus

ekspertus, bet tokiu atveju reikéty jvertinti ar tuomet VKS nebus per brangi.

Kaip pazymeéjo respondentai, vadovaujantis audito jstatymu, auditas vertina rizika, teikia
rekomendacijas numatyti vidaus kontrolés sistemos priemones Kaip tg rizika sumazinti arba paSalinti.
Respondentas CVAD-3 pazyméjo, kad vidaus audito tarnyba néra vienintelis padalinys, vertinantis

rizikg. Rizikos vertinimg vykdo ir kiti KAS departamentai. Taciau audito rizikos vertinimas daugiau

susijes su VKS tobulinimu.
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IS respondenty atsakymy galime matyti, kad vidaus auditas neinicijuoja pokyciy, tac¢iau tam turi
nemazai jtakos. Vykdydamas rizikos vertinimg ir teikdamas vadovybei rekomendacijas dél VKS
tobulinimo, auditas prisideda prie vienokiy ar kitokiy poky¢iy atsiradimo. Tac¢iau kaip pazymi CVAD-
2 respondentas, auditas galéty vykdyti pokyciy vertinimg prie§ juos jgyvendinant, t.y. jei institucijos
vadovybé¢ pateikty pokyc¢iy plang audito tarnybai, atitinamai ji galéty pateikti vertinimo iSvadas, kokig
nauda institucijai atne$ jgyvendinti pokyciai. Kitas pokycCiy vertinimas buty galimas po pokyciy
igyvendinimo, kuomet numacius rezultatg galime jvertinti kokia jtakg jam padaré atitinkami poky¢iai.
Respondentas pazymi, kad pokyciy eigoje vykdyti pokyciy vertinima, kaip pokyciai daro jtaka tam
tikrai situacijai biity sudétinga, nes trikty atspirties taSko ir neaiSku koks bus rezultatas pokyc¢iy
pabaigoje.

Isanalizave moksline literatiirg pastebéjome, kad VKS turi bati lanksti ir prisitaikyti prie
poky¢iy. Empirinio tyrimo metu, mes tik patvirtinome §j teiginj. Respondentas CVAD-1 pazymegjo,
kad VKS yra adaptuojama nuolatos. Tam jtakos turi ne tik poky¢iai, kuriy kontekste keiciasi ir VKS,
bet ir audito rekomendacijos. Auditas kas trejus metus vykdo VKS vertinimg, kurio metu jvertina per
§i laikotarpj vykdyta veikla, jei buvo vykdyti pokyciai, tai vertina kokj rezultata jie davé. Jei
jgyvendinti poky¢iai turéjo neigiamos jtakos, audito tarnybg teikia rekomendacijas vadovybei, kad
VKS nefunkcionuoja ir §i turi numatyti priemones ir procediras, uztikrinancias, kad VKS
funkcionuoty, o rizika biity eliminuota.

Grupinio interviu metu antruoju klausimu (,,Kokia jtaka daro vidaus kontrolés sistema
igyvendinant pokycius? Kiek vidaus kontrolés sistema lemia/gali lemti pokycCiy sékme?) buvo norima
i$siaiskinti ar vidaus kontrolés sistema daro jtakg pokyc¢iams ir ar ji gali daryti jtaka pokyc¢iy sékmei.
Trecigj] klausima (,,Kaip vertinate 2007 m. pradéty poky¢iy pagal transformacijos plang jgyvendinimo
KAS sékme?*) buvo siekiama iSsiaiSkinti kaip ekspertai vertina konkreCiy pokyciy, kurie buvo
igyvendinami krasto apsaugos sistemoje sékme. Klausimas apie gynybos reforma buvo pasirinktas, nes
igyvendinti poky¢iai apimties poziiiriu buvo esminiai, o vertinant kompleksiSkumo pozitiriu buvo
sisteminiai, keiciantys organizacijos, kaip sistemos, parametrus. Tad iSanalizavus eksperty atsakymus,
buvo isskirta antroji kategorija ,,pokycCiy atsiradimo priezastys® (zr. 8 lent.), kurig sudaré SeSios
subkategorijos: ,,politiné situacija®“, ,,grésmés i§ iSorés®, ,,ekonominé situacija®, ,teisin¢ situacija®,
,vadovybés iniciatyva®, ,skandalai“. Taip pat antrasis ir treciasis klausimai leido iSskirti trecigja
kategorija ,,pokyCiy sékmés priezastys™ (zr. 9 lent.) su keturiomis subkategorijosmis: ,,VKS ir jos

elementai®, ,,finansiniai resursai‘, ,,zmogiskieji iStekliai* ir ,,visuomene*.
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8 lentelé. Pokyciy atsiradimo priezastys

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

2.1 Politiné
situacija

,,Pokyciai ateina nuo politinés situacijos. <...> keiciasi politiniai, kaip sakyti,
jvaizdziai, tiek keiciasi ir transformacijos visos “. CVAD-1
,, Transformacijos planas ne pokytis — politinis sprendimas “. CVAD-2

., Sistemoje pokyciai vyksta istisai, politiniai, geopolitiniai . CVAD-5

,, Pokyciai ateina nuo grésmiy vertinimo is iSorés. [vertinus grésme,
planuojami pajégumai ir atsizvelgiant j tai vyksta pokyciai. <...> Cecénijos
karas, Ukrainos karas jtakojo pokycius <...> Karai turi jtakos struktiiriniams
pokyciams . CVAD-1

