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SUMMARY

These days, many companies, in order to stand out of market, in their activities develop and
implement innovative projects. Innovative projects are distinguished by the fact that they have initiated
the development of new products or services based on innovative methods and approaches. The
successful implementation of innovative projects contributes appropriately formatted team. Most
scientists recognize that teamwork leads to success of the organization in pursuing their goals.
Teamwork results are significantly better than working in isolation of individuals. As a result,
businesses are very important human potential use of innovative activity.

The aim of this paper is to identify opportunities how properly format the team for innovative
project.

The work consists of four parts. The first part provides innovative project team members'
formation problem of the two sides — the business practices and scientific literature. This was done in
order to find out whether there is a difference as to this issue looks at scientists and business
representatives. Considering into both sides thinking can make accurate generalizations.

In the second part are analyzed the various scientific arguments and researches of the projects
and their management, their classification, analyzed what is innovative projects, discussed about the
project participants and minutely analyzed the project team member’s forming.

The third part presents innovative projects team members forming research methodology. There
is described the author concluded research process, which was made on the basis of the first and
second working parts of the material collected.

In the fourth part is contained data analysis which is gathering in research. Also here is presented

the results and recommendations of the research.



Turinys

0 TG PP ORI 8
1. Inovaciniy projekty komandos nariy atrankos formavimo problemos analizé......................... 10
1.1. Inovaciniy projekty ir komandos nariy formavimo iStyrimo lygis versle ..........ccccceevenen. 10

1.2. Inovaciniy projekty ir komandos nariy formavimo iStyrimo lygis mokslingje literatiiroje12

2. Inovaciniy projekty komandos nariy atrankos formavimo teoriniai aspektai............ccccceeeeee. 17
2.1. Projekty valdymo teoriniai aSPeKLai .........corveiriieirieiiiiiesieesie e 17
2.1.1. Projekto savoka ir jO Valdymas ..........ccooveiiiiiiiiiiciesesece e 17
2.1.2. Projekty KIaSTfIKACT]A .....oivveiriiiiiiciii s 20
2.1.3. Inovacijos samprata, klasifikacija ir inovaciniai projektai ...........c.ccocvvvereriirinnieinenn, 24

2.2. Projekty komandos formavimo aspektai...........cceuvvereiiiieiiiiiie e 30
2.2.1. Projekty dalyviai, projekto komanda ir jos valdymas...........cccoceeiiiiiinic e 30
2.2.2. Komandos formavimas projektinéje veikloje .........coooiiiiiiiiiiiiieniiiic e 35

3. Inovaciniy projekty komandos nariy formavimo tyrimo metodologija..........cccccoeervvivvrvnnnnnnn, 43
4. Inovaciniy projekty komandos nariy formavimo tyrimas..........cccoceeeiiieeiiniiniinisisee e 47
4.1. Inovacinis projektas ir komandos formavimas Jame ..........cccccevevieveevciiese e 47
4.2. Tyrimo rezultatai: jy analizé ir INtErPretaVvimas. ........ccooeieriierieieere e 49
ISvados ir reKOMENAACTIOS ....vivviiiieiiieiee e 62
| 3L 7c) 21011 - BT TPTP P OPPR PP 64
PIIBOAT ...t b et r s 69



Paveiksly sarasas

1 pav. Projekty valdymo procesai ir jy tarpusavio TYSYS ....cceeovereeririreriienesiieseeseesnesee e 19
2 pav. Inovacijy klasifikavimas pagal EBPO (OECD) metodikg.........cccovveiirivininiiniciieee 27
3 pav. Inovacijy KIasifIKaVIMAs ........ccveiiiiiiiiie i 27
4 pav. Inovacijy KIasifIKAVIMAS .......ciiuiiiiiiiiiieiii e 28
5 pav. Projekty Komandos Stadijos ........ciueeiiriiieiiiiiiesie ettt 33
6 pav. Projekty komandoje vyKstantyS PrOCESAI ..........ccuerveruerierieriiriiniisieeeie e 34
7 pav. Komandos formavimo MOGeliS..........cccveiiieiieie e 37
8 pav. Komandos formavimo paradigmOsS.........c.ccveieeiieiieiieie e 39
9 pav. EMpIrinio tyrimo ELAPAT .........covueiiieieieite s 43
10 pav. Inovacinio projekto komandos formavimo VErtinimas ..........cccocevverenieenieeneseeseeneennns 50
11 pav. Inovacinio projekto komandos nariy tarpusavio panasumas ..........c.ccceeeereeerireesneenneenns 51

12 pav. Inovacinio projekto komandos nariy tarpusavio panaSumo vertinimas atsizvelgiant ]

TESPONACTIEY LY] 1.ttt b bbbt b e bt n e 52
13 pav. Inovacinio projekto komandos nariyg Savybes..........cevviieiiiiiiieiineee e 52
14 pav. Komandos formavimo projektuose daZnumas............ccooeveiiiiiiiiniiniineesiee e 53

15 pav. Komandos formavimo daZnumas, atsizZvelgiant j tai ar respondentai priklause

analizuotam INovaciniam ProjektUl, Br NE ..o 53
16 pav. Veiksmai prie§ pradedant formuoti komandg inovaciniam projektui...........cc.cervenenne. o4
17 pav. Komandy skai€ius inovaciniame projekte ...........ccoovvriiieiiiiiiiciiniscsesie e 54

18 pav. Inovacinio projekto komandy skaiCius, atsizvelgiant j tai ar respondentai priklausé

analizuotam INOvaciniam ProjektUl, 8r NE ........cooiiiiiiiiiee e 55
19 pav. Inovacinio projekto komandos nariyg SKaiCius..........cecvreeriiieiiiieninieseeseee e 56
20 pav. Inovacinio projekto komandos nariy dydis atsizvelgiant j respondenty Iytj.................. 56
21 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta............. 56

22 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projektg (pagal 25-

35M. TESPONAEBITUS) ...ttt ittt sttt bbbttt b e bbbt bt bt e bt e st et e b et e b b e b e e bt ane e e e e 57
23 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta (pagal 36-

Y I (oS 010 110 (=] 0T (UL PO PR 58
24 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta (vyresni nei

Y I CEST o o] a0 [T 0 ) ST TOTOP PP PR RPRPRR 58
25 pav. Savybés, kurias turi turéti inovacinio projekto komandos narys ...........cccoeeviviiiiennnn, 59
26 pav. Savybés, kurias turi turéti inovacinio projekto komandos narys, pagal lyti .................. 59
28 pav. Inovacinio projekto komandos formavimo modelis ...........ccooevriieienienieencce e 61



Lenteliy sarasas

1 lentele Projekty Klasifikacijos ........vviiiiiiiiiiiiiiic e 21
2 lentele INOVACIJY SAMPTALA ......coiviiuiiiiiiiiiieiiiei ettt nr e 24
3 lentelé Skirtumai tarp inovacings ir neinovacingés Organizacijos ..........cecveerreerueseeseeesneseessenn, 25

4 lentelé Anketos klausimai ir jy pagrindimas..........cccveivveeriiieniiesiiiessieessiee e sinessieees 45



Jvadas

Temos aktualumas. Siandieniniame pasaulyje sparéiai kinta visos rinkos, sudétingéja
ekonominiai procesai. Tokie pokyciai skatina organizacijas nuolatos tobuléti ir Keistis. Daugelis jy
siekdamos gauti didesnj pelng, daugiau parduoti ar sulaukti vartotojy lojalumo siekia jgyti
konkurencinj pranasumg, nes tai pagrindiné priemoné norint i$silaikyti rinkose. Esant tokiai situacijai
Jjmonéms nepakanka siiilyti produktus ar paslaugas, kurie yra geresni ar pigesni negu konkurenty.
Imonés turi sparciau nei konkurentai reaguoti j aplinkos pokycius, nuolatos ieSkoti naujy ir inovatyviy
budy savo veiklos atnaujinimui ir gerinimui.

Vienas i§ biidy norint iSsiskirti rinkoje gali biiti inovaciniy projekty kiirimas ir jgyvendinimas
imong¢je. Inovaciniai projektai iSsiskiria tuo, kad jie inicijuojami siekiant plétoti naujus produktus ar
paslaugas, remiantis naujoviskais metodais ir poziiiriais bei turint daugiau galimybiy susidurti su
nes¢kme, taciau kartu ir didesnj potencialg uztikrinti teigiamg verslo plétra. Taigi tinkamai parengus ir
jgyvendinus inovacinj projekta galima pasiekti geresniy rezultaty, pagerinti jmonés veiklos rodiklius,
taciau netinkami sprendimai gali atnesti atvirkStinius rezultatus.

Prie sékmingo inovaciniy projekty jgyvendinimo prisideda tinkamai surinkta komanda.
Dauguma mokslininky pripaZjsta, kad komandinis darbas lemia organizacijose s€kme¢ siekiant iSsikelty
tiksly, kadangi komandinio darbo rezultatai yra Zymiai geresni nei atskirai dirbanciy pavieniy Zmoniy.
Dél to vis didesng svarbg versle jgauna zmogiskyjy galimybiy panaudojimo inovacingje veikloje. Taigi
labai svarbu jau nuo pat projekto jgyvendinimo pradzios tinkamai atsirinkti tokius komandos narius,

kurie buty inovatyvis ir turétu kiirybiSkumo bei verslumo savybiy.

Tyrimo problema — kaip tinkamai suformuoti komandg inovaciniam projektui.
Tyrimo objektas — inovaciniy projekty komandos nariy formavimas.
Tyrimo tikslas — nustatyti inovacinio projekto komandos nariy formavimo tobulinimo

galimybes.

Sio darbo tikslui pasiekti buvo iSkelti tokie uZzdaviniai:
1. Pateikti inovaciniy projekty komandos formavimo problematika.
2. ISnagrinéti bei palyginti jvairiy autoriy nuomone apie projektus ir inovacinius projektus
teoriniu aspektu ir nustatyti esminius jy skirtumus.
3. Isnagrinéti projekty komandos valdymo ir pateikti projekty komandos formavimo svarba.
4. Surinkti, iSanalizuoti ir susisteminti literatira apie projekty komandos formavimo
principus bei i§ to iSskirti svarbiausius principus, kurie tikty formuojant komanda

inovaciniam projektui.



5. Atskleisti inovacinio projekto komandos nariy formavimo tobulinimo galimybes maisto

gamybos jmonéje.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé — darbe buvo analizuota ir pateikta uZzsienio ir Lietuvos
mokslininky literatira apie projektus, inovacinius projektus, tipus, jy valdyma,
komandini darba, jo formavima inovaciniuose projektuose;

e Anketiné apklausa — darbe buvo atliktas tyrimas, kurio metu buvo apklausti vieno
Lietuvos saldyto maisto produkty gamintojo, savo veikloje jgyvendinancéios inovacinj
projekta, komandos nariai.

e Dokumento analizé — atliekant tyrimg buvo susipazintg su dokumentu, kuriame pateikta
informacija apie jmong¢je pasirinkto projekto jgyvendinima.

e Aprasomieji statistika — atlikus tyrimg gauti jo duomenys buvo iSanalizuoti ir aprasyti.

Darbg sudaro keturios dalys. Pirmoje dalyje pateikiama inovaciniy projekty komandos nariy
atrankos formavimo problema i§ dviejy pusiy — verslo praktikos ir mokslinés literatiiros. Tai atlikta
siekiant iSsiaiSkinti ar egzistuoja skirtumas kaip i Sig problema zitiri mokslininkai ir verslo atstovai.
Atsizvelgiant j abiejy pusiy pasvarstymus galima daryti tikslesnius apibendrinimus.

Antroje darbo dalyje yra iSanalizuoti jvairiy mokslininky pasisakymai ir tyrimai apie projektus ir
ju valdyma, jy klasifikacija, pasigilinta j tai kas yra inovaciniai projektai, aptarti projekty dalyviai ir
detaliai iSanalizuotas projekty komandos nariy atrankos formavimas.

Trecioje darbo dalyje yra pateikiama inovaciniy projekty komandos nariy formavimo tyrimo
metodologija. Aprasoma darbo autorés sudarytas tyrimo procesas, kuris buvo sudarytas remiantis
pirmoje ir antroje darbo dalyse surinkta medziaga.

Ketvirtoje darbo dalyje atlickama tyrimo metu surinkty duomeny analizé, pateikiami tyrimo

rezultatai ir pasitilymai.



1. Inovaciniy projekty komandos nariy atrankos formavimo problemos

analize

Daznai pasigirsta jvairiy pasvarstymy, kad daugeliu atveju mokslingje literattiroje pateikti jvairts
pasisakymai, prieitos iSvados, pateikti problemy sprendimo variantai ar siilomi taikyti metodai
neatitinka versly praktikoje naudojamy metody. Todél buvo nuspresta Sioje darbo dalyje paanalizuoti
inovaciniy projekty komandos nariy atrankos formavimo problema i$ dviejy pusiy — verslo praktikos ir

mokslinés literaturos.

1.1. Inovaciniy projekty ir komandos nariy formavimo iStyrimo lygis versle

Siekiant i$siaiSkinti kaip placiai yra diskutuojama inovaciniy projekty ir jy komandos formavimo
tema verslo srityje buvo analizuojamos verslo atstovy publikacijos ar jy pasisakymai verslo
ziniasklaidoje. Buvo pastebéta, kad praktikoje net labiausiai iSsivysciusiose Salyse komandinis darbas
néra labai paplites. Taciau iSimtimis laikomos specialios darbo grupés, kurios yra suformuojamos
kuriant naujus produktus ar siekiant iSspresti tam tikras problemas. Taigi tokioms komandoms
priskiriamos ir projekty jgyvendinimui suburiamos komandos. Galima pastebéti, kad pastaruoju metu
Siai veiklai pradedama skirti kur kas daugiau démesio. Vis daugiau projektus vykdanciy organizacijy
suprato komandinio darbo svarbg ir ieSko biidy kaip tinkamai suburti komandg. Taigi galima
paanalizuoti kokius pasitilymus ar i§vadas pateikia verslo atstovai.

Pirmiausia galima paanalizuoti | kg siiilo orientuotis verslo atstovai prie§ pradedant formuoti
inovaciniy projekty komanda. G. Freley (2016), ilgametis verslininkas ir praneS¢jas, kur] jmonés
kviecia pasisakyti apie kiirybiSkumg ir inovacijas, bei jiems patarti, pateiké dvideSimt vieng s€kmingos
inovatyvios projekty komandos formavimo taisykle, i§ kuriy pirmieji punktai biitent ir yra svarbis
pradiniam komandos formavimo etapui, jis iSskyré, kad:

e Pries formuojant inovatyvig projekty komanda turi buti sukurta stipri ir drasi projektiné
iniciatyva, kuri turéty aiskig vizija ateiciai.

e V¢liau geras darby organizatorius turi suprasti, kad Zmoniy atrinkimas j komanda, turés
didesnj poveik;j projektui nei visi kiti sprendimai ir tam skirti didelj démes;.

e Kad biity lengviau pasirinkti komandos narius pirmiausia reikty nusistatyti kokiy zmoniy
ir kokioms pareigoms reiks bei kokios uzduotys bus jiems paskirtos.

e Ir svarbu nepamirsti, kad priimant naujag komandos narj ar iSlydint seng reikia vél

performuoti komanda, nes tokiu atveju susidaro nauja komanda, todé¢l reikia skirti laiko
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persiorientavimui. Toks persiorientavimas gali atnesti naujy idéjy ir netgi prisidéti ir prie

projekto pagerinimo.

Toliau galima paanalizuoti ] kokias buisimy inovaciniy projekty komandos nariy savybes siiilo
atsizvelgti skirtingi verslo atstovai. Vienas i jy, M. Griffin (2013), keliy inovaciniy ir verslo vadybos
instituty jkuiréjas bei konsultantas, teigia, kad komanda turi biiti sudaryta i§ kuo jdomesniy, empatisky
ir svarbiausia tikin¢iu vykdoma veikla bei atsidavusiy bendram tikslui zmoniy. PanaSiai pasisaké ir J.
Phillips (2009), marketingo specialistas ir firmos, kuri teikia konsultacijas inovacijy srityje atstovas,
kalbédamas apie savo patirt] formuojant inovacing komandg iSskyré, kad j komandg reikia pasirinkti
tokius zmones, kurie tikétu jgyvendinama idéja. Pasak jo, néra didelés reikSmés kokig patirtj turi
zmogus, svarbiausia, kad jis buity motyvuotas darbui, nes darbas su inovacijomis yra pakankamai
sudétingas bei reikalaujantis daugiau pastangy nei jprastiné veikla. Taigi tik komandos nariy
uzsidegimas gali padéti jveikti darbe atsiradusius sunkumus ir s€¢kmingai igyvendinti idé¢ja.

Taip pat J. Phillips (2009) pastebi, kad | komanda geriau pasirinkti i$skirtinius Zmones, nes
darbas inovacijy srityje néra $abloninis, todél ir komandos nariai turi gebéti i$siskirti savo mintimis ir
idéjomis. Apie komandos nariy i$skirtinumg kalbg ir daugiau uzsienio verslo atstovu. Vienas i8 jy L.
Brzozowski (2015), naujoviy vadovas, Kuris teigé, kad komandos nariy pasirinkimas yra labai svarbus
veiksnys tolimesniems veiksmas, o norint tinkamai suformuoti inovaciniy projekty komanda reikia
atsirinkti jvairiapusiskus Zzmones, zZvelgiant 1§ visy pusiy. Tai reiskia, kad ; komandg atrenkami Zzmongs
turi turéti ne tik iSskirtines Zinias ar patirtis, bet ir iSskirtinius savo charakterio bruozus. Pasak jo,
neuztenka formuojant komanda zitreéti tik | darbuotojy turimas zinias, nes kartais vien jy neuztenka,
kartais veikloje prireikia tokiy komandos nariy, kurie gebétu priimti novatoriSkus sprendimus. Kitas
verslo atstovas, R. Chumley (2014), tuometis pakavimo jmonés viceprezidentas, teigé, kad jo darbo
praktikoje, formuojant inovacijy komanda, itin pasiteisino pusiausvyros tarp zmoniy ie$kojimas. Pasak
jo, norint suburti gera inovacijy komanda galima pabandyti atsirinkti i$skirtinius, gal net kiek keistu
intelektu pasizyminéius zmones ir i$ jy suformuoti sékmingai dirban¢ig komanda.

Apie komandos nariy iSskirtinumo privalumus kalba ne tik uzsienio verslo atstovai, bet ir
Lietuvos. Vienas i§ jy inovacijy ir kirybiskumo konsultantas E. Zemaitis (2015). Pasak jo, inovacinés
komandos turi biiti kuo jvairesnés, komandos narei turi turéti skirtingas kompetencijas, nes jei i
komanda surenkami vienodi Zmonés bina sunku veikti. E. Zemaitis taip pat pasisako su prie§ tai
paminétomis uzsienio atstovy mintimis, kad inovacijy komanda privalo biiti aiskiai i8sigryninusi tiksla
ir dedanti visas pastangas siekiant jo.

Tuo tarpu konsultantas inovacijy klausimu L.Morris (2015) isskyré, kad inovacinéje komandoje

turi biiti trijy tipy Zmoniy grup€s:
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1. Kuarybiniai genijai. Esminis tokiy Zzmoniy iSskirtinumas, kad jie geba stebéti ir pamatyti
tai ko nemato kiti. Jie pasizymi smalsumu, nuolatiniu domeéjimusi viskuo ir siekimu
sukurti kazka, kas prisidéty prie visuotinio tobuléjimo. Dél nuolatiniy tyrinéjimy jie
pasizymi techniniais ir inovaciniais jgiidziais.

2. Inovacijy vadybininkai. Tokie Zmongés pasiZzymi sisteminiu mastymu, jie turi gebéti
suprasti kokie iSsikelti tikslai ir kaip juos pasiekti. Taigi tai turi biiti Zmonés su
pakankamai didele patirtimi jvairiose srityse, nes i$ jy tikimasi, kad jie sugebés
paskirstyti darbus visai komandai, mokés juos paskatinti siekti uzsibrézty tiksly, palaikys
kitus komandos narius ir Kita.

3. Inovacijy lyderiai. Sie zmonés issiskiria gebéjimu suprasti tai kas yra svarbu ir aktualu,
moka tikslingai paskirstyti iSteklius, moka strateguoti, geba teikti rekomendacijas

galutiniems sprendimy priéméjas.

Taigi paanalizavus informacijg, galima prieiti i§vada, kad daugeliu atvejy verslo atstovai
pasisako uz tai, kad pirmiausia siekiant suformuluoti gerg inovaciniy projekty komanda svarbu tiksliai
zinoti kas bus daroma ir atsirinkti kuo jvairesnius, komandos narius. Taciau tai tik siauri pasisakymai
1§ kuriy, sunku nuspresti kaip turi biiti nuosekliai vykdomas inovaciniy projekty komandos nariy

atrankos formavimas. Taigi galima paanalizuoti kg Sia tema galima rasti mokslingje literatiiroje.