,, Pokycius jtakoja pasikeitusi geopolitiné situacija, grésmés“. CVAD-3

,, Grésmeés valstybéje kiekvienais metais atsiranda kitos ir pagal tas grésmes
mes _formuojame savo pajégumus ir is pajégumy ateina j pirkimus j veiklg j
valdymgq ir viskq . CVAD-5

., Pokycius <..> finansai riboja“. CVAD-3

2.2 Grésmés 18
1Sorés

2. Poky¢iy
atsiradimo
prieZastys

2.3 Ekonominé

situacija ,, Pokytis be pinigy ir be Zmoniy resursy nevyksta “. CVAD-4
2.4 Teisiné s
situacija ,, Pokytis kai atsiranda teisiniai, ekonominiai, politiniai svertai “. CVAD-2

2.5 Vadovybés

iniciatyva ,, Pokycius jgyvendina institucijos vadovas “. CVAD-2

,,Po auksiniy Sauksty skandalo pokyciai pirkimuose, agentira kuriama, bet
jvertinti kokie pokyciai bus teigiami ar ne, bus galima matyti tik po kurio
laiko. o dabar institucijos ir pavaldiis padaliniai dedasi, tvarkosi savo
funkcijas, ¢ia bus didelis pokytis miisy sistemai . CVAD-5

2.6 Skandalai

Empirinio tyrimo metu respondentai nenoriai kalb&jo apie konkrecius pokycius KAS. Jie
pamingjo, kad galés | klausimus atsakyti kompetencijos ribose, nepazaidZiant saugumo reikalavimy ir
neatskleidziant jslaptintos ar jautrios informacijos. Ta¢iau j konkrety klausimg apie 2007 metais
pradéta jgyvendinti gynybos reformos transformacijos plang, ekspertai CVAD-1, CVAD-2 ir CVAD-5
pamingjo, pokyciai, kurie jgyvendinami KAS yra nulemti politiniy sprendimy. Igyvendinami poky¢iai
yra labai dinamiski ir kiekvienais metais gali keistis, priklausomai nuo politinés valdZios. Konkreciai
kalbant apie transformacijos plang, i klausimg apie pokyc¢iy jgyvendinimo sékme respondentai atsakeé,
kad transformacijos planas jau nebeegzistuoja, kad planai KAS néra ilgalaikiai, jiems daro jtakg
pokyc¢iy atsiradimo priezas¢iy kategorijoje esancios subkategorijos. O apie transformacijos plano
igyvenimg ekspertai negaléjo pateikti aiSkaus atsakymo, dvejodami pazymejo, kad galimai §is planas
nebuvo visiskai jgyvendintas. Uzdavus papildomg klausima, ,,Ar audito tarnyba atliko transformacijos
plano uzdaviniy jgyvendinimo vertinimg?“ respondentas CVAD-1, pazyméjo, kad auditas Siuo
klausimu nebuvo atliktas.

Grésmiy vertinimas arba pagal vidaus kontrolés sistemg rizikos vertinimas sudaro prielaidas
atsirasti naujiems pokyciams. Sis aspektas labai aktualus KAS. Grésmés valstybei kiekvienais metais
keiciasi, todél labai svarbus jy vertinimas. Uz grésmiy ar rizikos vertinimg atsakinga ne tik vidaus

audito tarnyba bet ir kitos KAS institucijos, tokios kaip kariné Zzvalgyba. Atsizvelgus j grésmés
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planuojami pajégumai, vykdomi struktiiriniai pokyciai, nauji pirkimai, o Siems didelés jtakos turi
finansiné situacija.

2008 m. jvykusi finansin¢ krizé padaré jtakos ir KAS asignavimams, nuo 1,1 proc. BVP
skiriamo krasto apsaugos sistemai iki 2014 m. biudzeto islaidos pasieké Zemiausig ribg ir sudaré 0,77
proc. BVP. Suprantama, kad suprastéjusi ekonominé situacija ribojo pokyCiy mastg ir tempg. Tuo
laikotarpiu atsirad¢ pokyciai, kad ir transformacijos planas negal¢jo biti visiSkai jgyvendinti dél
nepalankios finansinés situacijos ir léSy trikumo. Taciau nerami geopolitin¢ situacija priverté i§
jvertinti valstybés pajégumus, gynybinius planus, atlikti rizikos vertinimg ir i§ naujo sudélioti
prioritetus, skiriant daugiau 1ésy KAS.

Respondentas CVAD-2 kalbédamas apie pokycCius pateiké idéja, kad ne viskas kas vyksta gali
biiti latkoma pokyciais. Jo nuomone vieno padalinio perkélimas j kitg vieta néra pokytis. Jis pazyméjo,
kad pokytis jvyksta tada, kuomet atsiranda teisiniai, ekonominiai ir politiniai svertai. Teisiné aplinka
yra KAS pagrindas, tad bet koks didesnis pokytis reikalauja teisinio veiklos reglamentavimo.

Jau atsakinédami j pirmgjj; klausimg respondentai pazyméjo, kad jie nedalyvauja ir negali
dalyvauti veikloje, tad penktoji subkategorija ir paZymi, jog pokyCius organizacijoje jgyvendina
vadovybé. Auditas teikia rekomendacijas kas trukdo dirbti ir kokius pokyc¢ius reikty jdiegti, kad biity
geriau, o vadovas jvertings iSteklius, nusprendzia kokiomis priemonémis tai padarys.

Mokslingje literatiiroje matéme, kad viena i§ pokyCiy atsiradimo prieZasCiy yra skandalai. Ne
1Simtis ir pokyciai KAS. Pastaraisiais metais garsiai nuskambejes ,,auksiniy Sauksty* skandalas sukele
rezonansg visuomenéje ir po Sio skandalo KAM vadovybé priémé sprendimg ikurti atskirg
centralizuotg viesyjy pirkimy tarnyba.

ISanalizave pokyciy atsiradimo priezastis galime iSskirti trecigjg kategorijg ir grupinio interviu
metu jvardintus pokyc¢iy sékmés veiksnius. Kaip jau minéjome anksciau pokyciy sékmés veiksniai
i$sikristalizavo uzdavus respondentams antrg ir trecig klausimus (,,Kokig jtaka daro vidaus kontrolés
sistema jgyvendinant pokycius? Kiek vidaus kontrolés sistema lemia/gali lemti poky¢iy s€kmg? ir
»Kaip vertinate 2007 m. pradéty pokyciy pagal transformacijos plang jgyvendinimo KAS sékmg?).
Respondenty atsakymai pasiskirsté j keturias subkategorijas: ,,VKS ir jos elementai®, ,,finansiniai

resursai®, ,,zmogiskieji iStekliai®, ,,visuomené®, kurios matosi zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 9 lent.).



54

9 lentelé. Pokyciy sékme lemiancios priezastys ir jtakg darantys veiksniai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

., Pokyciy sékmei turi vidaus kontrolés sistemos aplinka ir visos
sudedamosios dalys. Kiekvienas VKS elementas daro tiesioging ar
netiesioging jtakq pokyciams. Pokyciams daugiausia jtakos turi
kontrolés aplinka ir rizikos vertinimas. Stebésena ir jos vertinimas
taip pat gal ir turi dalinai kazkokios jtakos, bet pagrinde rizikos
vertinimas ir pati aplinka kaip ji yra sukurta“. CVAD-4

3.1 VKS ir jos elementai

3. Poky¢iy
sekmeés . L . ,,Pokytis be pinigy ir be Zmoniy resursy nevyksta®. CVAD-4
prieZastys 3.2 Finansiniai resursai ,, Resursai biitini pokycius jgyvendinti“. CVAD-2

3.3 Zmogiskieji istekliai | ,, Pokytis be pinigy ir be Zmoniy resursy nevyksta*. CVAD-4

., Sekme vertina visuomené, tu jos nei pamatuosi, nes vienam sékmé
kitam nesékmeé . CVAD-4

., Néra rodikliy iSmatavimo. Galbiit statistikos departamentas galéty
kazkokius indeksus paskaiciuoti <...>*. CVAD-5

3.4 Visuomené

Vidaus kontrolés sistema uztikrina, kad organizacijos tikslai biity pasiekti, todél ji vaidina svarby
vaidmenj ir jgyvendinat pokyCius. Gerai veikianti VKS sudaro palankias salygas sékmingai
jgyvendinti pokycius. Respondentas CVAD-4 pazymi, kad didziausig jtakg pokyciams turi rizikos
vertinimas ir kontrolés aplinka. ISsamus rizikos jvertinimas leidzia parinkti teisingas kontrolés
procediras ir padeda suvaldyti rizikas ir iSvengti nes¢kmiy, bet suprantama, kad pats pagrindas yra
kontrolés aplinka. Empirinio tyrimo ekspertai tik patvirtina, kad egzistuoja glaudus rysys tarp VKS ir
s¢kmingai jgyvendinty pokyciy.

Respondentai CVAD-2 ir CVAD-4 pazymi, kad poky¢iai negalimi be finansiniy resursy ir
zmogiskyjy iStekliy. Reikéty paminéti, kad Sie du veiksniai yra glaudziai susij¢ ir turi didelés jtakos
pokyc¢iy sékmei. Jei turésime pakankamai finansiniy iStekliy, bet nebus Zzmoniy, galiniy juos
panaudoti jgyvendinat pokycius arba atvirksciai, turésime Zmoniy, bet neturésime lésy, negalésime
s¢kmingai jgyvendinti pokyciy.

Empirinis tyrimas buvo atliktas vieSojo sektoriaus institucijoje, todel jos teikiamg nauda,
produktg vertina visuomené. Kalbant apie pokyCiy sékme, respondentai CVAD-5 ir CVAD-4
pazyméjo, kad jiems, kaip ekspertams yra sudétinga iSmatuoti pokyciy jgyvendinimo sékme, nes néra
aiSkiy rodikliy, kaip tai padaryti. Kas vienam yra sekmé, kitam gali biiti neseékme, todé¢l geriausiai tai
galéty jvertinti paslaugos gavejai — tai yra visuomene. Tik ji gali pasakyti ar yra patenkinta teikiamy
paslaugy kokybe ir ar jgyvendinti poky¢iai buvo sékmingi.

Aptarus pokyciy sékmés veiksnius, galime iSskirti ir nes€ékmingy poky¢iy priezastis. Norint tai
18siaiskinti buvo suformuluotas ketvirtasis klausimas (,,Kokios, jiisy pozitiriu, jgyvendinant pokycius
daromos svarbiausios klaidos vidaus kontrolés pozitiriu?*). Apdorojus duomenis buvo iSskirta

ketvirtoji kategorija ,,pokyc¢iy nesékmés priezastys™ (zr. 10 lent.), kurig sudaro Sesios subkategorijos:
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,darbuotojy kompetencijos stoka®“, ,pasiprieSinimas pokyc¢iams®, ,,motyvacijos stoka®, ,,vadovavimo

stilius“,.,,nejvertintos rizikos*, ,,ekonominio naudingumo stoka“.