1.2. Inovaciniy projekty ir komandos nariy formavimo iStyrimo lygis

mokslinéje literaturoje

Analizuojant moksling literatiira buvo pastebéta, kad bendrai apie komandinio darbo svarbg yra
nemazai rasoma ir tai daroma jau gana seniai. Komandinio darbo problemoms nagrinéti skirta gana
nemazai mokslinés literatiiros, taciau apie tinkama inovaciniy projekty komandos formavima néra
daug. Bet visgi galima paanalizuoti kg pateikia mokslininkai §ia tema. S. J. Edgett (2014) kalbédamas
inovaciniy projekty komanda i$skyré pagrindinius jos bruozus:

1. Kiekvienas inovacinis projektas turi aiSkiai priskirta komanda;

2. Komandos nariai yra atrenkami atsizvelgiant j turimus isteklius ir jgytas Zinias;

3. Komandos nariai turi skirtingas projektui reikalingas zinias (pvz.: marketingo,
rinkodaros, finansy, tieckimo ir kt.);

4. Pagrindiniai komandos nariai projekte biina nuo jo jgyvendinimo pradzios iki jo
pabaigos;

5. Komandos nariai yra atsakingi uz projekto sékme;

12



Komandos nariai geba atlaikyti iSorinius trikdzius ir nepaisant jy priimti reikiamus
sprendimus;

Pripazjstamas kryzminis bendravimas;

Kiekvienas komandos narys turi pagalbininky, kurie esant reikalui jiems gali padéti;
Komandos nariai naudojasi naujausiomis technologijomis, kad buty lengva

bendradarbiauti neesant Salia.

I. Zabielavic¢iené (2008) analizuodama inovacijy komandos formavimasis pastebéjo, kad tai yra

procesas, kurio valdymas yra sudétingesnis, nei formuojant komandg jprastingje veikloje. Tai

reikalauja patirties bei zZiniy, nes komandos formavimg veikia ne tik vidiniai veiksniai, priklausantys

nuo jos nariy elgesio, bet ir iSoriniai kiirybingumo vidinés motyvacijos dirgikliai. Panasu aspekta

pabrézia ir M. Hoegl ir K. P. Parboteeah (2006), kad komandos dalyvaujanciy inovaciniuose

projektuose susiduria su nuolatos kintan¢ig aplinka, tiek vidine, tiek iSorine. Dél to reikia gerai

iSmanyti komandos formavimo principus, norint suburti stipriag, lankséia ir efektyviai dirbancia

komandg. Taigi formuojant tokio komanda svarbu tiksliai zinoti kg reikia atlikti. Pasak |.

Zabielavicienés (2012) inovacinés komandos formavimas yra platus procesas, kuris apima tokius

veiksmus kaip:

komandos dydzio ir reikalingy gebéjimy, jgudziy nustatyma;

asmeniniy savybiy jvertinimg ir preliminarus vaidmeny nustatymus;

uzduociy svarbos ir apibréZtumo nustatyma;

galimybés panaudoti jvairius gebéjimus nustatyma ir preliminarus darbo pasidalijima;
kiirybos laisvés ir komandos autonomijos salygy nustatyma;

apripinimo iStekliais numatyma;

darbo jvertinimo ir atlygio sistemos nustatyma;

komunikavimo su jmon¢s padaliniais nustatyma.

Kiti autoriai C. Fudge ir J. Roca (2012) tyrinédami inovacinius projektus pri¢jo iSvada, kad net

90 procenty nesékmingai jgyvendinty inovaciniy projekty priezastis yra netinkamai suformuota

komanda. Todé¢l autoriai atlikg tyrimus apibendrino gautg informacijg iSskyré pagrindinius punktus j

kuriuos reikia atsizvelgti formuojant komandg inovaciniams projektams:

1. Pirmiausia komandos formavima reikia pradéti nuo tiksliai apsibréziamy biisimy darby ir

kas juos turés atlikti. Tik aiSkiai jsivardinus biisimus uzdavinius galima suprasti kokiy
komandos nariy reiks inovaciniam projekto jgyvendinimui.

Pasirinkti ; komanda tokius Zmones, kurie ne tik turéty sukaupe daug Ziniy, bet ir
i1Sskirtinése situacijose gebétu greita rasti informacija. Inovaciniai projektai pareikalauja

jvairiausiy sri¢iy iSmanymo ir kartais sunku i$ anksto numatyti kokios informacijos gali
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prireikti jgyvendinant projekta. Taigi komandos nariai turi gebéti greitai gauti reikiama
informacija.

3. Tarp renkamy j komandg nariy jtraukti vieng stipry lyderj, kuriam jgyvendinant projekta
bus suteikta visiSkas savarankiskumas. Inovaciniame projekte svarbu isskirti tik vieng
aiSky lyderj, nes tai palengvina darbg, proceso metu grei¢iau priimami sprendimai,
sumazgja gincy.

4. ] komanda pasirinkti tokius zmones, kurie gebéty jzvelgti spragas rinkoje ir mokéty
pateikti reikiamus pasiiilymus, kaip tas spagas uzpildyti. Jgyvendinant inovacinj projekta
neuztenka tiksliai vykdyti tik uzsibréztus tikslus, reikia nuolatos stebéti aplinka,
vartotojus, numatyti pasikeitimus ir gebéti juos panaudoti taip, kad jgyvendinant projekta
biity pasiektg maksimali nauda.

5. | komandag jtraukti Zmones, kurie gerai pasakoja istorijas. Tokie Zmones sukurs ne tik
gera atmosfera savo komandoje, bet ir bus naudingi, kai jgyvendinamg projekta reikeés
pristatyti vadovams, uzsakovams ar investuotojams.

6. I komandg jtraukti tik tokius zmones, kurie mokes iSsakyti savo id¢jas, reikalui esant uz
jas pakovoti net konfliktin¢je situacijose. Taciau svarbu atskirti tokius Zmones, kurie
komandoje kelty tik nereikalingus konfliktus ir tai tik trukdyty komandiniam darbui, taigi
tokiy Zmoniy komandoje neturi biiti.

7. Nepamirsti ] komanda jtraukti iSoriniy eksperty. Pasak autoriy inovaciniuose projektuose
galima jtraukti net ir tokius ekspertus, kurie ;| komandg ine§ sumaisties, pasiiilys gal net
keistas id¢jas, tai prisidés prie komandos i§judinimo ir tobuléjimo.

8. Svarbu uzsibréztus projekto tikslius pristatyti blisimiems komandos nariams. Kartais
jgyvendinant inovacinius projektus komandos nariams néra pristatomi numatyti tikslai,
nes vadovai numato galimus pasikeitimus, dél to nenori pateikti per auksty reikalavimy ir
tuo paciu nenori suvarzyti komandos nariy.

9. | komanda pasirinkti tokius narius, kurie galétu patys savarankiskai dirbti. Jgyvendinant
inovacinius projektus svarbu, kad komandos nariai patys noriai atliktu tiek reikiamus
darbus ir jy nereiktu spausti ar raginti, tiek patys noriai imtysi iniciatyvos siekiant
prisidéti prie geriausio rezultato pasiekimo.

10. Pasirinkti j komanda tokius narius, kurie patys norétu sékmingai jgyvendinti projekta ir
détu visas pastangas, kad tai butu pasiekta. Tik motyvuoti komandos nariai gali pasiekti
geriausiy rezultaty.

Tuo tarpu D. Hering ir J. Phillips (2005) pateiké pagrindinius inovacinés komandos nariy

vaidmenis, kurie turétu biiti jtraukti j kiekvieng komanda, siekiant, kad ji s€kmingai dirbtu:
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. Jungéjai. Tai tokie zmonés, kurie gali sujungti, organizacijas ar institucijas, kurios iki tol
nebuvo susijusios. Jie gali lengvai susisiekti su kitomis organizacijomis, zmonémis,
partneriais, tiekéjais ir bendradarbiauti reikiamais klausimais. Taip pat tai tokie Zzmonés,
kurie gali gauti informacijg i8S iSorés.

Bibliotekininkai. Tai tokie Zmonés, kurie geba rinkti idéjas ir suteikia kitiems komandos
nariams pri¢jima prie jy. Jie turi mokéti atskirti svarbig informacija, ja jvertinti, kaupti,
saugoti ir reikiamu momentu pristatyti kitiems komandos nariams.

Autoriai. Jie turi talentg suprasti ko sickia organizacija jgyvendindama projektg ir
neperzengti skaidrumo ribos. Tai pat jie gali numatyti kas turi biti daroma, kad
organizacija nuolatos tobulétu

Teiséjai. Jie turi gebéti teisingai jvertinti jiems pateikiamas idéjas. Tam jie turi
vadovautis ne savo nusistatymai, o tiksliais, pamatuojamais rodikliais, o tai atlikus
jvertinti, kurios id¢jos yra tinkamos, o kurios turi biiti tobulinamos.

Prototipy kuréjai. Tai tokie zmonés, kuria geba iSklausyti kity idéjas, Siuo atvejy kity
komandos nariy pasitilymus, ir juos jgyvendinti realyb¢je.

Matuotojas. Tai tokio tipo zmonés, kurie geba jvertinti viska, pradedant nuo Zmoniy,
baigiant jrengimais. Jie turi gebéti jvertinti komandos pasiekimus, kaip yra jgyvendinami
projekto tikslai, ar tinkamai yra taikomi jvairis metodai veikloje. Rade spragy tokie
komandos nariai turi mokéti pateikti pasitlyti kaip gerinti situacija.

. Istorijy pasakotojai. Tokie Zmonés pasizymi gebéjimu suprasti kokio bendravimo tikisi
kiti Zmonés ir prie jy prisitaikyti. Taigi jie prisideda prie teigiamos atmosferos tarp
komandos nariy sukiirimo. Taip pat jie geba tinkamai pristatyti id¢jas, jomis sudominti
kitus.

Skautai. Sie zmonés issiskiria savo geb¢jimu numatyti ateities rinkos pokycius,
konkurenty planus, vartotojy poreikiy pasikeitimus ir kita. Taigi jy jZvalgos gali prisidéti

prie projekto veikly tobulinimo siekiant gauti geriausig rezultatg.

Kiti autoriai pateikia kiek siauresnius pasvarstymus komandos nariy pasirinkimo tema.

Pavyzdziui F. Orfano (2011) isskyré, kad renkant komanda inovaciniam projektui pirmiau svarbu

atsizvelgi | pacCia projekto 1d¢ja ir nustatyti kokio pobiidzio Ziniy jame reiks. Nes inovaciniai projektai

gali buti labai specifiniai ir pareikalauti 1§ komandos nariy Ziniy 1§ keliy skirtingy sri¢iy, tokiy kaip

mechanika, elektronika, programiné jranga, inzinerija, rinkodara, zmogiskieji istekliai, apskaita,

bendradarbiavimas ir kita. Panasiai svarsto ir S. Filippov ir H. Mooi (2014), kurie teigé, kad inovacinio

projekto komanda turi biiti sudaryta i§ jvairiy sri¢iy specialisty, nes tikimasi, kad skirtingy sriciy

specialistai turédami skirtingas zinias gebés jomis dalintis dirbant komandoje. Uz tai, kad inovacinés
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veiklos komandoje turi buti surinkti jvairiy sri¢iy specialistai pasisako ir I. Zabielavic¢ienés (2013), kuri
teigé, kad inovacijy komanda turi biiti formuojama i§ jvairiy sriiy specialisty, nes tokiu principu
suformuota komanda gali sékmingiau kurti, skleisti ir naudoti naujoves bei sukurti pozityvia sinergija.
Kiek Kkitaip masto R. Bandzevi¢iené¢ (2011), kuri sutiko, kad inovacinés komandos formavimas
atsizvelgiant j busimy komandos nariy kompetencijas yra tradicinis ir gerai veikiantis, taiau remiantis
pasauliniy kompanijy pavyzdziais galima atrasti sékmingus pavyzdzius, kur komandos buvo surinktos
i§ savanoriy, kuriems tiesiog buvo priimtinos ir patrauklios projekto autoriaus pristatytos vizijos bei
perspektyvos arba kai komandos buvo formuojamos, atsizvelgiant j darbuotojy asmenybés savybes ar
nuostatas, vadovaujantis nuomone, kad pastovesnés darbuotojy charakteristikos yra svarbiau
sklandziam komandiniam darbui nei gebéjimai, kuriuos galima iSugdyti. Tuo tarpu C. DeCusatis
(2008) pasitlé atsizvelgti j visai kitg kriterijy — komandos nariy amziy. Pasak autoriaus, norint
suformuoti gerai dirbanc¢ig inovaciniy projekty komanda, reikia i ja surinkti panaSaus amziaus Zmongés.
C. DeCusatis teigia, kad bendraamziai lengviau bendrauja tarpusavyje, papraséiau keiciasi informacija,
todél komanda dirba efektyviau. Sprendziant kokio amziaus Zzmones pasirinkti j formuojamag komanda,
reiktu atsizvelgti | jgyvendinamg projekta ir jo tikslus, pagal tai nustatyti kokio amziaus zmonés

geriausiai nusimano toje srityje.
[Sanalizavus moksling literatiira buvo pastebéta, kad nors inovaciniy projekty komandos nariy

atrankos formavimo tema yra kalbama, taciau néra tiksliai jvardijama nuo ko reikia pradéti procesg ir

kaip s¢kmingai jj jgyvendinti.
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2. Inovaciniy projekty komandos nariy atrankos formavimo teoriniai

aspektai

Norint atlikti i§samy tyrimg apie tai, kaip tinkamai suformuoti komanda inovaciniam projektui,
yra tikslinga susipazinti su Siai temai artimais jau atliktais tyrimais, mokslininky jzvalgomis ir gautais
rezultatais. Tai leis susidaryti nuodugnesnj vaizda j ka reikia atsizvelgti atlickant pasirinktg tyrimag.
Taigi Sioje darbo dalyje yra iSanalizuoti jvairiy mokslininky pasisakymai ir tyrimai apie projektus ir jy
valdyma, jy klasifikacija, pasigilinta kas yra inovaciniai projektai, aptarti projekty dalyviai ir detaliai

i1Sanalizuotas projekty komandos nariy atrankos formavimas.

2.1. Projekty valdymo teoriniai aspektai

Stebint $iy dieny tendencijas galima teigti, kad yra susiformavusi vadinamoji strateginé projekty
praktika, kuri prisidéjo prie verslo organizavimo ir jmoniy valdymo pasikeitimy. Vis daugiau jmoniy
projektus jvardina kaip svarbiausiu konkurencingumo didinimo aspektu ir teigia, kad jgyvendinami
projektai gali biti tiesiausias kelias norint pasiekti pagrindinius verslo tikslus. Taigi galima daryti
1Svada, kad projekty vadyba Siomis dienomis uZima dominuojancias pozicijas, taciau siekiant juos

suprasti reikia paanalizuoti moksling literatiirg.

2.1.1. Projekto savoka ir jo valdymas

Siekiant analizuoti projektus svarbu issiaiSkinti svarbu issiaiSkinti paciag projekto savokos
reikSme. Analizuojant literatiirg ir ieSkant tikslaus projekty apibrézimo buvo pastebéta, kad jo néra.
Siuo metu pats Zodis projektas yra keldinamas i§ lotyny kalbos ZodZio projectus (mestas j priekj) ir
tarptautiniy zodziy Zodyne yra pateikiamos tokios jo reik§més:

e 1S anksto parengta dokumentacija, pagal kurig numatytg objekta galima pagaminti,
pastatyti, patobulinti, suremontuoti;

e parengtinis, numatomasis, negalutinis kurio nors akto arba dokumento tekstas;

e planas, sumanymas. (Tarptautiniy Zodziy Zodynas)

Taciau siekiant iSsiaiskint, kas yra projektas reikia zitréti giliau ir apzvelgti daugiau projekto
apibrézimy, kurie yra pateikti skirtinguose literatiiros Saltiniuose. Apzvelgus jvairig literatiira buvo
pastebéta, kad dazniausiai literatiiros Saltiniuose iSskiriama, kad projektai yra laikina veikla su

apibréztu konkreCiy tikslu ir aiSkiai numatytu pradzios ir pabaigos laiku. Kaip teigiama
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PMBOK®Guide (2000) projektas yra laikina veikla, skirta sukurti unikaliam produktui ar paslaugai.
Biitent Zodziu laikina siekiama apibrézti, kad kiekvienas projektas turi aiskia pradzig ir aiskig pabaiga,
o zodis unikalus kalba apie kuriamos naujos prekés ar paslaugos iSsiskyrimg i§ kity. Kitas pavyzdys
butu T. Tamositino (1999) teiginys, kad projektas yra vienkartiné, dazniausiai nauja uzduotis, o jg
pasitelkus, siekiama aiskiai suformuluoto tikslo, kuris skiriasi nuo kasdieniy bei rutinos uzduociy, nes
turi aiskiai nustatyta pradzig ir pabaigg.

Panasiy teiginiy galima rasti ir kituose $altiniuose, tik jie kazkuo papildyti. Vienas i§ pavyzdziy
butu paramos fondo Europos socialinio fondo agentiros leidinyje ,,Projekto valdymo ciklas — penki
etapai jusy projekto kokybei pagerinti® pateiktas teiginys, kur projektai apibiidinai kaip laikina veikla,
kuri yra nukreipta j unikalaus tikslo pasiekima, turinti savo pradzig ir pabaiga, tik ¢ia pridedama ir tali,
kad projektas turi baigtinius isteklius.

Tuo tarpu L. A. Vidal ir F. Marle (2008) pridéjo ir projektui keliamy reikalavimy svarba,
teigdami, kad projektas yra unikali, vienkartiné veiklg, kuri yra apribota tam tikro nustatyto laiko,
biudzeto, istekliy ir reikalavimy.

Taigi i§ skirtingy mokslininky pasisakymy matoma, kad projektiné veikla iSsiskiria nuo
iprastines veiklos, todél reikia atitinkamy ziniy norint sékmingai pritaikyti projektus imoniy veiklose.
Patys projektai yra sudaryti i§ tam tikry procesy, kuriuos tinkamai vykdant yra pasiekiamas galutinis
projekto rezultatas. Taigi siekiant sékmingai jgyvendinti projekta, reikia zinoti visus projekto procesus
ir mokéti juos valdyti. PMBOK®Guide (2000) teigiama, kad projekty valdymo procesai yra suskirstyti
1 penkias grupes, kurios yra priklausomos viena nuo kitos (Zr. 1 pav.):

1. Iniciavimo procesas. Jo metu apibréziamas ir inicijuojamas projektas arba jo fazé.

2. Planavimo procesas. Sio proceso metu yra apibrézti ir detalizuojami projekto tikslai bei

pasirenkamos geriausios alternatyvios, kad biity pasiekti iSsikelti tikslai.

3. Vykdymo procesas. Juo siekiama suderinti zmogiSkuosius ir kitus iSteklius, kad bty
igyvendintas projekto planas.

4. Kontrolés procesas. Jo metu siekiama uztikrinti, kad buty vykdomi projekto tikslai. Tam
reikia reguliariai stebéti ir vertinanti projekto pazanga, nustatyti nukrypimus nuo plano, kad
reikiamu momentu biitu imtasi visy priemoniy padésianciy pasiekti projekto tikslus.

5. Uzbaigimo procesas. Sio proceso metu formalizuojamas projekto priemimas ir tvarkingai

uzbaigiamas projektas ar jo fazé.
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Inicijavimas Planavimas

T

Kontrolé Vykdymas

\

Uzbaigimas

1 pav. Projekty valdymo procesai ir jy tarpusavio rySys (sudaryta pagal PMBOK®Guide

(2000)

1 paveiksle matyti, kad projektas pradedamas nuo inicijavimo proceso, kurio metu yra sukuriama

jo idéja. Atlikus tai pereinama prie projekto planavimo, tai yra, plano parengimo bei jvairiy projekto

sri¢iy suplanavimo. Véliau pradedamas projekto vykdymas, j kurj jeina visy suplanuoty darby

atlikimas. Sis etapas vykdomas kartu su kontrolés procesu, nes bitina nuolatos kontroliuoti visus

vykdomus veiksmus. Jvykdzius visus uzsibréztus projekto tikslus bei uzdavinius, pereinama prie

paskutinio proceso — uzbaigimo. Jo metu projektas yra uzdaromas, jei pavyksta sékmingai jgyvendinti

projekta.

Siekiant tinkamai jgyvendinti visus projekto procesus reikia turéti tam tikry Zziniy.