10 lentelé. Nesékmingu poky¢€iy prieZastys ir jtaka darantys veiksniai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Minusas — Zmoniy kompetencijos ir jy nesugebéjimas
jgyvendinti pokycius, negebéjimas greitai orientuotis ir
persikvalifikuoti pagal naujus reikalavimus. CVAD-2

4.1 Darbuotojy
kompetencijos stoka

Zmogiskieji istekliai, Zmogus is prigimties néra suinteresuotas
§ pokycius, jis nori stabilumo, menkiausias pokytis duoda
neigiamas emocijas kurios trukdo zZmogiskajam faktoriui, o
kiek tai turi jtakos VKS? kaip tai issikomponuoja?taip, tai gali
turéti ir neigiamos jtakos VKS. CVAD-2

4.2 PasiprieSinimas
pokyciams

Pries bet kokius pokycius néra motyvuojami zmonés. Turi buti
4.3 Motyvacijos stoka darbuotojy motyvacija pokycius daryti. Pas mus to néra,
nenumatyta kaip tai padaryti. CVAD-2

Vadovo filosofija jei diktatoriska, agresoriska, jis nemotyvuos
zmoniy. Ar vadovas lyderis, priklauso nuo vadovo filosofijos.
Niekas darbuotojui nesako kokie numatomi pokyciai,
4. Poky¢iy nesékmeés nemotyvuoja nei darbuotojy nei visuomenés. CVAD-2

prieZastys Neigiamos jtakos gali turéti nejvertinta rizika. CVAD-3
Priklauso nuo pokycio apimties, reiksmés lygio, nuo
darbuotojy kurie jgyvendina tuos pokycius. Nepasakyciau kad
klaidos, bet nejvertinti aspektai kurie gali turéti neigiamos
jtakos galutiniam rezultatui, kitaip tariant tos pacios rizikos,
ne visos rizikos jvertintos arba dalinai. CVAD-4

4.4 Vadovavimo stilius

4.5 Neijvertintos rizikos

Niekas  neskaiciuoja  ekonominiu  naudingumu  gristy
alternatyvy, kokiq naudq duos pokyciai? Niekas neskaiciuoja
to, o tai gali turéti neigiamos jtakos VKS. CVAD-2
Gali biti taip kad pokytis néra ekonomiskai paskaiciuotas ir
4.6 Ekonominio pagristas. Kokig naudg duos tas pokytis neapskaiciuota. Mes
naudingumo stoka isleisim pinigus, nes joks pokytis be pinigy ir be Zmoniy
resursy nevyksta. CVAD-5

Panaudojam Zmogiskuosius resursus, dirba komanda, mokam
atlyginimus, naudojam Sviesq, elektrq ir pasirodo produktas
netinkamas naudojimui.CVAD-4

ISanalizavus respondenty patektus atsakymus galime matyti, kad pokyc¢iy s¢kmei didelés jtakos
turi darbuotojai dirbantys organizacijoje. Respondentas CVAD-2 pazymi, kad Zmoniy nesugebéjimas
greitai prisitaikyti prie naujos situacijos, persikvalifikuoti gali lemti pokyc¢iy nes¢kme. Tiek iSanalizave
moksling literatiirg, tiek ir atlike empirinj tyrimg matome, kad labai svarbu darbuotojus supazindinti su
poky¢iais, prieSingu atveju vadovai gali sulaukti nepasitenkinimo ir pasipriesinimo pokyciams.

Antroji subkategorija atspindi zmoniy prigimtinj norg prieSintis naujovéms. Vertinant pokycius
psichologiniu aspektu, galime pazymeéti, kad zmonéms ar darbuotojams patinka stabilumas, todél
dazniausiai | bet kokias naujoves jie reaguoja neigiamai, turi iSanksting nuomong, kad poky¢iai yra
nereikalingi ir nejvertina kokig naudg jie gali atnesti. Respondentas CVAD-2 pazymi, kad pokyciy
kontekste atsiradusios neigiamos Zmoniy emocijos gali turéti neigiamos jtakos ir VKS. Siuo atveju

labai svarbus tampa vadovo, kaip pokyciy iniciatoriaus vaidmuo.
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Teisingos motyvacinés priemonés galéty pasitarnauti siekiant uzsibrézty tiksly ar vykdant
poky¢€ius. Kaip iSskiria respondentas CVAD-2, prieS pokyCius néra motyvuojami zmonés. Néra
informuojama, kokiag nauda pokyciai atne§ organizacijai ir kiekvienam jos darbuotojui, todél
vadovams, kaip geriems vadybininkams, labai svarbu sukurti darbuotojy motyvavimo sistema.

Darbuotojy motyvacijai bei geram mikroklimatui organizacijoje daug jtakos turi vadovo
filosofija ir vadovavimo stilius. Vadovavimo stilius yra vienas i§ vidaus kontrolés aplinkos elementy.
Kontrolés aplinka formuoja organizacijos klimatg ir darbuotojy supratimg apie kontrolg. Kalbant apie
vadovus KAS svarbus tampa vadovo, kaip lyderio aspektas. Yra siekiama, kad KAS tarnauty ir
vadovauty lyderio savybiy turintys asmenys, prie tokio siekio labai prisideda ir mokymosi jstaigos,
tokios kaip Generolo Jono Zemaiéio Lietuvos karo akademija, kurioje yra net speciali lyderio ugdymo
programa. Tad vadovo vaidmuo jgyvendinant pokycCius yra labai svarbus ir daro didele jtakg tiek
motyvacinei sistemai, tiek ir darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams.

Neigiamos jtakos pokyciams gali turéti ir nejvertinta rizika. Anks¢iau kalbéjome, kad pokycCiy
s¢kmei didele jtaka turi rizikos valdymas, o jos nejvertinimas arba tik dalinis jvertinimas gali turéti
neigiamos jtakos pokyciy sékmei. Rizikos vertinima padeda atlikti vidaus audito tarnyba, bet
organizacijos vadovybé turi uztikrinti priemones, kurios panaikins rizikg arba padés ja suvaldyti.

Respondentai CVAD-2, CVAD-4 ir CVAD-5 empirinio tyrimo metu kaip galima pokyciy
nesékmés priezastj jvardijo ekonominio naudingumo stokg jgyvendinant pokycius. Jie néra
ekonomiskai pagristi ir apskai¢iuoti. Respondentai pazymi, kad pokyc¢iai daznai biina nesékmingi, nes
néra jvertinti ekonomiskai, kokig nauda atne§ konkretus pokytis. Taip pat respondentas CVAD-2
teigia, kad visa tai gali turéti neigiamos jtakos ir VKS.

Uzdavus penktaji klausimg (,,Ar jgyvendinant transformacijos plang audito tarnyba teiké
rekomendacijas? Jei taip tai kokias? ir kaip vertinate jy jgyvendinimg?) ekspertai placiau Sio klausimo
nekomentavo, nes jau grupinio interviu metu ekspertai ir CVAD direktoré pazyméjo, kad galés
atsakyti | klausimus kompetencijos ribose ir nekomentuos konkre¢iy plany. Todél buvo uzduotas
paskutinis klausimas (,,Kaip biity galima tobulinti poky¢iy planavimo, jgyvendinimo procesg?‘).
Pateikus §j klausima ekspertai dar karta pazymejo, kad auditas daryti jtakos pokyciams negali, nes
pagal vidaus audito jstatymg to daryti negalima, tik pazyméjo, kad | pokyciy planavimo ir

igyvendinimo veiklg galéty buti jtraukta visuomeneg.
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3.4. Pokyciy jgyvendinimo krasto apsaugos sistemoje vertinimas

Atlike dokumenty analize galime teigti, kad KAS jgyvendina nemazai pokyc¢iy. Atsizvelgiant |
dokumentai, reglamentuojantys KAS veiklg. Taciau turime pazyméti, kad ne visi KAS vykdomi
pokyc¢iai jgyvendinami sékmingai. D¢l besikei¢iancios saugumo situacijos, politinés valdzios ir
teisinés aplinkos labai daZznai pokyCiy projektai biina koreguojami arba nebevykdomi. Siekiant
efektyviai jgyvendinti veikla, KAM vadovaujasi naujausiomis vieSojo sektoriaus valdymo

tendencijomis, siekia uztikrinti sékminga vidaus kontrolés sistemos funkcionavima.

Kalbédami apie pokycius, galime matyti, kad KAM strateginiuose ir planavimo dokumentuose
akcentuoja efektyvig ir greitg informacijos sklaidg. Labai svarbu, kad darbuotojai biity supazindinti su
naujovémis ir kad suprasty, kodé¢l pokyciai yra naudingi ne tik visai organizacijai, bet ir kiekvienam
darbuotojui. UZtikrinus § principa, pokyc¢iy valdymas bus sklandesnis, veikla efektyvesné ir bus
pasiekti geresni rezultatai. Taciau atliekant grupinj eksperty interviu nustatéme, kad informacijos
sklaida néra uztikrinama pakankamai gerai. Ekspertai nezinojo arba nebuvo informuoti apie
strateginiuose dokumentuose jgyvendinamus ar planuojamus jgyvendinti poky¢ius. Todél galime
teigti, kad KAM siekdama didinti veiklos efektyvuma nevykdo savo jsipareigojimy ir neuztikrina
efektyvios ir greitos informacijos sklaidos apie priimtus pokycius.

Apibendrinus respondenty duomenis mes galime teigti, kad egzistuoja keletas pokyciy KAS
atsiradimo veiksniy, tac¢iau pagrindinis ir daZniausiai pasitaikantis — politinés vadovybés inicijuoti
poky¢iai. Vidaus audito tarnyba neinicijuoja poky¢iy, nes pagal jstatymus, ji negali dalyvauti valdyme.
Ji vykdo VKS stebésena, teikia rekomendacijas dél jos tobulinimo ir kartu su kitais departamentais
vykdo rizikos vertinimg KAS. ISanalizave duomenis iSskyréme sékmingy ir nesékmingy pokyciy
veiksnius, pazymeédami, kad VKS prisideda prie pokyc¢iy jgyvendinimo sékmés. Galétume teigti, kad

pagrindiniai pokyc¢iy sekmes veiksniai yra pakankami finansiniai resursai ir Zmogiskieji iStekliai.