PMBOK®Guide (2000) yra iSskiriamos pagrindinés projekto Ziniy sritys, kurias reikia iSmanyti norint

sekmingai jgyvendinti projekta, tai:

Projekto integravimo valdymas. Jis apima visus veiksmus, kurie yra reikalingi
uztikrinant, kad jvairiis projekto elementai bus tinkamai koordinuojami.

Projekto apimties valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra reikalingi siekiant uZztikrinti,
kad projekte bus numatyti tik tie darbai, kurie yra reikalingi norint sékmingai jvykdyti
projekta.

Projekto laiko valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra reikalingi siekiant projekta
uzbaigti laiku.

Projekto islaidy valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra reikalingi norint uztikrinti, kad
projektas bus uzbaigtas su tokiu biudzetu, koks buvo patvirtintas.

Projekto kokybés valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra reikalingi siekiant, kad
projektu butu patenkinti visi poreikiai, dél kuriy ir buvo jo imtasi.

Projekto zmogiskyjy istekliy valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra reikalingi norint,
kad visi su projektu susij¢ zmonés bitu kuo veiksmingiau panaudoti. PMBOK®Guide

(2008) yra i8skiria keturis valdymo veiksmus:
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o Sukurti Zmogiskyjy istekliy plang. Reikia identifikuoti ir parengti dokumentus,
kuriuose matytysi projekto nariy rolés, atsakomybés ir reikiami jguidziai.

o Surinkti projekto komandg. Tai procesas, kurio metu surenkami zmogiskieji
resursai, reikalingi projekto jgyvendinimui.

o Parengti projekto komandqg darbui. Tai procesas, kurio metu siekiama pagerinti
komandos nariy kompetencijas, tarpusavio bendravimg ir bendra komandos
aplinkg, kad biitu padidintas darbo efektyvuma.

o Valdyti projekto komandg. Jo metu reikia stebéti komandos nariy darbo
efektyvumg, uztikrinti grjztamgjj rySj, koordinuoti problemy sprendimus ir
pakeitimus.

e Projekto komunikavimo valdymas. Jis apima visus veiksmus, kurie yra reikalingi siekiant,
kad butu uztikrintas savalaikj ir tinkamas projekto informacijos generavimas, surinkimas,
paskirstymas, saugojimas, gavimas ir galutinis iSdéstymas.

e Projekto rizikos valdymas. Jis apima veiksmus, kurie yra susyja su rizikos valdymo
planavimu, identifikavimu, analize ir reagavimu.

e Projekto pirkimy valdymas. Jis apima veiksmus, reikalingus, kad biiti jsigytos prekes ir

paslaugas i$ iSoriniy tiekéjy.

Apibendrinus analizuotg literatiirg projekty ir jy valdymo tema galima teigti, kad pagrindinis
skirtumas tarp projekto ir jprastinés veiklos, yra projekto jgyvendinimo procesas. Taigi norint
s¢kmingai jgyvendinti projekta reikia turéti atitinkamas zinias integravimo srityje, laiko, kokybés,
zmogiskyjy istekliy, komunikavimo ir pirkimy vykdymo srityse bei rizikos suvaldymo srityje. Siy
Ziniy ir papildomy jgudziy déka, galima uztikrinti tinkamg projekto valdyma visose jo jgyvendinimo

stadijose.

2.1.2. Projekty Klasifikacija

Perzvelgus literatiirg, kurioje buvo kalbéta apie projekto sagvoka buvo pastebéta, kad projekty yra
labai daug ir visi gali bti tiek kazkuo panasis, tiek labai skirtingi. Pagrindiniai projekty skiriamieji
bruozai gali buti jy turinys, trukmé, sudétingumas, naujumas, svarba, dalyviai ir Kiti ypatumai. Taigi
batina juos Kklasifikuoti. Analizuojant moksling literatiira buvo pastebéta, kad néra vienos ir
nusistovéjusios klasifikacijos, taigi galima paanalizuoti kokias galimas projekty klasifikacijos siiilo

skirtingi autoriai (zr. 1 lent.).
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1 lentelé. Projektu klasifikacijos

Autorius Projektai klasifikuojami pagal:
Problemos turinj

Klases, tipus ir riisis

Veiklos sritis

Trukme

Sudétinguma

Dydj, dalyviy skaiCiy ir jtaka
Veikos riisis

Igyvendinimo vietg

Laikg

Nuosavybe

Dydj

Poreikj

Technologinis lygj

Sistemos apimtj

B. Neverauskas, V. Stankevicius ir A. Venckus (2007)

Project Management Concepts

A. J. Shenhar ir D. Dvir (1996)

IS 1 lenteléje pateikty projekty klasifikacijy galima iSskirti tam tikrus esminius panasSumus
klasifikuojant projektus. Pirmasis panasumas yra skirstymas atsizvelgiant | projekty jgyvendinimo
laikg. B. Neverauskas, V. StankeviCius ir A. Venckus is$skiria projektus pagal trukme ir dalina juos |
tris grupes:

e Trumpalaikiai projektai. Tokiy projekty trukmeé gali siekti iki 3 mety.
e Vidutinés trukmés projektai. Tokie projektai trunka nuo 3 iki 5 mety.
e Ilgalaikiai projektai. Siy projekty jgyvendinimas uztrunka daugiau nei 5 metus.
Tuo tarpu Project Management Concepts projektus pagal laikg skirsto j dvi grupes:
e Normaliis projektai. Tokiems projektams néra keliami jokie laiko apribojimai.
o Katastrofiniai projektai. Tokie projektai turj nustatytus konkrecius darby atlikimo laikus.

Kitas panasus skirstymas, kad B. Neverauskas, V. StankeviCius ir A. Venckus siiilo skirstyti

projektus pagal dydj, dalyviy skaiciy, jtaka ir juos dalina j keturias grupes:
e Smulkis projektai;
e Vidutiniai projektai;
e Stambds projektai;
e Labai stambiis projektai.
O Project Management Concepts sitilo iSskirti tik tris grupes:
e Mazi projektai;
e Vidutiniai projektai;
e Dideli projektai.
Kiek mazesnj panasuma galima jzvelgti ir tarp B. Neverauskas, V. Stankevicius ir A. Venckus

i§skirty projekty pagal problemos turinj ir veiklos srities grupavimo ir tarp Project Management
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Concepts i8skirty projekty pagal poreikj grupés. Pirmyjy autoriy pateiktoje klasifikacijoje pagal

problemos turinj iSskirti:

Tipiniai projektai. Tai tokie projektai, kuriuos galima pritaikyti skirtingose situacijose,
tereikia tik pakoreguoti projektus atitinkamai pagal diktuojamas vietos sglygas.
Unikalts projektai. Tai tokie projektai, kurie negali biiti pakartotinai pritaikyti, nes jie

skirti i$skirtinéms situacijoms.

O pagal veiklos sritis:

Mokymo ir §vietimo projektus;
Tyrimy ir plétros projektus;
Inovacinius projektus;
Investicinius projektus;

Kombinuotuosius projektus.

Tuo tarpu antrojo autoriaus pateiktoje klasifikacijos pagal poreikj iSskirti aStuoni projekty

sugrupavimai, kurie i§ dalies apjungia pirmyjy autoriy isskirtas grupes:

Nauji projektai. Siy projekty idéja yra sumanyta ir jgyvendinta siekiant patenkinti klienty
poreikius.

Subalansuoti projektai. Sie projektai skirti gamybos jmonéms, kurios siekia sureguliuoti
medziagy srautas per skirtingus gamybos vienetus, kad vieno gamyboS Vvieneto
produkcija tiksliai atitikty jvesties reikalavimus einanciam po gamybos vienetui.
ISsiplétimo projektai. Tokie projektai yra skirti padidinti gamykloje gaminamy gaminiy
asortimentg.

Modernizavimo projektai. Sie projektai yra skirti technologijy atnaujinimui.

Pakeitimo projektai. Siais projektais sickiama pakeisti senus jrengimus naujais.
[vairinimo projektai. Siais projektais gamintojai siekia vartotojams pasiilyti daugiau nei
vieng gaminj.

Atgalinés integracijos projektai. Sie projektai skirti pramoninés organizacijos. Jie padeda
tikslingai paskirstyti Zaliavas, kad jos biity tikslingai naudojamos skirtingose pramonése.
Priekinés integracijos projektai. Sie projektai yra jgyvendinami po atgalinés integracijos
projekty. Jie papildomai prideda prie gamybos iSplétimo, perdirbimo, gamybos linijos

pabaigoje, kad visos likusios medziagos bty panaudotos ir kurty pridétine vertg.

Kitos projekty klasifikavimo grupés iSsiskiria. B. Neverauskas, V. Stankevicius ir A. Venckus

siilo projektus skirstyti pagal klases, tipus ir riisis:

Monoprojektai. Sie projektai issiskiria tuo, kad jie yra atskiri, nepriklausomi, skirtingo

tipo ir dydzio.
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e Multiprojektai. Siuo atveju tai yra projekty kompleksas ar programa, kuri susideda i§
tarpusavyje susijusiy monoprojekty.

e Megaprojektai. Tai yra tikslinés regiony vystymo programos, kurios apima keleta mono
ir multiprojekty.

Ir pagal sudétinguma:

e Paprasti projektai;

e Sudétingi projektai;

e Labai sudétingi projektai.

Project Management Concepts likusius projektus siiilo klasifikuoti pagal veikos riisj:

e Pramoniniai projektai. Tokie projektai skirti tam tikry gaminiy gamybai.

e Nepramoniniai projektai. Tokie projektai yra atlieckami vyriausybés ir yra skirti prisidéti
prie naudos kiirimo visuomenei.

Pagal jgyvendinimo vieta:
¢ Nacionaliniai projektai. Projektai yra jgyvendinami nacionalinéje Salies teritorijoje.
e Tarptautiniai projektai. Projektai yra igyvendinami kitose Salyse.

Ir pagal nuosavybe:

e Privataus sektoriaus projektai. Tai tokie projektai, kuriy nuosavybé priklauso projekto
vykdytojams ir investuotojams. Pagrindinis tokiy projekty tikslas — pelno
maksimizavimas.

e VieSojo sektoriaus projektai. Tokiy projekty nuosavybes teise priklauso valstybei, o juy
tikslas — visuomenés raida ir augimas.

e Jungtiniai vieSojo ir privataus sektoriy projektai. Siy projekty nuosavybe dalinasi viesas
ir privatus sektoriai. Siais projektais sickiama pasinaudojant vyriausybés léSomis ir
privataus sektoriaus vadybiniais talentais, verslumo galimybémis ir rinkodaros jgiidziais
sukurti geriausig rezultatg visiems.

Tuo tarpu A. J. Shenhar ir D. Dvir pateikta klasifikacijg visiskai iSsiskiria, lyginant su pirmaisiais
autoriais. Sie autoriai sitilo projektus klasifikuoti pagal dvi stambias grupes:
technologinj lygi:

e Zemas technologijy lygis;

e vidutinis technologijy lygis;

e aukstas technologijy lygis;

¢ labai aukstas technologijy lygis.
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Sistemos apimtj:
e surinktiniai projektai (assembly project). Tai projektai, kurie susideda i§ vieno
komponento arba yra sudaryti i§ keliy komponenty ar modeliy.
e sisteminiai projektai (system project). Tai tokie projektai, kurie susideda i$ interaktyviy
elementy ir posistemiy, kurie kartu vykdo platy nepriklausomy funkcijy diapazona.
e masyvis projektai (array project). Tokius projektus sudaro didelé, placiai iSsklaidyta
skirtingy sistemy kolekcija, ir visos sistemos projekte funkcionuoja kartu, kad pasiekty

bendra tiksla.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ projekty klasifikacijos tema galima daryti i§vada, kad nors
ir néra vieningos projekty klasifikacijos, taCiau jie kazkuo panasus. Autoriai iSskiria projekty
sudétingumo svarbg, jvairiy savybiy iSskyrimg ir kita. Projekty klasifikacijg atskleidé, kad siekiant
gauti konkretesng informacijg apie tam tikrg projekty sritj tikslingg iSsirinkti vieng projekty tipg ir jj

analizuoti. Dél to buvo pasirinkta toliau analizuoti inovacinius projektus.

2.1.3. Inovacijos samprata, Klasifikacija ir inovaciniai projektai

Pries pradedant analizuoti kas yra inovaciniai projektai svarbu iSsiaiSkinti kas yra inovacija.
Inovacijos neturi vieno visuotinai priimto ir vartojamo apibréZimo. Taciau apie zodzio kilme
informacijos yra. J. Ramanauskiené (2010) teige, kad ieSkant Zodzio ,,inovacija* kilmés, reikia sugrjzti
atgal | istorijos giluma — j XV amziy. Sis Zodis yra kiles i§ Vidurio Pranciizijos teritorijoje tuo metu
vartoto Zodzio ,,inovacyon®, kuris iSvertus pazodziui reiSkia ,,atnaujinimas* arba ,,naujo pavidalo
suteikimas esanc¢iam daiktui®. Norint jsitikinti, kad daugelis mokslininky inovacijas vertina skirtingai

galima atrasti keletg jy teiginiy, kurie pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Inovacijy samprata

Autoriai Inovacijos samprata
E. M. Rogers (1983) Inovacijg — idéja, veikla ar objektas, kuriuos pritaikantys individai ar jy
grupés suvokia kaip naujus.
J. Schmookler (1996) Inovacija — zinios, kaip sukurti naujg produkta ir kaip pagaminti naujg
produkta.
A. Afuah (1998) Inovacija nebiitinai reiskia liZj ar naujy praradimy atsiradima.
M. Porter ir S. Stern (1999) Inovacija — ziniy transformavimas j naujus produktus, procesus ir paslaugas

— apima daugiau nei tik mokslg ir technologijas, ji apima vartotojy poreikiy
i§siaiskinimg ir patenkinima.

P. F. Drucker (2006) Inovacija — tobulesnis technologinis sprendimas, kuris geriau nei
ankstesnieji technologiniai sprendimai tenkina visuomenés poreikius jj
vartojant
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Analizuojant Siy dieny inovacijg galima paminéti A. Pleckaicio (2013) Zodzius, jis teige, jog
inovacijos vyksta kasdien. Jos biina didesnés, mazesnés, bet nebutinai turi biiti visiSkai naujos. Galima
du produktus, sujungti j vieng, arba jau esanc¢ius produktus, pritaikytas naujoje rinkoje. Svarbiausias
inovacijy bruozas tas, kad jos turi biiti realiai pritaikomos gyvenime ir duoti prakting naudg. Panasiai
masto ir D. Samuolis (2011), jis teige, kad Siandienines inovacijas, kaip i$ jprasty, kasdien matomy
produkty sukuriamas naujas, inovatyvus produktas, kuris atveria naujas galimybes arba rinkas ir tai tik
imongs kiirybiSkumo rezultatas. Taigi inovacijos nebiitinai turi bati visiSkai naujas kiirinys, galima jau
esant] produkty, paslaugg ar kg kitg patobulinti, ko dar kiti nesitilo, arba pridéti kazka kito ir naujas
kirinis bus laikomas inovacija.

Ypac¢ svarbios inovacijos versle. A. Jakubavi¢ius, R. Strazdas ir K. Gecas (2003) teige, kad
visais laikais inovacijos versle buvo svarbios, kadangi jos konfrontuoja su tuo, kas sena, ir griauna
nusistovejusias normas bei tradicijas, o jy svarba verslo augimui ir sékmei pastaruoju metu ypac
iSaugo. Tam pritaria ir S. Pogosian ir I. Dzemyda (2012) teigdamas, kad inovacijos savoka Siandien vis
dazniau vartojama versle ir tai laikoma bitinu verslumo elementu ir pagrindiniu verslo sékmés
rodikliu. Tuo tarpu V. Cohen (2014) pastebéjo, kad inovacijy diegimo poreikis Europoje atsirado
praeito amziaus pabaigoje ir jis yra siejamas su jvairiy verslo ir paslaugy konkurencingumo did¢jimu
pasauliniu mastu. Yra pastebéta, kad inovatyviy idéjy pritaikymas versle padeda ne tik didinti darbo
naSumg, paspartina jmones veiklg, bet ir garantuoja s¢kme konkuruojant ne tik Lietuvos, bet ir
uzsienio rinkose.

Apibendrinant galima pastebéti, kad inovaciné veikla iSsiskiria tuo, kad jos tikslas neapsiriboja
vien standartiniy sprendimy pateikimu taigi jos negalima tapatinti su jprastine veikla. Siekiant ta
irodyti B. Melnikas, A. Jakubavicius ir R. Strazdas (2000) pateiké inovacing€s ir neinovacinés veiklos

skirtumus, kurie pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé. Skirtumai tarp inovacinés ir neinovacinés organizacijos (Melnikas B.,

Jakubavicius A., Strazdas R, Inovaciju vadyba, 2000, 85 psl.)

Veikla

Inovaciné Kriterijai Neinovaciné
Naujos produkcijos, Veiklos kryptis Tos pacios produkcijos, paslaugos
paslaugos kiirimas teikimas
Nuolatinis modernizavimas Tiksliné orientacija Esamo lygio palaikymas
Ciklinis Proceso tipas Nepertraukiamas
Remiasi ekonomika kai yra didelé Ukio mechanizmas Remiasi ekonomika, pasiZymincia
konkurencija laikina konjunktiira
Programinis, tikslinis Valdymas Operatyvus
Atotriikis laike Tikslo siekimas Realiame laike
Laikinai suvarzyti Kolektyvo interesai Tam tikrg laikg pastovis
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Veikla

naujumui

Inovaciné Kriterijai Neinovaciné
Laikinai auga Kastai Salygiskai pastovis
Neisvengiama, proporcinga Galima rizika Minimali

Prognozuojama, nezinoma

Vartotojy reakcija

Pastovi, Zinoma

3 lenteléje pateikty skirtumy tarp inovacings veiklos ir neinovacinés veiklos suvokimas, vykdant

inovacing veikla, leidzia priimti adekvacius valdymo sprendimus, bei lengviau pasiekti uzsibréztus

tikslus. Svariausia suprasti, kad neinovaciné veiklg pasizymi daugkartiniu stereotipiSkumu ir

pasikartojimu, o vykdant inovacing veiklg reikia ieSkoti naujy nisy, naujy sprendimy ir nebijoti rizikos,

kuri Siuo atveju yra didesné.

Paanalizavus inovacijos samprata galima pereiti prie jy klasifikavimo, nes inovacijos pasizymi

gausa, o skirtingos inovacijos reikalauja skirtingy jgyvendinimo budy, atneSa skirtinga poveikj

imonéms. Todél siekiant jas geriau suprasti ir siekiant jas analizuoti reikia sugrupuoti pagal tam tikrus

pozymius, taigi galima paanalizuoti kokius klasifikacijos metodus sitllo jvairiis autoriai. B. Melnikas,

A. Jakubavicius ir R. Strazdas (2000) pasitlé universaly inovacijy klasifikacijos modelj, iSskiriant

svarbiausias klasifikacines grupes pagal:

1. Turinj;
2. Igyvendinimo lygj;

3. Igyvendinimo masta;

4. Naujumo lygj;

5. Organizaciniy ypatybes;
6. Pobud;.

Sias grupes A. Jakubavi¢ius, R. Strazdas ir K. Gedas (2003) papildé dar keliomis:

7. Galutinj rezultatg prasme;

8. Poveik;.

Kitokig inovacijy klasifikacijg pateiké ,,Oslo manual®

(1997), kuria iSanalizavo S.

Valentinavicius (2006). Pagal Sig klasifikacija inovacijos skirstomos | tris sritis: mokslo, gamybos ir

paslaugy sritj. Si klasifikavimo metodika issiskiria tuo, kad pleia technologiniy inovacijy ribas, nes

apima inovacing veiklg. Detalus vaizdas pateiktas 2 paveiksle.
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Inovacijos

Mokslo srityje

Gamyboje

Paslaugy srityje

Technologinés

Netechnologinés

Produkto inovacija:

Technologiskai naujas
produktas;

Technologiskai patobulintas
produktas

Proceso inovacija:

Naujos technologijos;
Nauji gamybos
organizavimo metodai;
Kiti produkty ir procesy
poky¢iai

Inovaciné veikla:

Naujy Ziniy generavimas ir
jsigijimas;

Kiti gamybos proceso
parengimo darbai;

Naujy ar patobulinty produkty
marketingas

2 pav. Inovacijy klasifikavimas pagal EBPO (OECD) metodika (S. Valentinavicius, 2006)

Kiek platesne klasifikacijg pasitilé R. Ramanauskas, A. B. Knasas, A. Gargasas ir J. Rakstys

(2008). Jie taip pat pamingjo produkto ir technologinio proceso grupes, o prie Siy priskyré dvi naujas —

organizacines inovacijas ir mokslo diegimo inovacijas (zr. 3 pav.).

Inovacijy rasys

Produkto: Technologinio proceso:

Naujas Zalingo poveikio zmogui ir aplinkai
produktas; mazinimas;

Patobulintas || Alternatyviy energijos Saltiniy
produktas. naudojimas;

Racionalus energijos istekliy
naudojimas;

Kompiuterizuotas procesy valdymas;
Tiksliosios tikininkavimo sistemos
taikymas;

Pardavimo internetu diegimas.

Organizacings: Mokslo diegimo:
Dalyvavimas technologijy Licencijy
platformose; jsigijimas;
Gamybos proceso Dalyvavimas
valdymo kokybés moksliniuose
gerinimas; tyrimuose;
Dalyvavimas Inovacijy plétros
organizacijose, personalo
veikianciose kooperacijos mokymai.
pagrindu.

3 pav. Inovacijy klasifikavimas (Ramanauskas, KnaSas, Gargasas, Rakstys, 2008)

Labai panasus inovacijy klasifikavimo modelis pateiktas ir Oslo Manual (2005), kur taip pat yra

i§skiriamos produkto, proceso ir organizacijos inovacijos, tik papildomai yra jtraukiamos marketingo

inovacijos (zr. 4 pav.).
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Inovacijy rasys

Produkto:

Zymiai pagerintos
techninés produkto
specifikacijos,
komponentai ar

Proceso:

Naujo produkto
igyvendinimas;
Reik$mingai patobulintas
produktas;

Naujo gamybos metodo

Marketingo:

Naujo marketingo
metodo jtraukimas, kurio
déka pasikeicia produkto
dizainas ar pakuoté,

Organizacijos:

Naujovés jmones
verslo praktikoje;
Darbo viety
perorganizavimas;

medziagos; : dini produkto isdéliojimas, [Sorés santykiy
Jdiegta programing || &YVERGIIMAS. skatinimas ar kainodara. igyvendinimas.
jranga.

4 pav. Inovacijy klasifikavimas (sudaryta pagal Oslo Manual, 2005)

Perzvelgus inovacijy klasifikavimo modelius, galima teigti, kad jie padeda kompleksiskai
suvokti ir jvertinti inovacijas kaip sistema, kuri yra daugialypé. Taip pat jy déka atsiskleidzia, kad
inovacijos yra ne tik nauji produktai ar naujos paslaugos, bet ir jy tobulinima.

Analizuojant inovacijy tema, buvo pastebéta, kad jmonése visy tipy inovacijy igyvendinamos
siekiant tam tikry tiksly: gamybos iSlaidy mazinimo, rinkos dalies didinimo, gamybos apimciy
plétimo ir Kita. Taciau egzistuojanti didziulé skirtingy inovacijy gausa apsunkina spendimy priémimus
jmonése. Taigi siekiant, kad inovacijos atnesty nauda reikia nusistatyti kokio tipo jos bus ir pagal tai
priimti sprendimus. Jvertinus tai, Siame darbe buvo nusprgsta pasirinkti vieng inovacijy ra§j —
inovacinius projektus ir juos paanalizuoti pla¢iau.

Vienas i3 biidy inovacijas pritaikyti versle gali biiti inovaciniai projektai. Siuolaikiniame versle
projektas vis dazniau laikomas priemone, leidZianc¢ia sékmingiau valdyti organizacijg ir didinti
konkurencinguma. Visame pasaulyje imonéms pradéjus masiskai diegti i projektus orientuotus verslo
metodus, projekty vadybos jgiidziai tapo esminiai siekiant ne tik s€kmingo projekty jgyvendinimo bei
ju verteés didinimo, bet ir viso organizacijy verslo s€kmes (Lungys, 2006).

Kalbant apie bendrg inovaciniy projekty apibrézimg galima pateikti K. AliSausko, H.
Karpaviciaus ir J. Seputienés (2005) isvada, kuria jie pri¢jo nagrinédamas inovacijas ir projektus pri¢jo
ir nustate, kad inovacijos procesas jmong¢je jgyvendinamas projektiniu biidu, o tai reisSkia, kad pagrjstos
idéjos turi biti jforminamos reikiamais dokumentais, o kad tai jvykty — rengiami projektai. Tuo tarpu,
S. Pogosian ir 1. Dzemyda (2012) teigé, kad projektai yra viena efektyviausiy priemoniy, siekiant
uztikrinti efektyvy inovacijy diegimg ir pabrézeé, kad inovacinio projekto valdymo procesai skiriasi nuo
Jprasto projekto, nes inovacinis projektas inicijuojamas siekiant plétoti naujg produkta ar paslauga,
remiasi naujoviskais metodais ir pozitriais bei turi daugiau galimybiy susidurti su nes¢kme, taciau

kartu ir didesnj potencialg uZztikrinti teigiama verslo plétra. Taigi tinkamai parengus ir jgyvendinus
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inovacinj projekta galima pasiekti geresniy rezultaty, pagerinti jmonés veiklos rodiklius bei padidinti
jmonés konkurencinguma, taciau netinkami sprendimai gali atnesti atvirkstinius rezultatus.

Yra autoriy kurie inovacinius projektus sieja su konkurencingumu. A. Jakubavicius, R. Strazdas
ir K. Gecas (2003) teigeé, kad norint didinti jmoniy konkurencinguma reikia aktyvinanti jy inovacing
veikla. J. Sarkiené (2010) jvardino, kad bendraja prasme inovacinis projektas yra toks projektas,
kuriame numatomas mokslo, technikos ar technologiniy naujoviy realizavimas, kuriant konkurencinga
produkcija, plétojant gamyba ar paslaugas. Inovacija gali biti laikoma idéja, veikla ar koks nors
materialus objektas, kuris yra naujas zmonéms, jy grupei ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ar
naudoja. PanaSiai masto ir J. Ramanauskiené (2010) ir teigé, kad inovaciniame projekte turi buti
numatoma mokslo, technikos ar technologiniy naujoviy realizavimas, kuriantis konkurencingg
produkcija ar gamyba.

Inovaciniai projektai — tai tik vienas didelis apibrézimas po kuriuo slepiasi daug kity
klasifikacijy. J. Ramanauskiené¢ (2010) pateike tokias inovaciniy projekty klasifikacija:

1. Pagal turinio struktiirg ir inovacinés veiklos pobiid] projektai klasifikuojami j: tyrimy;
mokslo ir technikos; susij¢ su gamybos aparato modernizacija ir atnaujinimu; sisteminio
imongés atnaujinimo projektai.

Pagal sprendimy lygmen;j projektai klasifikuojami j: nacionalinius; regioninius; iikio Sakos.
Pagal tiksly pobtidj: galutiniai; tarpiniai.

Pagal realizacijos laikotarpj: ilgalaikiai; vidutinés trukmés; trumpalaikiai.

o b~ DN

Pagal inovacijy tipa: naujas produktas; naujas gamybos metodas; nauja rinka; naujas zaliavy
Saltinis; nauja valdymo struktiira.

Pateikta klasifikacija atskleidzia, kad skirtingy inovaciniy projekty tiksly ir uzdaviniy jvairove
nulemia jvairias jy riisis. Pateiktoji inovaciniy projekty klasifikacija turi panasumy su A. Jakubavicius
ir R. Strazdas (2000) pries tai aptarta visy inovacijy klasifikacija, nes yra klasifikuojama pagal turinj,
igyvendinimo lygj ir pobiid;.

Apibendrinant galima teigti, kad inovacijos yra jvairiai apibréZiamos ir yra ypatingai svarbios
Siandieniniame versle. Inovacinés veiklos tikslas yra pateikti sprendimus verslui ir padéti pasiekti jy
i$sikeltus tikslus. Svarbu pazyméti, kad inovacinés veiklos negalima tapatini su jprastine veikla, nes ji
nepasizymi daugkartiniu pasikartojimu. Visgi egzistuojanti didziulé skirtingy inovacijy gausa skatina
jas klasifikuoti, nes tai padeda tikslingiau jgyvendinti inovacijas veikloje. O vienas i§ biidy inovacijas
jgyvendinti versle — inovaciniai projektai. Juos jgyvendinant reikia turéti specifiniy ziniy jvairiose
srityse, nes jy igyvendinimas yra pakankamai ilgas, brangus ir rizikingas procesas. Taigi toliau darbe

buvo pasirinkta analizuoti komandos formavimo aspektus.
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2.2. Projekty komandos formavimo aspektai

Siuolaikingje veikloje vis labiau akcentuojamas komandinis darbas, kuris stipriai prisideda prie
sékmingos veiklos rezultaty ir padeda iSlaikyti tinkamg atmosferg darbe. Geras komandinis darbas
skatina bendradarbiavimg tarp visy komandos nariy, 0 tai nulemia geresnius pasiekimus. Taigi
komandinis darbas suteikia akivaizdzius pranasumai, nes sumazéja darbo sanaudos, pasiekiami geresni
rezultatai, nasesnis darbas. Taciau surinkti sékmingai dirbanc¢ig komanda yra nelengvas uzdavinys,
todél Sioje darbo dalyje yra paanalizuota moksliné literatiira ir apzvelgta Kkaip reikia tinkamai

suformuoti komandg darbui projektingje veikloje.

2.2.1. Projekty dalyviai, projekto komanda ir jos valdymas

Projekto dalyviai laikomi vienu svarbiausiu projekto aspektu, nes tik nuo jy priklausys kaip bus
jgyvendintas projektas ir kaip bus pasiekti jo tikslai. Tik tinkamai i$analizavus visus projekto dalyvius
galima suprasti ko tikisi visi, kurie yra susij¢ su projektu. Taigi labai svarbu numatyti visus dalyvius,
kuriuos palies projektas.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®Guide) — Fourth Edition
(2008) 1sskiriamos keturios tokios projekto dalyviy grupés:

e Projekto komanda. Jg sudaro projekto vadovas, projekto valdymo komanda ir kiti
komandos nariai, kurie atliecka darbus projekte, bet jie nebitinai susij¢ su projekto
valdymu.

e Funkciniai vadovai. Jie yra pagrindiniai asmenys, kurie uzsiima projekto valdymu.
Funkciniams vadovams priskiriami ZmogiSkyjy iStekliy, apskaitos ir kiti vadovai.

e Operacijy vadovai. Jy pagrindinés valdymo sritys — moksliniai tyrimai ir plétra,
projektavimas, gamyba, tiekimas, bandymai ir kita

o Tiekéjai / verslo partneriai. Tiekéjai yra iSoriniai projekty dalyviai, kurie tiekia projektui
reikalingas prekes ar paslaugas. Verslo partneriai taip pat iSoriniy projekty dalyviai, kurie
turi ypatingg rySj su projekta jgyvendinancia jmone. Verslo partneriai gali atlikti
specialius jvertinimus arba atlikti tokius darbus kaip montavimas, pritaikymas, mokymas
ar paramos teikimas.

PlaCiau galima paanalizuoti tuos projekty dalyvius, kurie tiesiogiai dirba projekte — projekto
komanda. M. Dromantas (2008) teigé, kad vadybos mokslo, bendrai susijusio su komandiniu darbu,
raidos pradzia yra laitkomas XX amziaus treCiasis deSimtmetis ir tai sutampa su pirmaisiais Hawthorne

tyrimais, kurie buvo vykdomi apie 1930 metus. Pirmuoju $ios temos tyréju laikomas E. Mayo, kuris
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dom¢josi efektyvaus komandinio darbo vertinimu, o jo tyrimy rezultatai buvo naudingi
besidomintiems zmogiskyjy istekliy plétra, nes jis nustaté, kad Zzmogiskyjy iStekliy vadybos
pagrindinis tikslas yra sudaryti salygas efektyviam komandiniam darbui. | tai jeina tiek paciy
darbuotojy subiirimas j komanda, tiek tinkamos darbo aplinkos ir atmosferos sukiirimas jiems.

Siuo metu pats Zodis komanda yra keldinamas i3 pranciizy kalbos Zodzio commande ir lotyny
kalbos zodzio commendo, kurie reiskia jsakau, rekomenduoju, 0 tarptautiniy zodziy zodyne yra
pateikiamos tokios §io zodzio reikSmes:

e laikinai suformuotas nedidelis karinis dalinys;

e laivo jgula;

e nustatytos formos vado (virSininko) jsakymas zodziu;

e jsakymas, liepimas;

e sportininky grupé, vadovaujama kapitono ir trenerio;

e kompiuterio elementari instrukcija, nurodanti, kokia operacijg reikia atlikti, i§ kur paimti
operandus, kur déti rezultata;

e politinio lyderio bendradarbiy, padéjéjy grupé. (Tarptautiniy Zodziy zodynas)

IS pateikty zodzio reikSmiy galima daryti i§vada, kad jos kildinamos i§ ankstesniy laiky, kur
komandos sgvoka daZniausiai buvo vartojama karo arba sporte srityse. Taciau bégant laikui kintant
aplinkai kito ir pa¢ios savokos reikimé. Siuo metu ji ypaé svarbi ir aktyviai nagrinéjama vadybos
srityje. Analizuojamu atveju kalbama apie komanda, kuri yra suburta darbui, o tiksliau projektiniai
veiklai vykdyti. Daugeliu atvéju komandos apibrézimai pasisako uz tai, kad gera komanda, turi
tinkamai funkcionuoti, o projekty komandos tikslas ir yra funkcionalumas.

E. Biech (2001) teigia, kad komanda yra Zmoniy ar asmeny grup¢, kurie yra abipusiskai
priklausomi vieni nuo kity pasiekimy siekiant bendro tikslo. Tuo tarpu PMBOK®Guide (2008)
teigiama, kad projekto komanda yra grupé zmoniy, kurie turi priskirtas funkcijas ir atsakomybés,
siekiant, kad projektas butu tinkamai uzbaigtas. Taciau nors konkrettis vaidmenys ir atsakomybé uz
projekta jiems yra priskirti i§ anksto, bet nepaisant to visy komandos nariy dalyvavimas priimant
sprendimus dél projekto planavimo gali bati labai naudingas. Taigi galima paanalizuoti kokios
pareigybés gali buti projekty komandose. Pasak Centrinés projekty valdymo agentiiros (2014) yra
galimos dviejy tipy komandos:

e Administruojancioji komanda. Jai priklauso asmenys, kurie yra atsakingi uz atitinkamus
procesus: projekto vadovas; asmenys atsakingi uz projekto mokéjimo prasymy, ataskaity,
informacijos teikimo priezitiros institucijoms teikima; projekto veikly, jei projektas
kompleksinis, partneriy koordinavimg atliekantys asmenys; patikimg projekto finansy

valdyma uZztikrinantys asmenys ir pan.
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e Vykdomoji komanda. Ja sudaro konkreciy veikly vykdytojai, pavyzdziui, programuotojas,
mokymy organizatorius, statyby inzinierius, vieSinimo veikly vykdytojas ir pan.

Tuo tarpu Project Management Institute (2013) iSskyre, kad projekto komandos nariai galéty biiti
paskirti pagal tokius lygius:

1. Jungtinis projekto vadovas. Planuoja, organizuoja, kontroliuoja ir veda nedideliy grupiy,
kurios yra atsakingos uz pristatymy numatytiems projektams rengimg. Jis turi turéti
ketveriy mety darbo patirtimi (jskaitant vienerius metus projekto valdymo srityje).

2. Projekto vadovas. Valdo visus apsekus, pradedant nuo vidutiniy iki didelio masto,
projekto ribose. Turi turéti aStuoneriy mety darbo patirtj (jskaitant penkerius metus
projekty valdymo srityje).

3. Programos vadovas. Prizitri ir palaiko programas ir procesus visoje jstaigoje. Turi turéti
septyneriy mety darbo patirtj.

4. Vyresnysis projekty vadovas. Valdo visus aspektus, nuo vidutinio sunkumo iki labai
sudétingy, projekto strategijos. Turi turéti deSimties mety darbo patirtj (jskaitant penkeriy
mety patirtj projekty valdymo srityje).

Kitas autorius Dusan Bobera (2008) iSskyré, kad projekte komanda gali sudaryti generalinis
vadovas ir jam pavaldas Kiti nariai tai - inzinerijos vadovas, produkto vadovas ir marketingo vadovas.
Kaip matoma i§ pateiktu autoriy galimos projekty komandos nariy pareigos gali biiti labai skirtingos.
Taip yra todél, kad projektai yra labai skirtingi ir kiekvienam i§ jy jgyvendinti gali bati sudarytas
visiSkai skirtingas pareigybiy sarasas. Taigi busimos komandos nariy pareigos numatomos, tik
nusimacius koks bus projektas ir Zinant kg komandos nariai turés atlikti.

Kitas svarbus komandos aspektas — jos dydis. Daugelis mokslininky pasisako, uz tai, kad
projekto komanda buitu nedidelé. Pasak R. Wageman, H. Gardner ir M. Mortensen (2012) projekto
komanda paprastai apibréziamas kaip nedidelé grupé zmoniy, dirbanéiy interaktyviu biidu siekiant
bendro tikslo. M. Hoegl (2005) teigimu projektuose dazniausiai formuojamos komandos i§ 3 — 16
nariy. A.Vrabie (2013) teigia, kad optimaliausias komandos dydis yra tarp 5 ir 9 zmoniy. Taciau jei
projektas apima daug ir jvairiy veikly komanda galima suformuoti ir i§ 18 — 20 Zmoniy, bet pasak
autores siekiant, kad komandoje vyrautu tinkama atmosfera visgi neteiktu virSyti 12 zmoniy skaiciau.
Tuo tarpu D. Putnam (2015) remdamasis savo tyrinéjimais, nustaté, kad 3 — 7 nariy komanda gali
pasiekti geriausius rezultatus.

Kaip ir kiekvienoje veikloj, taip ir projektuose, komandos nariai yra vienas svarbiausiy veiksniy
galin¢iy paveikti veiklg ir jos rezultatus. Kaip teigia A. Stulgiené (2011), Zzmogiskyjy istekliy valdymas
yra strategiSkai svarbus visoms organizacijoms, prisidedantis prie organizacijos s€kmés ir padedantis
sukurti konkurencinj prana§uma. Taip pat masto ir R. Ciutiené, E. Meilien¢ ir I. Simkanaité (2009),

kurios teigia, kad zmogus yra vienas svarbiausiy organizacijos veiklos elementy tiek tradicinése
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organizacijose, tiek projektine veikla uzsiimancioje organizacijose, ir biitent zmogiSkasis veiksnys
uztikrina sékmingg veiklg. Daugeliu atveju, konkretiems projektams jgyvendinti, jmonése suburiamos
laikinos struktiiros — projekty komandos. Tokiy komandy suformavimas neiSvengiamai turi jtakos jau
nusistovéjusios kultiiros jmonéje pasikeitimams, nes susiformuoja naujos subkultiros, nulemtos
projekta labai svarbu tinkamai suformuoti, o véliau ir stebéti bei valdyti projekto komanda, nes ja
suformavus pasikei¢ia jmonés zmogiskieji resursai, o tai gali paveikti visg jmonés veikla. Ir tik nuo
priimty sprendimy priklausys ar bus pasiekti teigiami, ar neigiami rezultatai.

Taigi galima daryti iSvada, kad norint sékmingai jgyvendinti projekta reikia Zinoti kaip tinkamai
vadyti projekto komanda. Pasak R. Gareis ir M. Huemann (2000), jeigu jmoné turi projekty komandos
valdymo zinias ir patirtj, projektai gali buti atlickami efektyviau nei jmoniy be tokiy ziniy ir tai gali
padéti sukurti jmonés pranasuma.

Pats projekty komandos valdymas yra gana sudétingas ir platus procesas, nes apima jvairias
sritis, kuriy reikia efektyviam projekty jgyvendinimui. PMBOK®Guide (2008) galima atrasti, kad |
komandos valdymg jeina komandos surinkimas, jos parengimas darbui ir jos valdymas projekto
jgyvendinimo laiku. Tuo tarpu C. Wilson (2010) aptaré Tuckman (1965) jvardintas penkias stadijas,

kurias komandos yra linkusios praeiti nuo jy surinkimo iki projekto uzbaigimo (zr. 5 pav.).

_— T

Performavimas

5 pav. Projekty komandos stadijos (sudaryta pagal C. Wilson, 2010)

5 paveiksle pateiktos penkios stadijos, kurias praeina projekto komanda, tai:

e Formavimas. Tai yra pirmoji fazé, kurioje komandos nariai supazindinami tarpusavyje.

e Jsiverzimas. Tal yra naujy idéjy svarstymo fazé, kur komandos nariai supazindinami su
projektu.

e Norminimas. Jo metu komanda i§moksta dirbti i§vien. Sukuriama abipusés pagarbos ir
pasitikéjimo aplinka.

e Performavimas. Jo metu susiformuoja gerai organizuota komanda, kuri gali tinkamai
igyvendinti projekta, nes veikia sklandziai ir efektyviai.
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o Uzdarymas. Kai projektas uzbaigiamas projektiné komanda yra arba perleidziama
jgyvendinti kitg projekta, arba isformuojama.