58

ISVADOS

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, kad pokyc¢iy valdymas yra pasikartojantis procesas,
uztikrinantis pokyciy organizacijoje diegimo sékme. Sékmingam pokyciy valdymui bitinas jy
numatymas, jvertinimas, pasiruoSimas juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos geb¢jimas valdyti
jvairiy pokycCiy poveikj. Néra universaliy pokyCiy valdymo metody, nes pokyciai vyksta
skirtingose organizacijose ir juos veikia skirtingi veiksniai, taciau vadovaujantis bendromis
metodologinémis nuostatomis galime rasti ir pritaikyti tinkamiausiag poky¢iy valdymo buda.
Efektyvus pokyc¢iy valdymas neatsiejamas nuo vidaus kontrolés sistemos, kuri néra atskiras
procesas, esantis Salia institucijos veiklos. Tai dinamiSka, kompleksin¢ vadovybés ir darbuotojy
veikla, vykdoma nuolat prisitaikant prie poky¢iy ir yra integruota j institucijos darbg. Efektyvi
vidaus kontrolés sistema turi uztikrinti, kad pokyciai jgyvendinami laikantis efektyvumo,
ekonomiskumo ir rezultatyvumo principy ir valdoma su pokyciy jgyvendinimu susijusi rizika.
Vidaus kontrolés sistemos efektyvumui jtakos turi Zmogiskasis faktorius, iStekliy apribojimai,
organizaciniai pokyc¢iai ir vadovybés poziiiris.

2. Vidaus audito tarnyba vykdydama nepriklausoma ir objektyvia veiklg vertina organizacijos rizikos
veiksniy valdymg, vidaus kontrolg ir priezilira, konsultuoja vadovybe kaip geriau pasiekti
organizacijos tikslus ir gerinti veiklos rezultatus. Vidaus audito metu tikrinami ne tik jvyke faktai,
iSaiSkinami ne tik organizacijos veiklos rezultatai, bet ir atskleidZziami konkreciy veiklos sriciy
désningumai. Siuo atveju auditas tampa gera priemone Organizacijos strategijai ir perspektyvoms
numatyti.

3. Krasto apsaugos sistemos vidaus audito tarnyba valdyme nedalyvauja, neinicijuoja ir nevykdo
poky¢iy vertinimo. Audito metu yra vertinamos rizikos vidaus kontrolés sistemos funkcionavimui
ir teikiamos rekomendacijos vadovybei dé¢l vidaus kontrolés sistemos tobulinimo.

4. Krasto apsaugos sistemoje egzistuoja dvi pokyciy atsiradimo priezastys — tai vidinés, tokios kaip
skandalai ir vadovybés iniciatyva, bei iSorinés, nulemtos ekonominés, teisinés, politinés situacijos
bei grésmiy. Efektyviam pokyciy valdymui labai svarbi vidaus kontrolés sistema, kuri turi
uztikrinti, kad pokyciai jgyvendinami ekonomiskai, efektyviai ir rezultatyviai ir yra valdoma
rizika, taCiau didziausig jtaka vis dél to turi kontrolés aplinka ir rizikos valdymas.

5. Empirinio tyrimo metu surinkti duomenys leidzia teigti, kad Krasto apsaugos ministerija
igyvendino 19 su veiklos efektyvumu susijusiy projekty. Vykdydama Siuos projektus/pokycius ji
taiké projektinio valdymo principus. Pazymétina, kad ne visi pokyciai buvo jgyvendinti laiku ir
sé¢kmingai, nebuvo suvaldyta su poky¢iy jgyvendinimu susijusi rizika.

6. Jgyvendinant poky¢ius KraSto apsaugos ministerijoje, triko poky¢iy vertinimo efektyvumo,

ekonomiskumo, veiksmingumo aspektu. Audito tarnyba atliko ne visy poky¢iy projekty vertinima.
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Ekspertu teigimu, naujy pokyciy atsiradimas ne visada daré jtaka vidaus kontrolés sistemai,
atsiradus poky¢iams ji nebuvo tobulinama, todél galime teigti kad vidaus kontrolés sistema Krasto
apsaugos sistemoje funkcionuoja ne visiskai efektyviai.

Pagrindinés nesékmingy pokyc¢iy Krasto apsaugos sistemoje priezastimis jvardijamos: darbuotojy
kompetencijos, motyvacijos jgyvendinti pokyc€ius stoka, pasiprieSinimas pokyc¢iams, vadovavimo
stilius, nejvertintas pokyciy ekonominis naudingumas ir rizikos stoka. ISskiriamos pokycCiy
lgyvendinimui jtakg darancios priezastys kaip finansiniai, politiniai ir teisiniai aspektai.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad ekspertams triiksta informacijos apie pokycCius ir jy
jgyvendinimo eigg. Ekspertai nebuvo informuoti apie strateginiuose dokumentuose nurodytus

poky¢iy planus.
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SIULYMALI

. Pokyciy iniciatoriams vadovaujantis gergja praktika, vadybos Ziniomis pasirinkti tokj pokyciy
valdymo modelj, kuris biity tinkamiausias organizacijai ir uztikrinty poky¢iy jgyvendinimo
sékme.

Auditoriams uztikrinti efektyvios vidaus kontrolés sistemos funkcionavimg, su poky¢iy
1gyvendinimu susijusios rizikos valdymg. Vidaus kontrolés sistemos efektyvumui jtakos turi
zmogiskasis faktorius, tod¢l vidaus auditas bendraudamas su darbuotojais gali iSsiaiSkinti
problemas ir pateikti pasitlymus vadovybei kaip mazinti rizikg ir gerinti veiklos rezultatus.

. Pokyciy iniciatoriams buty tikslinga pateikti pokyc¢iy planus vidaus audito tarnybai, kad
pvertinty galimg rizika, susijusig su poky¢iy jgyvendinimu.