C. Wilson aptartos stadijos yra jau suformuotoje projekty komandoje, kuri jau pilnai surinkta

blisimam projektui, taciau pats komandos valdymas prasideda dar prie§ atrenkant narius j komanda.

Taigi tai taip pat svarbiis procesai bendram komandos vystymuisi. Tai patvirtina |. Zabielavi¢ienés

(2008) isskirti keturi inovaciniy projekty komandoje vykstantys procesai, kurie pateikti 6 paveiksle.

Diferenciacija

Integracija

Branda

6 pav. Projekty komandoje vykstantys procesai (sudaryta pagal I. Zabielavi¢iené, 2008)

6 paveiksle pateiktus procesus galima aptarti placiau:

e Formavimas. Jame nustatomas komandos dydis, jvardijami reikiami komandos nariy
gebéjimai ir jgudziai. Taip pat jvertinamos biisimy komandos nariy asmenines savybes ir
nustatomi preliminarus vaidmenis.

e Diferenciacija. Prasideda komandos normy formavimas ir vaidmeny pasiskirstymas,
bendry ir individualiy tiksly derinimas. Pradedami spresti konfliktai atsirad¢ dél darbo
turinio ir komandos nariy asmeninio nesuderinamumo.

e Integracija. Sprendziami konflikty atsirade dél darbo turinio, taip pat tobulinami
bendravimo jgiidziai. Skiriamas démesys palankaus psichologinio klimato sudarymui.

e Branda. Toliau ugdomi gebéjimai integruoti jvairiy sri¢iy zinias, sprendimy priémimo ir
bendravimo jgiidzius.

Kadangi projekty komandos valdymas apima nemazai skirtingy veikly darbe buvo nuspresta
pasirinkti vieng sritj — komandos suformavimg darbui projektinéje veikloje. Pasak S. Medinschi ir S.
A. Colta (2005) butent komandos pasirinkimas projektui yra Vienas i svarbiausiy zingsniy Ir tai néra
lengvas darbas, nes jis pareikalauja daug objektyvumo ir svarbiausia atsizvelgti j projekto keliamus

tikslus, o ne remtis asmeninémis simpatijomis.
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2.2.2. Komandos formavimas projektinéje veikloje

Pirmasias projektinés veiklos komandy formavimo uZuomazgas galima atrasti senovéje. Vienas
pirmyjy pavyzdziy — Didziyjy Gizos piramidziy projektas. D. Haughey (2010) analizuodamas projekty
istorijg pasteb&jo, kad statant Sias piramidés, 2570 prie§ Kristy, svarbus démesys buvo skirtas
darbuotojy parinkimui, nes reikéjo surasti tinkamus vadybininkus. Atrinktiems vadybininkams buvo
paskirta po vieng piramidés Song ir jie buvo atsakingas uz jos uzbaigimg. Kitas pavyzdys — didzioji
Kiny siena, kuri buvo pastatyta 208 metai prie§ Kristy. Kaip teigia D. Haughey (2010), istoriniai
duomenys atskleidzia, kad statant §j statinj buvo atliktas darbuotojy suskirstymas j tris grupes: kariai,
paprasti zmonés ir nusikaltéliai. Taciau tik gerokai véliau 1980 — 1994 metais centre atsirado
zmogiskieji iStekliai. Tik §iuo laikotarpiu démesys pradétas skirti komandiniam darbui (S. Azzopardi)

Siuolaikinés organizacija veikia nuolat besikei¢iandioje aplinkoje, todél joms labai svarbu
uztikrinti, kad darbui surinkta komanda tiek projektinéje, tick jprastinéje veikloje galétu tinkamai
atlikti pavestas uzduotis, gebétu priimtu sprendimus ir mokétu bendrauti tarpusavyje, nes biitent tai
nuliams efektyvy darbg ir sékmingg uzsibrézty rezultaty pasickimg. K. Blanchard, D. Carew ir E.
Parisi — Carew (2009) teigé, kad stipri projekto komanda turi tokias savybes:

1. Komandos nariai siekia bendro tikslo ir turéti panasias vertybés;

2. Komandos nariai greitai prisitaiko darbo aplinkoje;

3. Komandos nariai geba bendradarbiauti tarpusavyije;

4. Komandos nariai yra lankstis;

5. Komandos nariy geb¢jimai turi biiti optimaliai panaudojami;

6. Visiems sukurtos salygos, kad uz tinkamai atliktus darbus jie bus jvertinti ir pripazinti;
7. Sukurta gera darbo aplinka.

Taigi formuojant komandg svarbu suprasti, kad komandos darbas yra grindZiamas tarpusavio
bendradarbiavimu, todél svarbu surinkti tokius zmones, kurie galétu sékmingai tai daryti. Jei komanda
bus sudaryta i§ visiSskai nieko bendra neturin¢iy asmenybiy gali kilti nuolatiniai konfliktai, atsirasti
nenoras bendradarbiauti tarpusavyje, o tai sumazins komandinio darbo efektyvumg. Tac¢iau komanda
gali sunkiai dirbti ir jei ji bus sudaryta i§ panaSiy ar vienody asmenybiy, nes tai stabdo naujy,
18skirtiniy 1d€ja atsiradima.

Taigi svarbu mokéti tinkamai suformuoti komanda projektui. Pasak K.A. Smith-Jentsch, E.
Salas, D. Baker (1996) renkant komandos narius reikia ja formuoti taip, kad zmonés komandoje vienas
kitg papildyty. Tuo tarpu, M. Walter ir J. Zimmermann (2015) teigé, kad pagrindinis tikslas formuojant
komanda j ja surinkti tokius zmones, kuriy jgudziai ir galimybés atitikty projekto reikalavimus. Bet to
nepakanka, reikia atrasti tinkamus metodus formuojant komanda. Tam buvo analizuojama jvairi

moksliné literatiira, kurioje atrastas ne vienas modelis skirtas komandos formavimui.
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B. Winston ir D. Media (2015), teigia, kad projekto komandos suformavimas gali biti kritiné

uzduotis, nes tinkamai pasirinkus komandos narius galima Zenkliai prisidéti prie projekto efektyvumo

padidinimo ir teigiamy galutiniy rezultaty, taciau netinkamai surinkta komanda gali biiti projekto

nes¢kmés priezastini. Taigi autoriai pateiké pagrindinius zingsnius, kuriais, jy manymu reikia

vadovaujantis formuojant projekto komandg i§ jmonés darbuotojy:

1.

I$sianalizuoti projekto uzduotis ir veiksmus reikiamus jiems atlikti. Atlikus tai
pasizyméti kiekvienam darbui reikalingus jguidziy, reikalingus tiems darbams atlikti.
Apgalvoti visus konkreCius reikalavimus, kuriy bus reikalaujama i§ komandos nariy,
pavyzdziui, gebéjimas dirbti grieztais terminais arba galimybés dirbti vir§valandZius.

I projekto komandos formavimg jtraukti zmogiskyjy iStekliy profesionalg ar jmonés
darbuotojg atsakingg uz darby paskirstymg. IS jo suzinoti, kokiy jo nuomone Zmoniy
1gudziy gali prireikti projektui ir jvardinti, kurie jimonés darbuotojai jas turi.

Taip pat papraSyti zmogiskyjy iStekliy profesionalo ar jmonés darbuotojo atsakingo uz
darby paskirstymg sureitinguoti paminétus jmonés darbuotojus pagal jy jgudzius ir
gebéjimg bendrauti su kitais darbuotojais.

Po jsivardintais reikiamais jgidziai pasiraSyti po kelis galimus kandidatus.

Pasirinkti tuos darbuotojus, kurie turi reikiamus jgiidzius ir asmenines savybes.
Pasikviesti juos ] neoficialy interviu, kurio metu paaiSkétu jy susidoméjimas projektu.
IS$sianalizuoti potencialia komandg ir jsitikinti, kad joje yra tiek idéjiniy, tiek
smulkmeni$ky zmoniy. Komandai reikalingi ir tokie nariai, kurie gebés jkvepti kitus, ir
tokie, kurie Zinos kaip tiksliai reikia viskg jgyvendinti.

Vengti | komandg jtraukti tarpusavyje konfliktuojanéius darbuotojus. Nors jie ir turi
reikiamus jgiidZius, taciau kilsiantis konfliktai projekto jgyvendinimo metu tik sueikvos

laikg ir likusiy komandos nariy energija.

Kiti autoriai H. Spoelstra, P. Rosmalen, E. Vrie, M. Obreza ir P. Sloep (2013) pateiké

suformuotg projekty komandos formavimo modelj, kuris gali biti pritaikytas tiek formuojant komanda

i§ esamy jmonés darbuotojy, tiek i§ visisSkai naujy Zmoniy. Modelis pavaizduotas 7 paveiksle.
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Projekto Projekto

. ) . Sritis
charakteristika apibrézimas
[vertinti turimas Ivertinti Ivertinti kam
zinias asmenybe teikia pirmenybe
Pritaikyti
Pasitilyti
komanda

7 pav. Komandos formavimo modelis (sudaryta pagal H. Spoelstra, P. Rosmalen, E. Vrie,
M. Obreza ir P. Sloep, 2013)

Pateiktame 7 paveikslo modelyje autoriai pabrézia, kad pirmiausia norint tinkamai suformuluoti
komanda, reikia labai gerai zinoti koks bus projektas. Tai yra, pirmiausia nusistatyti kokios srities
projektas bus. Tada aiskiai jj apsibrézti, nusistatyti projekto charakteristikas. Tik tai atlikus galima
pereiti prie komandos formavimo. Jo metu reikia jvertinti kandidaty j komandg turimas Zinias, taip pat
jvertinti jy asmenybes, bei nustatyti kam jie teikia pirmenybes. Tam galima panaudoti kelis metodus,
kurie yra aptarti Workplace Education Guide for Project Teams (2011), ¢ia sitiloma naudoti: interviu,
susitikimus, fokus grupiy formavima, apklausas ar net organizuoti ekskursijas. Pagal tai atsirinkus
zmones, kuriy reikia projektui ir juos subtirus galima pateikti suformuotos komandos pasitilyma
projekto vadovui.

PanasSiai masto ir E. Biech (2001), kuris teigia, kad projekto komanda pasirinkimas gali biti
komplikuotas ir sudétingas uzdavinys, kuris priklauso nuo daugelio kintamuyjy, taigi siekiant uztikrinti
didziausig jmanoma komandos sékmg, atrankant projekto komanda reiktu atsizvelgti tiek j kiekvieno
komandos nario individualius tikslus ir uzdavinius, tiek j organizacijos tikslus ir uzdavinius. O pati
komandos atranka turétu apimti interviu su kiekvienu kandidatu j komandos narius, siekiant jvertinti jy
motyvacijg ir turimus jgiidZius.

Panasiai masto ir R. Krusinskas, R. Ciutien¢, E. Meiliené ir V. Stankevi¢ius (2012), kurie
kalbédami apie projekto komandos formavimg iSskyré, kad pirmiausia prie§ pradedant formuoti

komanda reikia:

37



jvertinti, kokie reikalavimai keliami projekto komandos vadovui ir kiekvienam jos nariui;
nustatyti, kukiy problemy gali atsirasti formuojant komanda;

nustatyti dalykiniy, metodiniy, socialiniy ir vadovavimo kompetencijy poreikj ir lygj.

Tik atlikus tai galima pereiti prie komandos formavimo, kurj reiktu pradéti nuo Zmoniy analizés.

Nustatyti kandidaty ] komandg bendruosius gebéjimus, darbo patirtj, pavaldumo gebé¢jimus,

sgzininguma, polinkj bendrauti, kartais j kalby mokéjimg. Pasak D. N. Antoniadis (2012) j komanda

atrinkti Zmonés turi:

1.

2
3
4.
5

Biiti gerais komandos Zaidé¢jais, tai yra mokéti bendrauti su kitais komandos nariais;
Turéti savo nuomong ir mokéti jg tinkamai panaudoti;

Biiti gerbiami tarp bendraamziy, suinteresuotyjy Saliy ir kity verslo atstovy;

Gebéti prisitaikyti prie pokyc€iy;

Suprasti arba bent jau numatyti aplinkos pokyc¢ius ir apie tai informuoti kitus komandos

narius.

T. Clark (2013) iSskiria, kad pirmiausia prie§ pradedant rinktis komandos narius reikia

nepamirsti:

1.

Sudaryti iStekliy plang, kuriame butu tiksliai nustatyta kokiy zmoniy jgudziy reikia
projektui.

Tiksliai apsibréZti kokios pareigos bus reikalingos projekte, kokie tikslai ir uzdaviniai bus
jiems keliami.

I§ anksto pasiruosti hipotetinius klausimus. Tinkamai pasiruoSus klausimus galima geriau
suprasti kaip elgtysi kiekvienas Zmogus tam tikrose, projektui biidingose situacijose ir

pagal tai nuspresti ar tokio Zmogaus reikia komandai.

Ir tik atlikus pasiruosimo darbus T. Clark sitlo atsizvelgti j penkis, jo manymu, pagrindinius

aspektus renkantis Zzmones j projekto komanda:

1.

2.

Pasirinkti geriausiai tinkancius atitinkamos pareigoms. Svarbu atsizvelgti 1 kandidaty
turimas zinias, gebé&jimus ir jgidzius. Pagal tai nuspresti ar jie tinkami numatytoms
projekto pareigoms atlikti.

Pasirinkti geriausiai tinkancius komandai. Norint, kad projekty komandos nariai derétu
tarpusavyje ir biitu jsipareigoja jam, reikia pasirinkti tokius zmones, kurie i$siskirtu savo
perspektyva i§ kity komandos nariy. Taip pat reikia pasirinkti | rezultatus orientuotus
zmones, kurie mégautysi pasiektais rezultatais.

Surasti tokius Zmones, kurie gebétu uzmegzti rysius. Projekty komandose svarbu turéti
zmoniy, kurie mokétu bendrauti su visai organizacijos nariais ir reikiamu momentu

Zinotu kur rasti ar gauti vidinius iSteklius.
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4. Surasti tokius Zmones, kurie gebés bendrauti. Tuo metu kai jgyvendinant projekta

susiduriama su nes¢kmémis svarbu komandoje turéti Zmones, kurie nevengs apie tai
diskutuoti, stengsis suvienyti komanda ir skatins toliau dirbti siekiant bendro tikslo.

Pasirinkti charakteringus Zzmones. Norint, kad darbas komandoje biitu lengvesnis reikia
pasirinkti teigiamas asmenybes. Taip pat projektuose ypa¢ svarbu pasirinkti tokius

komandos narius, kurie begés prisiimti atsakomybe uz savo uzduotis.

Tuo tarpu L. L. Constantine (1993) apras¢ keturias skirtingas paradigmas skirtas projekty

komandos formavimui. Autoré, taip pat, sitilo formuoti komandas atsizvelgiant j patj projekta, jo

tikslus, siekius ir tai jvertinus i$sirinkti vieng i§ paradigmy, kurios pateiktos 8 paveiksle.

A .
Atsitiktiné 3 (L | —= A.h. ira
MNovatoriska O .l’ _—‘Q.'TII - \\t\\ - Entz;iq;{tab o
neprildausomybé endradarbevimm
Fomandos
Sanvdis . | T T T 2T T T T T T - >
1
1
1
1
Sinchroniné N l 4\ UZdara
Harmoningas - : . Tradiciné
suderinimas : g LIA’ ™ hierarchija
A
15
h

8 pav. Komandos formavimo paradigmos (sudaryta pagal L. L. Constantine,1993)

8 pav. pateiktas komandos formavimo paradigmas galima paanalizuoti placiau:

Uzdara paradigma. Sis metodas pasirenkamas tada kai sickiama sukurti komanda, kuri
tiksliai vykdys vadovo nurodymus. Tokio tipo suformuotoje komandoje labai vertinamas
stabilumas, kuris padeda iSvengti bet kokiy nukrypimy nuo nustatytas normos ir modeliy.
atidziai prizitri ir kontroliuoja, kad like komandos nariai tiksliai vykdyty nurodymus.
Komandos nariai turi pasiZymeéti lojalumu, paklusnumu. Dazniausiai tokio tipo komanda
projektuose surenkamos, kai reikia kurti kazkg panaSaus j tai kas buvo kurta anksciau,
taigi tai nelabai tinka inovatyviems projektams.

Atsitiktiné paradigma. Si komanda yra sudaroma i§ nepriklausomy ir inovatyviy asmeny,
kurie geba patys priimti sprendimus. Todél tokioje komandoje individo laisvé kurti ir

veikti nepriklausomai yra laikoma svarbesniu faktoriumi nei grupés interesai. Tokia
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komanda yra formuojame tokiuose projektuose, kuriuose siekiama keistis ir sukurti kazka
naujo.

e Atvira paradigma. Si paradigma apjungia abi uzdara ir atsitikting paradigmas. Ja reikty
taikyti tokiuose projektuose, kuriuose i§ projekto komandos nariy tikimasi sulaukti
inovativiy pasiilymy, taCiau taip pat svarbu iSlaikyti ir komandinj darba,
bendradarbiavimg, derybas ir diskusijas, nes sprendimai turi bati priimami bendru
sutarimu. Taigi tokiame projekte komandos nariai turi buti kiirybiski ir lanksts.

e Sinchroniné paradigma. Tokio tipo komanda formuojame tokiuose projektuose, kuriuose
tikimasi i§ komandos harmonijos. Dazniausiai parenkami panaSus komandos narei, kurie
geba ramiai priimti sprendimus ir lengvai dalintis turimomis Ziniomis.

I$analizavus mokslininky padarytas i$vadas, galima jas apibendrinti ir teigti, kad komandos
formavimas projektui pirmiausia pradedamas nuo biisimo projekto detalios analizés, kuri padeda
atskleisti kokiy komandos nariy reikia. Tik atlikus tai galima pradéti ieskoti tinkamy komandos nariy ir
i$ jy suburti komanda. Komandas taip pat galima suburti jvairias. Galima paanalizuoti kokius komandy
tipus sitilo skirtingi autoriai. B. C. Lim ir K. J. Klein (2006) aptaré daugialypio proto modelj, kuriuo
remiantis komanda formuojama i§ keturiy tipy Zzmoniy, kKurie:

1. turi supratimg apie technologijas ir jrengimus.

2. turi supratimg apie procediiras, strategijas, uzduotis ir aplinkos sglygas.

3. turi supratimg apie komandos nariy atsakomybeg, bendradarbiavimg ir normas.

4. turi supratima apie komandos nariy Zinias, jgiidZius, pozilirius, stiprigsias ir silpnasias
puses.

Remiantis proto modeliy ] projekto komandg surinkti Zmonés turi turéti skirtingg mastymg ir to
pasékoje vienas kitg papildyti. I §§ modelj panaSus heterogeninés komandos modelis, kuris teigia, kad
komanda turi biiti sudaryta i§ zmoniy su skirtingomis mokslo Ziniomis ir skirtingomis komandinio
darbo patirtimis (S. M. Simons ir K. N. Rowland 2011). Dar vienas panasus modelis — judri komanda,
kurioje taip pat siekiama suburti zmones, kurie turétu platy spektrg ziniy pradedant statistiniais
duomenimis, baigiant vartotojy pazinimu. Tokios komandos iSskirtinumas, kad patys projekto
komandoje esantys Zmonés gali atlikti tiek tiesioginius darbus, tiek netiesioginius (pvz.: vartotojy
tyrimai, rinkos analizés) ir jiems nereikia samdyti iSoriniy eksperty (S. W. Ambler 2015).

PrieSinga prie$ tai aptartiems modeliams — homogeniska komanda. Ji sudaroma i§ panasy
jvertinima, iSsilavinimg, panasia patirtj turin¢iy zmoniy (S.Ch. Hsu, K. W. Weng, Q. Cui ir W. Rand
2015).

S.Ch. Hsu, K. W. Weng, Q. Cui ir W. Rand (2015) paminéjo, kad gali biiti ir abipusiSkumu

pagrista komanda, tai toks komandos modelis, kuriame siekiama atrasti pusiausvyrg tarp
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homogeniskos ir heterogeninés komandy, tai yra komanda suformuojama, kad joje buty ir Siek tiek
panaSiy komandos nariy ir kitokiy komandos nariy.

H. Spoelstra, P. Rosmalen, E. Vrie, M. Obreza ir P. Sloep (2013) pateiké dar tris Kitokius
komandos formavimo baidus:

o  Suburti produktyvig komandg. 1 komandg atrenkami tokie Zzmonés, kurie turi labai gerai
iSmano projektus ir pasizymi skrupulingumu.

o  Suburti kiirybingg komandg. Atrenkami komandos nariai turi turéti diferencijuotas zinias
apie projektine veikla, nepasizymeéti skrupulingumu, taciau buti kiirybingi.

o Suburti mokymosi komandg. | komandg atrenkami zmonés su skirtingomis Ziniomis apie
projektine veiklg. Taciau tos Zinios neturétu per daug skirtis. O projekto metu komandos
nariai gali vieni i§ kity mokytis.

Z. Yazid (2015) aptaré dar vieng projekto komandos rii§j — savarankiskai valdoma komanda. Tai
gana daznai pasitaikanti komandos forma projektinéje veikloje, nes tokia komanda yra lanksti, o
komandos nariams yra suteikiama galimybé laisvai patiems valdyti savo darbo procesus. Darbuotojali
yra patys atsakingi uz savo turimy uzduoCiy organizavimg, reguliavima, kontroliavimg ir kitus
aspektus susijusius su siekiamu rezultatu (K. O. Roper, D. R. Phillips 2007). Biitent tai ir yra $io tipo
komandos i$skirtinumas, nes joje komandos nariai nesiekia biti lyderiais. Kiekvienas komandos narys
yra pats atsakingas uz savo uzduotis ir jis jauciasi pats asmeniSkai atsakingas uz vykdoma projekta.
Taigi | tokiag komandg renkami darbuotojai turi gebéti patys tinkamai organizuoti savo darbus ir
nebijoti prisiimti atsakomybes.

Kita projekty komandos risis — daugiafunkciné komanda. Sio tipo projekty komandos
formavimas daznai siejamas su inovacijomis (naujy produkty kiirimas, inzinerijos sritys, plétra ir kita)
(World Class Supply Management 2003). Si komanda yra suformuojama i$ to paties hierarchinio lygio
darbuotojy, taciau i§ skirtingy sri¢iy. Tokio tipo komandoje yra siekiama, kad jos nariai tarpusavyje

keistysi informacija, idéjomis, Ziniomis.

Analizuojant buvo pastebéta, kad tarp projekty ir inovaciniy projekty komandos nariy
formavimo yra nemazai panaSy panasumy, nes inovaciniai projektai yra iSvestin¢ projekty rtisis. Taigi
apibendrinus pirmojo ir antrojo darbo skyriy rezultatus galima teigti, kad tiek jgyvendinant paprasta
projekta, tiek jgyvendinant inovacinj projekta labai svarbu i$ anksto pries pradedant kurti komanda
projektui svarbu jsivertinti pirminius kertinius punktus j kuriuos reikia atkreipti démesj. Tai gali buti
pareigos kurios bus reikalingos projekte, savybes kuriy turin¢iy Zzmoniy reikia joms atlikti ir kita. Tik
atlikus tai galima pradéti atsirinkinéti komandos narius, tai yra pradéti komandos formavimo procesa.
Pasak R. Kruginskas, R. Ciutien¢, E. Meilien¢ ir V. Stankevi¢ius (2012) komandos nariy galima ieskoti

tiek i§ pacios organizacijos vidiniy resursy, perskirstant arba iSpleciant darbuotojy funkcijas, tiek
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jteisinant darbg, kaip papildoma ir sudarant papildomo darbo sutartis arba galima derinti abu Siuos
variantus. Taip pat jei projekta jgyvendina kelios organizacijos, komanda gali sudaryti abiejy

organizacijy darbuotojai.
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3. Inovaciniy projekty komandos nariy formavimo tyrimo metodologija

Magistro darbe bus vykdomas sudétinis tyrimas, t.y. taikomi du tyrimo metodai — mokslinés
literatiros analizé ir Kiekybinis tyrimas, t.y. anketiné apklausa. Tyrimas bus vykdomas etapais, kurie
pavaizduoti 9 paveiksle

Inovaciniy projekty komandos nariy formavimo iSskyrimas,
remiantis moksline literatiira

<ﬁ

Apklausos vykdymas

<ﬁ

<ﬁ

Apibendrinus literatiros analinés ir apklausos rezultatus
pateiktas pasitilymas kaip turi biti vykdomas komandos
formavimo procesas inovaciniam projektui

[ Apklausos rezultaty analizé J

9 pav. Empirinio tyrimo etapai

Norint patikrinti esamg situacija dél komandos formavimo inovaciniuose projektuose bus atliktas
tyrimas projekte. Tyrimui buvo pasirinkta viena didZiausiy Saldyto maisto gamintojy jmoné, Kuri savo
veikloje jgyvendina jvairius projektus, o prie§ metus jgyvendino ir didel; inovacinj projekts.
Respondentais pasirinkti jmonés inovacinio projekto komandos nariai ir kiti jmonés darbuotojai, kurie
dirbdami pasirinktoje imon¢je buvo atrinkti i kity imonés jgyvendinamy projekty komandas. Pagrinde
tai buvo projektai, kuriais siekta didinti gamybinius pajégumus, didinti pardavimus, gerinti kokybe,
norint gauti tarptautinius kokybes ir maisto saugos standartus.

Komandos formavimo ypatumy nustatymui ir empiriniam pagrindimui projektuose bus atlikta
struktirizuota respondenty apklausa. Siekiant atskleisti tikraja komandy formavimo situacijg ir gauti
kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, bus vykdomas anoniminis anketavimas. Sis duomeny rinkimo

metodas buvo pasirinktas d¢l keliy, labai svarbiy priezas¢iy:
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e Anketos anonimiSkumas lemia didesnj respondenty atvirumg bei sgzZininguma, todél atsiranda
didesné tikimybé¢, jog atsakymai bus tikslesni.

e IS anksto suraSius ir sugrupavus klausimus galima apklausti didesn;j kiekj respondenty, ko biity
nejmanoma atlikti kitais duomeny rinkimo metodais.

Tyrimo problema: kaip tinkamai suformuoti komanda inovaciniuose projektuose?

Tyrimo objektas: komandos atrankos formavimas inovaciniuose projektuose.

Tyrimo tikslas: atskleisti inovacinio projekto komandos nariy formavimo tobulinimo galimybes
maisto gamybos jmongéje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISsiaiskinti darbuotojy poziiirj ] komandinj darbg ir jo formavima;

2. Nustatyti kaip tinkamai suformuoti komanda inovaciniuose projektuose.

Tyrimo metodika:

e Teoriniai: temai aktualios literattiros Saltiniy studijavimas ir analizé. Remiantis moksline
analize Siame darbe atskleidZiami teoriniai tiriamosios problemos pagrindai.

e Empiriniai: projekty darbuotojy anketing apklausa. Sis metodas padés empiriskai
1Sanalizuoti darbuotojy pozitri ; komandos formavima ir jgyvendinti i$sikelta tiksla.

e Dokumentiniai: atlieckant tyrima buvo susipazinta su dokumentu, kuriame pateikta
informacija apie jmonéje pasirinkto projekto jgyvendinima.

e Statistiniai: atlikto tyrimo duomeny analizé. Rezultatai statistiSkai bus apdoroti
matematinés skaic¢iuoklés MS Excel pagalba. Gauti rezultatai bus pavaizduoti lentelése
bei diagramose.

Tyrimo instrumentarijus: Tyrimui naudota anoniminé anketa, kurig sudaré instrukcija ir
klausimynas. Tyrimo instrukcijoje respondentas buvo supazindinamas su tyrimo tikslu, pabréziama jo
nuomones svarba, akcentuojamas duomeny konfidencialumas bei anonimiSkumo garantijos,
pateikiama esminé informacija apie tyréja.

Anketoje buvo pateikiami klausimai ir teiginiai, j kuriuos buvo tikimasi gauti respondenty
nuomone atspindinius atsakymus. Klausimai anketoje suformuluoti taip, kad biity kuo aiskesni,
paprastesni ir jg pildan¢iam asmeniui nekilty sunkumy ar neaiSkumy. Beveik visi pateikti klausimai
buvo uzdarojo tipo, nes j juos galima atsakyti lengviau ir grei¢iau. Respondenty buvo prasoma prie
kiekvieno teiginio pazyméti labiausiai tinkant] atsakymo varianta. Anketos klausimus galima
suskirstyti ] kelias grupes, kurios pateiktos 4 lenteléje, joje taip pat nurodytas pagrindimas, pagal

kokius mokslinés literatiiros teiginius, buvo suformuoti klausimai.

44



4 lentelé. Anketos klausimai ir jy pagrindimas

Klausimy grupés

Klausimy tikslas

Pagrindimas

1 grupé — Siais klausimais siekiama Atliekant tyrimg bus bandoma nustatyti tam tikras
demografiné. atskleisti respondenty priklausomybes tarp respondenty demografiniy
demografines charakteristikas. | charakteristiky ir jy pasirinkty atsakymo varianty.
2 grupé — Siais klausimais siekiama Norima iSsiaiskinti ar projektinéje veikloje
komandinio darbo | i8siaiskinti, ar bendrai visuose | formuojamos komandos.
realizavimas. projektuose, kuriuose dirbo
respondentai vyko komandinis
darbas.
3 grupé — Siais klausimais siekiama Remiantis K. Blanchard, D. Carew, E. Parisi — Carew
komandinio darbo | i$siaiSkinti kaip pavyko (2009), S. J. Edgett (2014), C. Fudge, J. Roca (2012),
formavimo suformuoti komanda M. Walter ir J. Zimmermann (2015), K.A. Smith-
principai inovaciniam projektui. Jentsch, E. Salas, D. Baker (1996) sudaryta lentelé,

kurios tikslas — i$siaiskinti ar inovaciniam projektui
suformuota komanda pasizymi komandiskumo
pozZymiais.

Remiantis S. M. Simons, K. N. Rowland (2011), S.Ch.
Hsu, K. W. Weng, Q. Cui, W. Rand (2015) siekiama
i8siaiskinti kokio tipo komanda buvo suformuota.
Remiantis L. Brzozowski (2015), C. Fudge, J. Roca
(2012), D. Hering, J. Phillips (2005),

H. Spoelstra, P. Rosmalen, E. Vrie, M. Obreza, P.
Sloep (2013), D. N. Antoniadis (2012), T. Clark
(2013), L. L. Constantine (1993) siekiama isskirti
kokiomis savybémis pasizymi j komanda parinkti
nariai.

4 grupé— komandos
formavimas.

Juo siekiama iSsiaiskinti, kaip
respondentai jsivaizduoja
tinkamai formuojama
komanda.

Pagal G. Freley (2016), S. J. Edgett (2014), I.
Zabielavi¢ienés (2012), B. Winston, D. Media (2015),
siekiama kokie veiksmai turi buti atlikti prie$
formuojant komanda.

Pagal R. Wageman, H. Gardner, M. Mortensen (2012),
M. Hoegl (2005), A.Vrabie (2013), D. Putnam (2015)
i§siaiskinti koks optimaliausias komandos dydis.

Pagal svarbiausi kriterijai renkantis komanda.

Pagal L. Brzozowski (2015), C. Fudge, J. Roca
(2012), D. Hering, J. Phillips (2005),

H. Spoelstra, P. Rosmalen, E. Vrie, M. Obreza, P.
Sloep (2013), D. N. Antoniadis (2012), T. Clark
(2013), L. L. Constantine (1993) siekiama isskirti
kokiomis savybémis turétu pasizyméti komandos
nariai.

Pagal S. M. Simons, K. N. Rowland (2011), S.Ch.
Hsu, K. W. Weng, Q. Cui, W. Rand (2015) siekiama
iSsiaiskinti kokio tipo komanda turétu bati suformuota.

Empirinio tyrimo organizavimas: Empirinis tyrimas buvo atliekamas nuo 2016 m. balandzio 18

d. iki 2016 m. guguzés 6 d. Anketos respondentams buvo pateiktos internete ir jie jas galéjo uzpildyti

jiems patogiu metu. Anketa internete buvo aktyvi tol, kol ja uzpildé visi pasirinktieji respondentai.

Empirinio tyrimo imties apibudinimas: Siekiant geriau suprasti, koks yra respondento

demografiniy savybiy aspektas, pateikiamos tiriamyjy charakteristikos. ISanalizavus duomenis
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paaiskéjo, kad jmongje su projektais Siek tiek daugiau dirbo moterys. Jos sudaro 56 proc. visy
apklaustyjy, o vyrai — 44 proc. Pagal amziy didziausia dalj, net 61 proc., sudaré zmonés nuo 25 iki 35
mety. 28 proc. apklaustyjy amzius buvo nuo 36 iki 45 mety. Maziausiai projektuose dalyvavo vyresni
nei 46 mety darbuotojai, jie sudaro 11 proc. visy apklaustyjy. Svarbu paminéti, kad jmong¢je jaunesni
nei 24 mety darbuotojai projektuose visiSkai nedalyvavo. Pagal turimo iSsilavinimo duomenis
paaisk¢jo, kad didzioji dalis respondenty dalyvaudami projektinéje veikloje turéjo jgij¢ aukstajj
universitetinj i$silavinimg, jie sudaro net 94 proc. Like 6 proc. buvo darbuotojai su aukstuoju
neuniversitetiniu issilavinimu. Taigi galima daryti iSvada, kad jmoné atrinkdama Zmones j projekty
komandas didelj démesj skiria darbuotojy jgytam issilavinimui, nes nebuvo atrinktas nei vienas
zmogus, kuris neturétu aukstojo iSsilavinimo. Taip pat buvo analizuotas ir respondenty stazas
projektinése veiklose. Daugiausia respondenty, 50 proc., projektingje veikloje buvo dirbe nuo 1 iki 5
mety. Kiek maziau, 33 proc., respondenty projektinése veiklose yra dirbe iki vieneriy mety ir tik 17
proc. apklaustyjy turi nuo 5 iki 10 mety darbo staza dirbant su projektais.

Apibendrinant respondenty demografinius duomenis, galima teigti, kad tyrime dalyvavo
jvairiomis savybémis (lytimi, amziumi, iSsilavinimu, darbo stazu projektinése veiklose) pasizymintys
Zmonés, kuriuos vienija vienas bendras bruozas — jie visi buvo dirba vienoje jmonéje ir prie tiesioginiy

savo pareigy buvo jtraukti j projekty komandas.
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4. Inovaciniy projekty komandos nariy formavimo tyrimas

4.1. Inovacinis projektas ir komandos formavimas jame

Pasirinktoje jmonéje buvo jgyvendintas inovacinis projektas. Jo jgyvendinimg paskatino tai, kad
jmoné noré¢jo plésti savo gamybinius pajégumus, o tai lengviausia pasiekti jsigyjant automatines
linijas, mazinant rankinj darba. Taip pat automatines linijos didina kokybg, mazina neatitiktiny
gaminiy kiek;j ir didina nasuma.

Pasirinkto projekto veikly jgyvendinimo pradzia buvo 2014 m. geguzé, o pabaiga — 2015 m.
geguze. Projektas buvo jgyvendinamas pagal Ekonomikos augimo veiksmy programos priedo 2
prioriteto ,,Verslo produktyvumo didinimas ir aplinkos verslui gerinimas® priemon¢ ,,Invest LT-2*
programg, Kkurios tikslas skatinti tiesiogines vidaus investicijas ir naujy darbo viety karimag.
Igyvendinant §j projekta imoné pasinaudojo Europos Sajungos parama, nes nuosavi iStekliai buvo
riboti, o rinkoje pasiskolinti buvo pakankamai sunku, nes projektas gana didelis, taigi ne visi
finansuotojai nori prisiimti tokig rizikg. Europos Sgjungos pramos intensyvumas sudaré 50 proc.
projektui tinkamy finansuoti i§laidy. Siuo atveju tinkamos projektui finansuoti buvo naujai jsigyjamos
jrangos kaina (be PVM). Kadangi projekto jgyvendinimui buvo gauta parama buvo organizuojami
viesieji pirkimai. Kaip ir priklauso, vieSasis pirkimas buvo atlickamas viesai, kad visi suinteresuoti ir
turintys galimybe (tai yra turintys technikos gamybos patirties, pardavimu patirties) galéty dalyvauti
pirkime. Pirkimas buvo atlickamas priklausan¢iu procesu. Pirmiausia su agentiira (Lietuvos verslo
paramos agentira — kurios vienas i§ funkcijy yra padéti verslui kryptingai investuoti gauta Europos
Sajungos paramg) buvo suderintos pirkimo sglygas. Uz jy apraSymag buvo atsakingas technikos
skyriaus atstovas ir technologas. Aprasas buvo sudaromas atsizvelgiant j tai kokios jrangos reikia,
kokie yra planuojami nauji gaminiai ir kokioje technologinio proceso dalyje jie yra reikalingi.
Suderinus salygas su agentiira buvo viesai, internete, keliamas skelbimas. Déka to, visi potencialus
technikos gamintojai galéjo pateikti savo pasitilymus. Sulaukus pasitilymy, per nurodyta termina, jie
buvo vertinami. Buvo tikrinama ar sitiloma jranga atitinka keliamus kriterijus, ar jrangos tiekéjas tikrai
yra pajégus pagaminti reikiamg jrangg, ar jis yra finansiskai patikimas, stabilus ir t.t. atlikus jvertinima
su pasirinktais tiekéjais buvo derimasi dél jsigyjamos jrangos kainos ir nusprendus, kad tiekejy
siiloma jranga bei kaina atitinka keliamus reikalavimus buvo pasiraSyta sutartis. PasiraSius sutart]
buvo ir toliau palaikomas kontaktas su agentiira, nes ji grieztai stebi tai, kaip tiekéjas jgyvendina
sutarti. Buvo tikrinama ar tiekéjas laikosi numatyty terminu, ar teikia garantijas, ar jranga kokybiska ir
atitinka tarptautinius reikalavimus. Taip pat prie§ skiriant paramg agentira didelj démesj skyré
projekty komandos nariams. Skiriant finansavimg agentiira reikalavo, kad projekto dalyviai butu

kvalifikuoti, biity jgyja i$silavinimg ir turétu darbine patirt;.
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Siekiant jgyvendinti §j projekta didelis démesys buvo skiriamas komandos formavimui, nes
reikéjo atitikti agenttiros keliamus reikalavimus ir parinkti tinkamus Zmones, kurie gebéty jgyvendinti
tokj didelj ir jmonei svarby projekta. Taigi komandos nariai buvo pasirinkti atsizvelgiant | jy
iSsilavinimg, darbing patirt] ir asmenines savybes. Didelis démesys buvo skirtas pasirenkamam
technologui, nes jis tur¢jo biti dirbes su jmonés gaminamais produktais, gerai nusimanyti produkty
gamybos procesus ir gebéti operatyviai spesti problemas. Didelis démesys buvo skiriamas ir Zmogui
atsakingam uz technika, nes jis tur¢jo buti dalyvaves kuriant ir diegiant naujas gamybines jrangas,
linijas. Taip pat turéjo buti bendraves su jmonés tiekéjais ir mokéti su jais komunikuoti. Turéti
mechaniko, automatiko ir elektriko Ziniy bei gebéti valdyti procesus. Siam projektui buvo suformuota
komanda i§ penkiy jmonés darbuotojy, kurie buvo parinkti i§ skirtingy sektoriy. Taip pasirinka,
atsizvelgiant | projekto uzduotis, nes joms jgyvendinti reikalingi jvairiy sri¢iy specialisty, taigi
kiekvienas komandos narys projekto jgyvendinimo metu atliko tik jam praskirtas funkcijas i§ jo darbo
srities. Projekte buvo tokios nariy pareigos:

1. Direktorius. Tai yra jmonés vadovas, kuris dalyvavo projekto eigoje, buvo atsakingas uz
sprendimy priémimg ir darby priezitra. Jgyvendinant projekta kity papildomy funkcijy jis
neturé¢jo.

2. Technikas. Jis buvo atsakingas uz naujos technikos parinkima. Ziiréjo, kad jsigyjama
technikg atitiktu keliamus naSumo reikalavimus, butu suderinama su jau turima jranga.
Tai pat vykdé komunikacijg su tiekéjais bei rengé techniniy salygy aprasyma.

3. Technologas. Zitiréjo kokius naujus gaminius bus galima pagaminti su naujai jsigyjama
iranga. Tikrino ar naujos jrangos nasumai bus tinkami ir vertino visg technologinj procesa
su planuojama jsigyti jranga.

4. Vadove. Ji rengé ir jgyvendino projekto vieSinimo plang. Taip pat ji buvo kaip tarpininke
tarp jimonés techniko ir technologo bei tarp jmonés ir agentiros.

5. Vykdytoja. Buvo atsakinga uz finansing projekto pus¢. Taip pat rengé finansines
ataskaitas, kurias buvo pateikia atsakingiems asmenims (tick jmonés vadovams, tiek
agentlros atstovui).