Auditoriams vykdyti poky¢iy plany vertinimus ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo
aspektu, nustatyti su poky¢iy igyvendinimu susijusig rizikg ir teikti sitilymus rizikos valdymui.
Prie§ jgyvendinat poky¢ius atlikti ekonominj pokyéiy naudingumo vertinima. Sis vertinimas
padéty iSvengti finansiniy nesékmiy jgyvendinant pokycius, padidinty teigiamg visuomenés
poziiirj, nes nesékmingai jgyvendinty pokyciy iSlaidos vieSajame sektoriuje dazniausiai yra
Zymiai didesnés, lyginant su privaciu sektoriumi ir paprastai turi didZiulj poveikj visuomenei.
Auditoriams atlikti poky¢iy projekty audita, lyginant gautus rezultatus su numatytais planais.
Vadovybei Krasto apsaugos ministerija savo veikloje taiko procesinio ir projektinio valdymo
metodus, todél vidaus audito tarnyboje bty tikslinga jsteigti procesy audito skyriy, kuris biity
orientuotas | pokyc¢iy auditg.

. Pokyciy iniciatoriams/vadovybei informuoti visus organizacijos narius apie planuojamus
jgyvendinti pokycius, poky¢iy jgyvendinimo rezultatus. Periodiskai organizuoti susitikimus su
darbuotojais, kuriy metu bty pristatomi nauji pokyciai. Vykdyti darbuotojy jtraukima i
poky¢iy inicijavimo ir valdymo procesg, pabréziant pokyciy jgyvendinimo svarbg kiekvienam
darbuotojui, skyriui ir visai organizacijai. Sudaryti sglygas teikti sitlymus dél veiklos
tobulinimo.

Vadovybei atsizvelgiant j organizacijoje vykstanCius pokyc€ius, nuolat atnaujinti vidaus
kontrolés sistemos priemones.

Darbuotojams sukurti nuolat besimokancios organizacijos aplinka. Bty tikslinga surengti
paskaitg, kurioje psichologiniu pozitriu biity pristatytos galimos darbuotojy reakcijos |

poky¢ius, paaiskinta pokyc¢iy svarba ir objektyvus jy nei§vengiamumas.
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Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2017

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas pokyc¢iy valdymo, vidaus kontrolés
sistemos ir vidaus audito rySys, atlikus mokslinés literatiiros ir Saltiniy analiz¢ parengtas pokyciy
jgyvendinimo modelis vidaus kontrolés sistemos pozitriu, kuris, remiantis ekspertiniu vertinimu, buvo
empiriskai tikrinamas Krasto apsaugos ministerijoje. Pirmame skyriuje remiantis jvairiy autoriy
pozitiriu nagrinéjami pokyc¢iy valdymo ir vidaus kontrolés sistemos rySiai. Antrame darbo skyriuje yra
nagrinéjami pokyc¢iy valdymo, vidaus kontrolés sistemos ir vidaus audito ypatumai krasto apsaugos
sistemoje, pateikiamas pagal iSanalizuotas teorines nuostatas sukurtas vidaus kontrolés sistemos
igyvendinant poky¢ius modelis. Tre¢iajame skyriuje atlickamas vidaus kontrolés sistemos ir vidaus
audito vertinimas jgyvendinant pokyc¢ius krasto apsaugos sistemoje, susisteminami ekspertinio tyrimo
metu gauti duomenys, iSkeliamos empirinio tyrimo metu iSrySkéjusios problemos, daromos tyrimo
1Svados ir pateikiami sitilymai.

Pagrindiniai zodZiai: vidaus kontrolés sistema, vidaus auditas, poky¢iy valdymas.
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Ramanauskiené V. The Role of the Internal Control System in Implementing the Changes in the
National Defence System / Performance Audit master thesis. Supervisor Prof. Dr. B. Pitrénaité -

Ziléniené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Economics and Business, 2017

ANNOTATION

The Master’s thesis analyzes and evaluates the relationship between change management,
internal control system and internal audit. Following the analysis of scientific literature and sources an
implementation model from the point of the internal control system has been made, which, according
to expert judgment, has been empirically verified in the Ministry of National Defence. The first
chapter, based on the views of various authors, addresses the relationship between change management
and the internal control system. The second chapter analyzes the peculiarities of change management,
internal control system and internal audit in the National Defence System (NDS). It presents a model
of internal control system implementation changes in accordance with the analyzed theoretical
provisions. The third chapter deals with the assessment of the internal control system and internal audit
during the implementation of changes in NDS. It also organizes the data obtained from the expert
research, reveals the problems raised in the empirical research, presents the suggestions and the
conclusions of the research.

Keywords: internal control system, internal audit, change management.
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SANTRAUKA

Vidaus kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinant pokycCius tema yra aktuali Siuolaikinéms
vieSojo sektoriaus organizacijos, jy darbuotojams, vadovams ir visuomenei. Nedaugelis mokslininky
analizuoja poky¢iy jgyvendinimg vidaus kontrolés sistemos pozitiriu, taciau efektyvi vidaus kontrolés
sistema padeda sékmingai valdyti poky¢ius, todél buvo iskelta pagrindiné tyrimo problema — ar vidaus
kontrolés sistema uztikrina pokyciy jgyvendinimo KAS sékme¢? Tyrimo objektas — vidaus kontrolés
sistema. Tyrimo dalykas — KAS vidaus kontrolés jtaka pokyc¢iy valdymo efektyvumui, ekonomiskumui
ir veiksmingumui. Tyrimo tikslas — teoriskai ir empiriskai iSanalizuoti ir jvertinti vidaus kontrolés
sistemos ir vidaus audito vaidmenj jgyvendinant poky&ius KAS. Siam tikslui pasiekti buvo
suformuluoti keturi uzdaviniai: iSanalizuoti poky¢iy valdymo ir vidaus kontrolés sistemos teorines
nuostatas, nustatyti vidaus audito vaidmen;j jgyvendinant poky¢ius KAS, iSnagrinéti pokyciy KAS
igyvendinimo rezultatus vidaus audito ir vidaus kontrolés sistemos poziliriu, iStirti pokyc¢iy valdymo
KAS problemas ir pateikti sitilymus jy tobulinimui. Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros,
dokumenty turinio analizé, pusiau struktiirizuoto grupinio eksperty interviu metodas, sisteminimo,
apibendrinimo lyginimo.