Pradiniame projekto komandos formavimo etape projekto direktorius buvo atsakingas uz
tinkamos projekto jgyvendinimui aplinkos sukiirimg. To reikéjo, kad komandos nariai galétu
sekmingai kartu dirbti. Pirmiausia buvo sudarytas projekto komandos nariy sarasas ir jvertinamos jy
pareigos projekte. Atlikus tai buvo iSsiaiSkinta projekto komandos nariy nuomon¢ apie biisimg
projekta. Taip pat komandoje buvo jvertinta projekto apimtis: apibréztas galutinis rezultatas bei biisimi

veiksmai jam pasiekti.
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Igyvendinant projekta buvo organizuojami jvairiis pasitarimai, kuriy metu buvo aiskinamasi kaip
vyksta darbai, kaip sekasi kiekvienam komandos nariui pasiekti jam keliamus uzdavinius, buvo
diskutuojama kg galima tobulinti ir kita.

Suformuotoje projekto komandoje tarp nariy nebuvo pavaldumo. I$ jy iSsiskyré tik direktorius,
kuris buvo atsakingas uz sprendimy priémimg ir buvo likusiy komandos nariy vadovas. Visi Kkiti
komandos nariai buvo tarpusavyje lygis, galé¢jo tik komunikuoti ir dalintis informacija susijusia su
projektu, taciau negaléjo daryti spaudimo vieni kitiems. Igyvendinant §j projekta buvo labai svarbus
komandinis darbas, nes nors ir kiekvienas komandos narys buvo atsakingas uZ savo sritj, tatiau
jgyvendinant §j projekta buvo labai svarbus bendradarbiavimas. Galima pateikti bendradarbiavimo
svarbos pvz.: jeigu projekto vadové biitu nebendravusi su techniku, projekto vadové biitu nezinojusi

kokig jrangg ir dél ko reikia pirkti, taigi butu negaléjusi pateikti reikiamos informacijos agentirai.

Projektas buvo jgyvendintas sékmingai, nes buvo pasiekti iSsikelti uzdaviniai — pastatytas naujas
pastatas su naujais jrengimais. Jgyvendinus projekta, tai teigiamai atsiliepé jmonés veiklai. Projekto
jgyvendinimas turéjo tiesioginé jtakg pardavimams, nes jo déka rinkai buvo pasitlyti nauji gaminiai,
susidaré galimybés priimti didesnius uzsakymus. Padidinti gamybiniai pajégumai leidzia priimti
zenkliai didesnius uzsakymus, lyginant situacija prie§ jgyvendinant inovacinj projekta bei susidaré
galimybés su nauja produkcija jeiti j naujas rinkas. Taigi projektas prisidéjo prie tolimesnés jmonés

plétros, galimybés didinti pajamas ir organizacing struktura.

4.2. Tyrimo rezultatai: jy analizé ir interpretavimas

Atliekant tyrimg juo buvo siekiama nustatyti kaip pasirinkto inovacinio projekto komandos
nariai vertina jy komandos suformavima, iSskirti to teigiamus ir neigiamus aspektus, bei nustatyti kaip
reikty tinkamai formuoti komanda inovaciniam projektui.

Pirmiausia buvo siekiama suzinoti kaip respondentai, kurie buvo atrinkti j inovacinio projekto
komanda, vertina jos formavimg. Dalis klausimy buvo suformuluoti biitent jiems. Vienas i§ pateikty
klausimy buvo klausimas, kuriame komandos nariai pateiktus teiginius turéjo jvertinti 5 baly skaléje,
nuo visiSkai nesutinku iki visiskai sutinku. Apdorojant duomenis zodiné skalé¢ buvo jvertinta balais, 1
balas — respondentas visiskai nesutinka su teiginiu, 2 balai — nesutinka, 3 balai — nei sutinka, nei
nesutinka, 4 balai — sutinka, 5 balai — visiskai sutinka. Atlikus tai, buvo patogu pateiktus teiginius

jvertinti i§vedant jy aritmetinj vidurkj. Gauti rezultatai pateikti 10 paveiksle.
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Komandos nariai turi skirtingas, projektui reikalingas Zinias
Komandos nariai siekia bendro tikslo

Vyksta jvairQs pasitarimai

Komandos nariy jgtdziai ir galimybés atitiko projekto reikalavimus
Komandos nariy gebéjimai yra optimaliai panaudojami

Komandos nariai geba patys savarankiskai dirbti

Komandos nariai yra lankstas

Komandos nariai greitai prisitaiké darbo aplinkoje

Komandos nariai geba atlaikyti iSorinius trikdZius ir priimti sprendimus
Visi komandos nariai uz tinkamai atliktus darbus bus jvertinti ir...
Sukurta gera darbo aplinka

Sprendimus priima vadovas

Komandos nariai vienas kitg papildo

Komandos nariai turi panasias vertybés

Komandos nariai geba bendradarbiauti tarpusavyje

Kiekvienas komandos narys turi pagalbininky

Sprendimus priima visi darbuotojai

Pagrindiniai komandos nariai projekte yra nuo pradzios iki pabaigos

Komandos nariai naudojasi naujausiomis technologijomis

Vertinimy vidurkiai, balais

10 pav. Inovacinio projekto komandos formavimo vertinimas

I$ 10 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad komanda buvo suformuota teigiamai, nes gauti
rezultatai gana auksti. Visi apklaustieji visiS8kai sutiko su teiginiu, kad j komanda atrinkti Zmonés
turéjo skirtingas, projektui reikalingas Zinias, tai reiSkia jie buvo parinkti tikslingai ir jy funkcijos
nesidubliavo. D¢l to ir kitas punktas teigiantis, kad komandos nariy gebéjimai buvo optimaliai
panaudojami buvo jvertintas aukstai jvertintas (4,8), nes visi komandos nariai galéjo pasireiksti savo
srityje jgyvendinant projekta. Su paminétais punktais siejasi ir kiek maziau jvertintas kriterijus (4,6),
Kuris teigé, kad komandos nariy jgiidziai ir galimybés atitiko projekto reikalavimus. Kadangi skirtumai
tarp vertinimy nedideli, galima teigti, kad Zzmonés ; komandg buvo parinkti tikslingai. 4,6 buvo
jvertinti ir kiti susyja punktai, kurie teige¢, kad komandos nariai buvo lankstiis ir greitai prisitaiké darbo
aplinkoje. Taip pat buvo teigimai jvertintas ir komandos nariy gebéjimas dirbti savarankiskai (4,6).
Respondenty atsakymai atskleid¢, kad, jy nuomoneg, sprendimus priéme, ne jie patys, o vadovas (4,4)
(8iuo atveju direktorius), o teiginys, kad sprendimus priima visi darbuotojai buvo jvertintas neigiamai
(3,8). Respondentai pasisaké teigiamai ir uz tai, kad jgyvendinant projekta buvo sukurta gera darbo
aplinka ir vyko jvairis pasitarimai (4,6).

Taciau ne visi kriterijai pasieké 4 balus, taigi komandos nariai pastebéjo ir tam tikras spragas.
Pvz. teiginys, kad komandos nariai geba atlaikyti iSorinius trikdzius ir priimti sprendimus buvo

jvertintas 3,8, tai reiSkia, kad dirbant ties projektu buvo pastebéta, kad komandos nariai negebéjo
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tinkamai reaguoti ] iSorinius trikdzius ir galbiit ne visada priémé tinkamiausius spendimus. Kitas labai
svarbus rodiklis, kuris buvo jvertintas ne itin gerai buvo, kad komandos nariai geba bendradarbiauti
tarpusavyje (3,6), tai reiskia, kad nors ir buvo teigiama, kad bendradarbiavimas Siame projekte buvo
labai svarbus, ta¢iau komandos nariams visgi tam tikrose situacijose nepavyko susikalbéti. Prie
neigimy aspekty galima priskirti ir tai, kad, komandos nariai neturéjo pagalbininky (3,00), tai reiSkia,
kad jie patys tur¢jo igyvendinti jiems iSkeltus pakankamai didelius uzdavinius, galimai dél ne visi
komandos nariai jstengé atsilaikyti prie§ iSorinius trikdzius. Taip pat komandos nariams pritriko
galimybiy jgyvendinant projekta naudotis naujausiomis technologijomis (3,2).

Kitas inovacinio projekto komandos nariams uzduotas klausimas buvo kaip jie vertina visy komandos

nariy tarpusavio panasuma (Zr. 11 pav.).

® Yra labai panasus

¥ Yra labai skirtingi

Vyrauja pusiausvyra

11 pav. Inovacinio projekto komandos nariy tarpusavio panaSumas

Kaip matoma 11 paveiksle paveikti duomenys nevienodi, tai reiskia, kad daliai komandos nariy
(40proc.) pasirodé, kad jie tarpusavyje yra labai panasus, taciau lygiai tokiai pat daliai (40 proc.),
atrode, kad jie visiskai skirtingi. Juos galima susieti su 10 paveiksle pateiktais kriterijais, kuriy vienas
teigé, kad komandos nariai turi panasias vertybés (4,0), tai gali biiti vertinama kaip komandos nariy
panasumas, taciau kitas kriterijus, kuris teigé, kad komandos nariai vienas kitg papildo (4,4), parodo,
kad visgi skirtumy tarp komandos nariy buvo ir jie darbo metu vienas kitg papildé. Taigi galima daryti
1Svada, kad visgi komandoje vyravo pusiausvyra. Analizuojant duomenis buvo pastebéta, kad tokiam

nuomoniy i$siskyrimui reik§meés turéjo ir respondenty lytis (Zr. 12 pav.)
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0% T
Yra labai panasus Yra labai skirtingi  Vyrauja pusiausvyra

12 pav. Inovacinio projekto komandos nariy tarpusavio panaSumo vertinimas atsiZvelgiant j

respondenty lytj

Kaip matoma 12 paveiksle, kad komandos nariai yra visiSkai skirtingi pasisaké inovacinio
projekto komandos vyrai, tuo tarpu moterys tarp komandos nariy jzvelgé daugiau panasumy.
Su projekto komandos nariy panaSumas galima susieti ir kita analizuojamg punktg — inovacinio

projekto komandos nariy savybés (zr. 13 pav.).

4,5

3,5

2,5

15

0,5

Esu kuklus
Esu atsidaves
Esu tylus

Esu valdingas

Esu démesingas
Esu ramus

Esu rimtas

Esu savarankiskas
Esu atidus

Esu atsakingas

Esu drasus

Esu energingas
Esu iniciatyvus

Esu imintingas

Esu gabus
Esu jvairiapusiskas

Esu i$radingas
Esu laisvas
Esu lankstus
Esu originalus
Esi aktyvus
Esu budrus
Esu darbstus
Esu draugiskas
Esu gudrus
Esu iSpruses
Esu kruopstus

Esu jtaigus
Esu objektyvus

Esu atsargus

Esu bendradarbiaujantis
Esu brandus

Esu jZvalgus

Esu karybingas

Esu linksmas

Esu smalsus

Esu Smaikstus

Esu stropus

Esu supratingas

Esu nepriklausomas
Esu taktiskas

Esu principingas
Esu empatiskas
Esu entuziastingas
Esu bendraujantis
Esu nuovokus

Esu optimistas
Esu organizuojantis
Esu paklusnus

Esu pasitikintis
Esu pastabus

Esu pozityvus

Esu protingas

Esu punktualus
Esu racionalus

Esu realistiskas
Esu ryZtingas

Esu tikslingas

Esu tolerantiskas
Esu uZsispyres

Esu geranoriskas

13 pav. Inovacinio projekto komandos nariy savybés

13 paveiksle pateikti duomenys buvo apdoroti iS§vedus atsakymy aritmetinj vidurkj. Kaip
matoma 1§ pateiktyjy duomeny, didzioji dalis yra austi, tai reiSkia komandos nariai vertindami save
teigé, kad pasizymi iSvardintomis savybémis. Vienareik§miskai (5,0) buvo jvardintos Sios savybés:
geranoriSkas, gudrus, iSpruses, kruopstus, objektyvus, stropus ir supratingas. Tuo tarpu maziausiai
(3,8) vertino save kaip kuklias asmenybes. Taip pat kiek maziau (4,0) liko jvertintos tokios savybés:
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principingas, empatiSkas, valdingas ir kirybingas. Apibendrinant galima teigti, kad didzigja dalimi
savybiy pasizymi visi komandos nariai.

Kita dalis klausimy buvo uzduota visiems respondentams. Pirmiausiai buvo siekta iSsiaiskinti
respondenty nuomong j tai ar jgyvendinant projektus vyrauja komandinis ar individualus darbas. Visi
respondentai | §] klausimg atsaké vieningai — vyrauja komandinis darbas, taciau respondenty nuomoné

siek tiek i$siskyré vertinant kaip daznai formuojamos komandos (zr. 14 pav.).

® Visada

m Daznai

14 pav. Komandos formavimo projektuose daznumas

14 paveiksle pateikti duomenis rodo, kad 72 proc. apklaustyjy pasisaké uz taip, kad jgyvendinant
projektus visada formuojamos komandos. Like respondentai (28 proc.), teigé, kad komandos
formuojamos daznai. Jvertinus duomenis, buvo nuspresta pasizitiréti kaip pasiskirsté respondenty

nuomoné $iuo klausimu atsizvelgiant j tai ar jie dirbo inovaciniame projekte, ar ne (Zr. 15 pav.).

100%
m Like
80% respondentai
60% |
® [novacinio
40% projekto
komandos
20% - — nariai
0% T
Visada Daznai

15 pav. Komandos formavimo daznumas, atsizvelgiant j tai ar respondentai priklausé

analizuotam inovaciniam projektui, ar ne
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Is 15 paveiksle pateiktos diagramos matyti, kad inovacinio projekto komandos nariai daugiau
pasisaké uz tai, kad komandos jgyvendinant projektus formuojamos daznai, o like¢ respondentai, kurie
dalyvavo kituose jmonés projektuose, dazniau teigé, kad komandos formuojamos visada.

Likusi dalis klausimy buvo skirta iSsiaiSkinti respondenty nuomone j tai, kaip turéty buti
formuojama komanda inovaciniam projektui. Pirmiausia buvo siekiama isskirti pagrindinius veiksmus,
kuriuos reiktu atlikti prie§ pradedant formuoti komanda. Respondentams buvo pateikti tam tikri
teiginiai, kuriuos jie vertino 5 baly skal¢je nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku. Surinkti

duomenys apdoroti iSvedant pasirinkimy vidurkius ir pateikti 16 paveiksle.

I&sianalizuoti projekto uzduotis ir veiksmus : : : : 4,83
[ [ [ [ 450
Nustatyta kokiy Zmoniy ir kokioms pareigoms reiks : : : : 4,89
[ [ [ | 4,00
Nustatytas komandos dydis : : | | 4,61
4,11
Nustatyta kokios uzduotys bus paskirtos komandos... : : : : 4,39
4,28
Nustatyta kaip bus vertinami komandos nariy atlikti... : : : 3,67
,83
Komandos kirybinés laisvés nustatymas ! ! ! 3,78
0 1 2 3 5
Vertinimy rodikliai, balais

16 pav. Veiksmai pries pradedant formuoti komanda inovaciniam projektui

IS 16 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad svarbiausiu veiksmu laikomas nustatymas kokiy
zmoniy ir kokio pareigoms reikés jgyvendinant projekta (4,89). Kitas iSskirtas labai svarbus veiksmas
(4,83) — i8analizuoti projekto uzduotis ir veiksmus, kuriuos reikés atlikti norint jvykdyti iSsikeltus
uzdavinius. Taip pat respondentai iSskyré, kad svarbu nustatyti biisimos komandos dydj (4,61) ir
nusistatyti kokiy gebéjimy turin¢iy Zzmoniy reiks norint jgyvendinti inovacinj projekta (4,50). Tai pat
kaip svarbus veiksmas buvo iSskirtas uzduociy nustatymas, kurios bus paskirtos komandos nariams
(4,39). Kiek maziau liko jvertinta stiprios projektinés iniciatyvos suktrimas (4,28), atsizvelgimas j
turimus isteklius (4,11) ir preliminariy komandos nariy vaidmeny nustatymas (4,00). 4 baly nepasieke,
o tai reiSkia, kad maziau svarbiis veiksmai liko atlygio sistemos nustatymas komandos nariams (3,83),
komandos kiirybinés laisvés nustatymas (3,78) ir nustatymas kaip bus vertinami komandos nariy atlikti
darbai. Taigi galima daryti iS§vada, kad prie§ formuojant komandg ] Siuos veiksmus galima kreipti
mazesnj démes;j.

ISanalizavus veiksmus, kuriuos svarbu atlikti prie§ pradedant formuoti komanda buvo pereita

prie konkreCiy veiksmy ir spendimy, kuriuos reikia atlikti formuojant komandg. Pirmiausia buvo
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norima issiaiSkinti respondenty nuomong j tai kiek komandy turéty bati inovaciniame projekte (zr. 17

pav.).

m 1, sudaryta is
pastoviai joje
dirbanciy Zzmoniy ir
gerai iSmananciy
savo darbg

®m Komandos turi bati
sudaromos pagal
darbuotojy
specializacija

17 pav. Komandy skai¢ius inovaciniame projekte

IS 17 paveiksle pateikty duomeny matoma, kad didZioji dalis, 56 proc., teigeé, kad geriausia kai
projekte yra sudaryta viena komanda, o joje dirba pastoviai tie patys zmonés, kurie gerai iSmano savo
darba. Kiek maziau, 44 proc., respondenty pasisaké uz tai, kad néra konkretaus komandy skaiciaus
projekte, svarbu, kad jos biity sudarytos atsizvelgiant | komandos nariy specializacijas. Analizuojant §j
klausima buvo nuspresta pasigilinti ar kaip §j klausima vertino inovacinio projekto komandos nariai ir

like respondentai (zr. 18 pav.).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

m Like respondentai

® Inovacinio projekto
komandos nariai

1, sudaryta i$ pastoviai joje  Komandos turi biti sudaromos
dirbanciy Zmoniy ir gerai  pagal darbuotojy specializacija
iSmananciy savo darbg

18 pav. Inovacinio projekto komandy skaicius, atsiZvelgiant j tai ar respondentai priklausé

analizuotam inovaciniam projektui, ar ne

Kaip matoma i§ 18 paveiksle pateikty duomeny, uz tai, kad jgyvendinant inovacinj projekta bty
formuojama viena komanda, sudaryta i§ pastoviai joje dirbanciy zmoniy daugiau pasisaké likusieji
imonés darbuotojai, kurie nedalyvavo jgyvendinant inovacinj projekta, bet dalyvavo kituose imonés
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projektuose. Tuo tarpu didesné dalis inovacinio projekto komandos narius pasisaké uz tai, kad
komandos inovaciniam projektui biity sudaromos atsizvelgiant j darbuotojy specializacija. Taigi
galima daryti iSvada, kad Zmonés turéje patirties dirbant su inovacijomis pastebi, kad jei j komandg yra
atrenkami zmon¢s su tokiomis pat ar bent jau panaSiomis specializacijomis, tuomet geriau iSskaidyti
juos 1 skirtingas komandas ir leisti dirbti tik su jiems priklausancia sritimi.

Toliau buvo siekiama issiaiskinti uz kokio dydzio komandas pasisako respondentai (zr. 19 pav.).

m Nuo 2 iki 6 Zmoniy

® Nuo 7 iki 12 Zmoniy

19 pav. Inovacinio projekto komandos nariy skaicius

Vertinant inovacinio projekto komandos nariy skaiiy, nei ienas respondentas nepasirinko
galimo varianto — Zzmoniy skai¢ius didelés reik§més komandos veiklai neturi, tai reiskia, kad visi
apklausiamieji sutiko su tuo, kad jgyvendinant projekta komandos nariy skaiCius turi poveikio darbo
rezultatams. Kaip matoma 18 paveiksle net 78 proc. teigé, kad projekty komandos turi biiti nedidelés ir
susidaryti i§ 2 — 6 zmoniy. 22 proc. apklaustyjy pasiseké uz kiek didesnes komandas ir teige, kad jos
galétu buti sudarytos i§ 7 — 12 Zmoniy. Tuo tarpu uz dideles komandas nuo 12 ir daugiau Zmoniy
nepasisaké niekas. Analizuojant $§iuos duomenis buvo nusprgsta jvertinti ar komandos dydzio

nustatymui poveikio turi respondenty lytis (Zr. 20 pav.).

100%
80%
60%
m Vyrai
40% u Moterys
20%
0%

Nuo 2 iki 6 Zmoniy Nuo 7 iki 12 Zmoniy

20 pav. Inovacinio projekto komandos nariy dydis atsiZvelgiant j respondenty lytj
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Kaip matoma 20 paveiksle atsiskleidé, kad visos apklausoje dalyvavusios moterys pasisaké uz
tai, kad inovacinio projekto komanda biitu kuo mazesné (nuo 2 iki 6 zmoniy), taigi galima daryti
iSvada, kad moterims geriau sekasi dirbti kai komanda yra nedidelé. Tuo tarpu vyrai pasisake ir uz Siek
tiek didesnes komandas (nuo 7 iki 12 zmoniy), taigi jie gali gerai dirbti ir didesnése komandose.
Galima teigti, kad nustatant komandos dydj inovaciniam projektui reiktu atsizvelgti | pasirenkamy
zmoniy lytj ir orientuojantis pagal tai nuspresti i§ kiek Zmoniy bus sudaryta komanda.