Empirinio tyrimo metu iSsiaiskinome, kad efektyvus poky¢iy valdymas neatsiejamas nuo vidaus
kontrolés sistemos, kuri turi uZtikrinti, kad pokyciai jgyvendinami laikantis efektyvumo,
ekonomiSkumo ir rezultatyvumo principy ir valdoma su pokyc€iy jgyvendinimu susijusi rizika.
Nustatéme, kad vidaus auditas tikrina ne tik jvykusius faktus, bet yra gera priemoné organizacijos
strategijai ir perspektyvoms numatyti. Taciau KAS vidaus audito tarnyba valdyme nedalyvauja,
neinicijuoja ir nevykdo pokyc¢iy vertinimo. Pazymétina, kad ne visi pokyciai KAS buvo jgyvendinti
laiku ir sekmingai, nebuvo suvaldyta su poky¢iy jgyvendinimu susijusi rizika. Igyvendinant pokyc¢ius
Krasto apsaugos ministerijoje, trilko pokyciy vertinimo efektyvumo, ekonomiskumo, veiksmingumo
aspektu. Pagrindinés nesékmingy pokyc¢iy KAS priezastimis jvardijamos: darbuotojy kompetencijos,
motyvacijos jgyvendinti pokyc¢ius stoka, pasiprieSinimas pokyc¢iams, vadovavimo stilius, nejvertintas
pokyciy ekonominis naudingumas, rizikos stoka. Finansiniai, politiniai ir teisiniai aspektai yra esminiai
poky¢iy jgyvendinimui jtakg darantys faktoriai.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei sitilymai dél efektyvios vidaus

kontrolés sistemos jtakos pokyc¢iy jgyvendinimo sékmei uztikrinti.
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SUMMARY

The role of the internal control system in the implementation of change is relevant to
contemporary public sector organizations, their employees, executives and the public. Only few
researchers have analyzed the implementation of changes from the point of the internal control system,
but an effective system of internal control helps to manage changes successfully. Due to that, this main
problem of the research has been raised — does the internal control system of NDS ensure the success
of the implementation of changes? The object of the research is the system of internal control. The
subject of the study is the impact of NDS internal control on the efficiency, cost-effectiveness and
effectiveness of change management. The goal of the study is to theoretically and empirically analyze
and evaluate the role of the internal control system and internal audit in the implementation of changes
in NDS. To achieve this goal, four objectives have been formulated: to analyze the theoretical
provisions of the change management and internal control system, to determine the role of internal
audit in implementing the changes in NDS, to analyze the results of the implementation of changes in
NDS from the point of internal audit and internal control system, to analyze the problems of NDS
changes management and submit suggestions for their improvement. Methodology of research: content
analysis of scientific literature and documents, semi-structured group expert interview method,
systematization, generalization and comparison.

An empirical study has revealed that effective change management is inseparable from the
internal control system which must ensure that changes are implemented in accordance with the
principles of efficiency, economy and productivity, and manage the risks associated with the
implementation of changes. It has been determined that internal audit not only checks the facts, but is a
good tool for anticipating organizational strategy and outlooks. However, NDS internal audit service
does not engage in governance, initiate or carry out assessment of changes. It should be noted that not
all changes in NDS were implemented timely and successfully as well as the risks associated with the
implementation of the changes were not managed. Implementation of changes in the Ministry of
National Defence was missing the evaluation of changes in terms of efficiency, cost-effectiveness and
effectiveness. The main reasons for this failure have been identified as: lack of employee competencies
and motivation to implement changes, resistance to changes, leadership style, undervalued economic
efficiency of changes, lack of risk. Financial, political and legal issues are fundamental factors in
influencing the changes.
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The conclusions and suggestions for the effective impact of the internal control system on the

success of implementation of changes are presented at the end of the Master’s thesis.
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1 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMAI

Bendri duomenys apie informantg

(Informanto kodas)

(darbo patirtis (metais))

1. Koks, jiisy poziiiriu, turéty buti audito vaidmuo inicijuojant ir jgyvendinat pokycius?

2. Kokig jtaka daro vidaus kontrolés sistema jgyvendinant pokycius? (Kiek vidaus kontrolés

sistema lemia/gali lemti pokyc¢iy sékme?)

3. Kaip vertinate 2007 m. pradéty pokyc€iy pagal transformacijos plang jgyvendinimo KAS

sékme?

4. Kokios, jiisy poZiiiriu, jgyvendinant poky¢ius daromos svarbiausios klaidos vidaus kontrolés

pozitriu?

5. Ar jgyvendinant transformacijos plang audito tarnyba teiké rekomendacijas? Jei taip tai kokias?

kaip vertinate jy jgyvendinimg?

6. Kaip biity galima tobulinti poky¢iy planavimo, jgyvendinimo procesa?