Atliekant tyrimg buvo nuspresta iSsiaiskinti pagal kokius pagrindinius kriterijus reikia pasirinkti
zmones j inovaciniy projekty komanda (zr. 21 pav.). Sis klausimas buvo pateiktas taip, kad

respondentai galéjo pasirinkti kelis jiems priimtiniausius atsakymo variantus.

m Atsizvelgiant j paciy kandidaty
norg bati komandoje

m Pagal darbo staza

m Pagal darbuotojy asmenines
savybes

® Pagal darbuotojy
kompetencijg, profesionaluma

m Pagal kity darbuotojy

\/’/ rekomendacijas

21 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta

Is 21 paveiksle pateity duomeny matyti, kad kaip svarbiausig kriterijy respondentai pasirinko
darbuotojy kompetencijg ir profesionalumg, jis surinko 35 proc., kiek maziau, 29 proc., surinko
kriterijus pagal kurj reikty jvertinti darbuotojy asmenines savybes. Sekantis kaip svarbus kriterijus
iSsiskyré¢ darbuotojy darbo stazas, 22 proc. ISskirtus tris pagrindinius kriterijus buvo nuspresta

paanalizuoti jvertinant pagal respondenty amziy (zr. 22, 23, 24 pav.).

L

22 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta (25-35m.)
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= Pagal darbuotojy
kompetencija,
profesionalumg




22 paveiksle pateikti duomenys atskleidzia kaip pasiskirsté 25 — 35 m. respondenty atsakymai
vertinant kriterijus pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius j inovacinj projekta. Kaip matoma $i
grupé net 41 proc. skyré darbuotojy kompetencijai ir profesionalumui, 33 proc. asmeniniy savybiy

jvertinimui ir 33 proc. kandidaty darbo stazui.

® Pagal darbuotojy
asmenines savybes

® Pagal darbo staza

= Pagal darbuotojy
kompetencija,

\/ profesionaluma

23 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius i inovacinj projekta (36-45m.)

23 paveiksle esantys duomenys atskleidzia, kad 36 — 46 mety respondentai labai panasiai vertino
pateiktus Kkriterijus. Jie taip pat darbuotojy kompetencija ir profesionaluma i$skyré kaip svarbiausia

kriterijy, asmenines savybes surinko 33 proc. Tuo tarpu darbuotojy stazas svarba sieké 25 proc.

® Pagal darbuotojy
asmenines savybes

m Pagal darbo staza

= Pagal darbuotojy
kompetencija,

\/ profesionaluma

24 pav. Kriterijai pagal kuriuos reikia atsirinkti komandos narius i inovacinj projekta (>45m.)

23 paveiksle pateikti duomenys atskleidé, kad vyriausi respondentai (daugiau nei 45 mety)
darbuotojy kompetencijg ir profesionalumg bei darbuotojy asmeniniy savybiy svarbg jvertino vienodai

po 40 proc., o darbo stazg 20 proc.
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Kadangi nemazai buvo kalbama apie zmoniy savybiy svarbg atrenkant juos ] inovacinius
projektus, respondenty buvo praSoma iSskirti jy nuomone pacias svarbiausias savybes, kuriomis turi

pasizyméti inovacinio projekto komandos narys. Gauti duomenis pateikti 25 paveiksle.
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25 pav. Savybés, kurias turi turéti inovacinio projekto komandos narys

25 paveiksle pateikti duomenys atskleidé, kad respondentai kaip pagrindines savybes, kuriomis
turéty pasizyméti inovacinio projekto komandos nariai iSskyré: iniciatyvumg, savarankiSkuma,
ryztingumg, atsakinguma, bendradarbiavimg ir kiirybingumg. Kiek maZiau svarbios savybés butu:
uzsispyrimas, originalumas, darbStumas, jZvalgumas ir nuovokumas. Kitos savybés per daug
neiSsiskyré savo svarba. Analizuojant savybes buvo nuspesta pasizifiréti kaip iSsiskiria savybiy

vertinimas pagal respondenty lytj (Zr. 26 pav.).

100

90
80 A
70

60 -
50

40 \

T
-

%
-
=t

20 A
10 -

o
Jtaigus
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Aktyvus
Atsakingas
Atsidaves
Bendradarbiaujantis
Darbstus
Démesingas
Entuziastingas
Iniciatyvus
ISmintingas
ISradingas
Kruopstus
Kdrybingas
Lankstus
Nuovokus
Objektyvus
Organizuojantis
Originalus
Pasitikintis
Punktualus
Racionalus
RyZtingas
Savarankiskas
Tikslingas
UZsispyres
Valdingas

Bendraujantis

26 pav. Savybés, kurias turi turéti inovacinio projekto komandos narys, pagal respondenty lytj
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Kaip matoma 26 paveiksle daugeliu atveju tiek vyry, tieck motery procentinis savybiy
pasirinkimas sutapo. Gali iSskirti tik, kad vyrai kaip pagrindines savybes iSskyré iniciatyvuma,
savarankiSkuma, bendradarbiavimg ir kirybinguma, o moterys — iniciatyvumg, atsakinguma,
ktirybinguma, uzsispyrima, ryztinguma ir savarankiSkumg. Tai pat galima pastebéti, kad vyrai daugiau
nei moterys pasisaké uz bendradarbiavimg, iniciatyvumg, savarankiS§kumg ir originalumg. Tuo tarpu
moterys daugiau nei vyrai jvertino uZzsispyrima, démesinguma, jvairiapusiSkuma, atsakinguma,

kiirybinguma, tikslinguma ir valdinguma.

Apibendrinant visus gautus tyrimo rezultatus galima teigti, kad inovacinio projekto komandos
nariy formavimo procesas yra pakankamai sudétingas uzdavinys, nes kaip buvo pastebéta analizuotos
patyrusios jmonés atveju jai visgi nepavyko visko atlikti teisingai ir komandos nariai pastebéjo tam
tikry minusy, ta¢iau nepaisant jy projektas vis tiek buvo jgyvendintas sékmingai.

Kalbant apie patj inovacinio projekto komandos formavimo procesa buvo sudarytas modelis (Zr.
27 pav.) kuria jvardintas visas procesas. Modelyje iSskirta, kad prie§ pradedant formuoti komanda
svarbu nustatyti kokiy zmoniy ir kokioms pareigoms reikés jgyvendinant projekts, iSanalizuoti
projekto uzduotis ir veiksmus, kuriuos reikés atlikti norint jvykdyti iSsikeltus uzdavinius, nustatyti
biisimos komandos dydj, nusistatyti kokiy geb&jimy turinéiy Zmoniy reiks norint jgyvendinti inovacinj
projekta, nustatyti kokios uzduotys bus paskirtos komandos nariams. Atlikus tai galima pereiti prie
komandos formavimo. Jei | komanda renkami Zmonés su skirtingomis specializacijomis reikia
formuoti vieng komanda, taciau jei | formuojamg komandg planuojama imti po kelis tos pacios
specializacijos zmones galina formuoti ir kelias komandas. Optimaliausias formuojamos komandos
nariy skai€ius turétu buti nuo 2 iki 6 Zmoniy. Renkant darbuotojus | inovacinio projekto komanda
svarbiausia atsizvelgti 1 kandidaty kompetencijg ir profesionaluma, asmenines savybes, darbo staza.
Taip pat gali jvertinti ir kity darbuotojy rekomendacijas ir | paciy kandidaty norg biti jtrauktiems |
projekto jgyvendinimg. Atrenkant komandos narius j inovacinio projekto komanda svarbu, kad jie
pasizymétu iniciatyvumu, savarankiSskumu, ryZztingumu, atsakingumu, bendradarbiavimu ir
kirybingumu. Kiek maziau svarbios savybés butu: uZzsispyrimas, originalumas, darbStumas,

izvalgumas ir nuovokumas.
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Pries pradedant rinktis
komandos reikia:
narius:

/

T~

Nustatyti kokiy
zmoniy ir kokioms
pareigoms reikeés

Nustatyti kokios
uzduotys bus paskirtos
komandos nariams

Nusistatyti kokiy
gebéjimy turinciy
zmoniy reikés

Nustatyti
blisimos
komandos dydj

Suformuoti komanda i§
2 — 6 zmoniy

e~
Atsizvelgti j kandidaty || Atsizvelgti || Atsizvelgti || Ivertinti ir kity Jvertinti kandidaty
kompetencijg ir 1 kandidaty 1 kandidaty || darbuotojy norg biiti jtrauktiems
profesionaluma asmenines darbo staza || rekomendacijas || j projekta

Kandidatai turi pasizyméti:
iniciatyvumu,
savarankiSkumu,
ryztingumu, atsakingumu,
bendradarbiavimu,
kiirybingumu, uZsispyrimu,
originalumu, darbstumu,
jzvalgumu ir nuovokumu.

28 pav. Inovacinio projekto komandos formavimo modelis
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ISvados ir rekomendacijos

Analizuojant inovaciniy projekty komandos formavimo problemga tai buvo atlieckama stebint i§
dviejy pusiy — verslo praktikos ir mokslinés literatiiros. Buvo pastebéta, kad verslo atstovai
kalbédami $ia tema teigia, kad siekiant suformuluoti gera inovaciniy projekty komanda svarbu
tiksliai zinoti kas bus daroma projekto metu ir pabrézia, kad labai svarbu j komandg atsirinkti kuo
Jvairesnius narius. Tuo tarpu analizuojant moksling literatiirg buvo pastebéta, kad mokslininkai j
Sig temg zitri kiek placiau, daugiau analizuoja kas turi buti atliekama prie§ formuojant komanda,
daugiau svarstoma kokius zmones pasirinkti ] inovacinio projekto komanda, taciau visgi néra
tiksliai jvardijama nuo ko reikia pradéti procesg ir kaip sékmingai ji ijgyvendinti.

Apzvelgus ivairig literatiira buvo pastebéta, kad dazniausiai literatiiros Saltiniuose iSskiriama, kad
projektai yra laikina veikla su apibréztu konkreciy tikslu ir aiSkiai numatytu pradzios ir pabaigos
laiku. Taciau tai tik kelios projekty dedamosios dalys, nes pats jy valdymas yra sudétingas
procesas, kuris apima integravimo, apimties, laiko, i$laidy, zmogiSkyjy iStekliy, komunikavimo,
rizikos ir pirkimy valdymus. Tuo tarpu inovaciniai projektai iSsiskiria i§ kity projekty rasiy, tuo,
kad jie turi daugiau galimybiy susidurti su nesékme, nes jgyvendinant juos remiamasi naujais
metodais, siekiama sukurti kazkg naujo ar patobulinti kazkg jau esantj ir ne visada yra Zinoma ar
tai pasiteisins.

Projekto komanda yra viena i§ projekty grupiy. Daugeliu atveju projekto komanda yra
apibiidinama kaip grupé Zmoniy, kurie turi priskirtas funkcijas ir atsakomybés ir visi kartu siekia,
kad projektas biitu tinkamai uZzbaigtas. Taigi projekto komandos nariai yra vienas svarbiausiy
veiksniy galinCiy paveikti veiklg ir jos rezultatus. O norint sékmingai jgyvendinti projekta svarbu
mokeéti tinkamai valdyti projekto komanda. | jos valdyma jeina komandos surinkimas, jos
parengimas darbui ir jos valdymas projekto jgyvendinimo laiku.

Analizuojant moksling literatiirg buvo pastebéta, kad daugeliu atveju autoriai pasisako uz tai, kad
prie§ pradedant formuoti projekto komandg labai svarbu nusistatyti, koks bus projektas, kokie
uzdaviniai bus jam keliami. Tik atlikus tai galima pereiti prie komandos nariy pareigy nustatymo.
Atlikus tai reikia jsivertinti kokias savybes turin¢iy zmoniy reikia joms ir tik tada galima pradeéti
formuoti komandg. Komandos nariy galima ieSkoti tiek 1§ pacios organizacijos vidiniy resursy, tiek
Jteisinant darba, kaip papildoma ir sudarant papildomo darbo sutartis arba galima derinti abu Siuos
variantus.

Atlikus tyrima nustatyta sudarytas modelis, kuris teigia, kad pries pradedant formuoti komanda
inovaciniam projektui svarbu nustatyti kokiy zmoniy ir kokioms pareigoms reikés jgyvendinant
projekta, iSanalizuoti projekto uzduotis ir veiksmus, kuriuos reikés atlikti norint jvykdyti iSsikeltus
uzdavinius, nustatyti biisimos komandos dydj, nusistatyti kokiy geb¢jimy turinciy zmoniy reiks
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norint jgyvendinti inovacinj projekta, nustatyti kokios uzduotys bus paskirtos komandos nariams.
Atlikus tai galima pereiti prie komandos formavimo. Geriausia formuoti vieng komanda.
Optimaliausias formuojamos komandos nariy skai¢ius nuo 2 iki 6 zmoniy. Renkant darbuotojus |
inovacinio projekto komanda svarbiausia atsizvelgti j kandidaty kompetencija ir profesionaluma,
asmenines savybes, darbo stazg. Taip pat gali jvertinti ir kity darbuotojy rekomendacijas ir | paciy
kandidaty nora biiti jtrauktiems j projekto jgyvendinimg. Atrenkant komandos narius j inovacinio
projekto komanda svarbu, kad jie pasizymétu iniciatyvumu, savarankiSkumu, ryZztingumu,
atsakingumu, bendradarbiavimu ir kirybingumu. Kiek maziau svarbios savybés butu:

uzsispyrimas, originalumas, darbStumas, jzvalgumas ir nuovokumas.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Inovaciniy projekty komandos nariy formavimas

Gerbiamas respondente,

Kvie€iu Jus sudalyvauti tyrime, kurio tikslas — i3skiri pagrindinius veiksmus, kuriuos reikia atlikti formuojant komandg inovaciniams projektams ir atskleisti kokius
Zmones reikia pasirinkti | kamanda. Tyrimg vykdo Kauno technologijos universiteto, Ekonomikaos ir verslo fakulteto magistranté Asta Zilyté. Anketa yra anoniminé.

Klausimuose, kuriuose pateikiami keli atsakymo variantai, pazymeékite kryZeliu ta kvadrata, prie kurio pateikiamas variantas labiausiai atitinka Jisu nuomone.
DEKOJU UZ JOSUY ATSAKYMUS.

1. Jasu lyis: ©
@ Moteris
@ Vyras
2. Jisu amzius: ©
@ ki 24
@ 25-35
© 36-45
@ Daugiau nei 46
3. Jasu issilavinimas: ©
© Pagrindinis
@ Vidurinis
@ Profesinis
© Aukstasis neuniversitetinis
@ AukStasis universitetinis
4. Ar yra teke dirbti projektinéje veikloje: @
© Taip
@ Me (jei pasirinkote 5] atsakymo variantg | kitus anketos klausimus neatsakinékite)
5. Kiek laiko dirbate su projektinémis veiklomis:
@ Iki 1 mety
@ 15
© 5-10
© 10-20
@ Daugiau nei 20
6. Kaip manote, kuris i$ pateikty varianty labiausiai paplites projektinése veiklose:
@ Komandinis darbas
@ Individualus darbas
7. Kaip manote, ar darbui projektinése veiklose sutelkiami Zmones dirbti komandomis:
@ Visada
@ Daznai
© Niekada
8. Ar Siuo metu dirbate inovaciniame projekte:
© Taip
© Ne (jei pasirinkote ] atsakymo variantg pereikite prie 13 klausimo)

9. Jasy pareigos projekte:
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10. Kaip manote ar inovaciniame projekte:

Kiekvienas komandos narys turi pagalbininku, kurie esant reikalui jiems gali padéti

Komandos nariai geba atlaikyti iSorinius trikdZius ir nepaisant ju priimti reikiamus
sprendimus

Komandos nariai geba bendradarbiauti tarpusavyje
Komandos nariai greitai prisitaiké darbo aplinkoje
Komandos nariai yra lankstis

Komandos nariai naudojasi naujausiomis technologijomis, kad bity lengva
bendradarbiauti neesant alia

Komandos nariai siekia bendro tikslo

Komandos nariai turi pana3ias vertybés

Komandos nariai turi skirtingas, projektui reikalingas Zinias (pvz.: marketingo,
rinkodaros, finansu, tiekimo ir kt.)

Komandos nariai vienas kitg papildo

Komandos nariai geba patys savarankiSkai dirbti

Komandos nariy gebéjimai yra optimaliai panaudojami

Komandos nariy jgidZiai ir galimybés atitikty projekto reikalavimus

Pagrindiniai komandos nariai projekte yra nuo jo jgyvendinimo pradZios ir bus iki jo
pabaigos

Sprendimus priima vadovas
Sprendimus priima visi darbuotojai

Sukurta gera darbo aplinka

Visiems komandos nariams sukurtos salygos, kad uZ tinkamai atliktus darbus jie bus

jvertinti ir pripaZinti

Vyksta jvairds pasitarimai

11. Jasy komandos nariai tarpusavyje:
@ Yra labai pana3us
© Yra labai skirtingi

© Vyrauja pusiauswyra

12. Projektinéje veikloje Jas pasizymite tokiomis charakterio savybémis:

Visigkai nesutinku Mesutinku Mei sutinku, nei nesutinku Sutinku Visikai sutinku

Esi aktywus @ @ @
Esu kuklus 3] @ ©
Esu atidus @ @ ®
Esu atsakingas © © @
Esu atsargus @ @] @
Esu atsidaves ® © ®
Esu bendradarbiaujantis @ (@] @
Esu bendraujantis ® @ ®
Esu brandus @ © @
Esu budrus ® ® ®
Esu darbitus @ @] @
Esu démesingas © ®© ®
Esu draugikas @] @ @]
Esu drasus @ @ @
Esu empatizkas ®© © @
Esu energingas ® ® ®
Esu entuziastingas @] ® @
Esu gabus ® © ®

Visigkai
nesutinku

MNesutinku

Mei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visigkai
sutinku
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Esu geranorikas
Esu gudrus

Esu iniciatyvus
Esu imintingas
Esu iSpruses
Esu igradingas
Esu jtaigus

Esu jvairiapusiskas
Esu jZvalgus

Esu kruop&tus
Esu kirybingas
Esu laisvas

Esu lankstus
Esu linksmas
Esu nepriklausomas
Esu nuovokus
Esu objektywus
Esu optimistas
Esu organizucjantis
Esu originalus
Esu paklusnus
Esu pasitikintis
Esu pastabus
Esu pozityvus
Esu principingas
Esu protingas
Esu punktualus
Esu racionalus
Esu ramus

Esu realistiSkas
Esu rimtas

Esu ryZtingas
Esu savarankiskas
Esu smalsus
Esu stropus

Esu supratingas
Esu Smaik3tus
Esu taktiskas
Esu tikslingas
Esu tylus

Esu tolerantiZkas
Esu uZsispyres

Esu valdingas

® @ @ @ @ @ © @ @ @ 00 @O0 G O GG OGO OGO OG OGOGOOGCOODOCOOGCDCODOGOOOOOGOOO

® ® 3 ® ® & & @ ® @ 00 &3 OG &3 & OGO G OO OG OO OO OODOOOOOGOOOOOOOO

® @ @ @ @ @ © @ @ @ 00 @O0 G O GG OGO OGO OG OGOGOOGCOODOCOOGCDCODOGOOOOOGOOO

® @ @ @ @ @ @ @ @ @ O &G &3O G O G O0GOG G OO G OGO OOGOGOOGOOGOOGOOOO OGO OGO

® @ @ @ @ @ @ @ @ @ O &G &3O G O G O0GOG G OO G OGO OOGOGOOGOOGOOGOOOO OGO OGO
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13. Jlsy nuomone, ar pries formuojant komanda inovaciniam projektui reikia:
VisiSkai nesutinku Nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku VisiZkai sutinku

Sukurta stipri projektiné iniciatyva ] ] @ @ @
Mustatyta kokiu Zmoniy ir kokioms pareigoms reiks o ® ® @ @
Nustatyta kokios uZduotys bus paskirtos komandos nariams ] ] @ @ @
AtsiZvelgta | turimus iSteklius ® ® ® © ©
Nustatytas komandos dydis (@] (@] ® ® ®
Nustatyta kokiy gebgjimy turinéiy Zmoniy gali prireikti ® ® ® © ©
Mustatyti preliminarus komandos nariy vaidmenys @ @] @] @ @
Komandos kdrybinés laisvés nustatymas (@] (@] 3] (@] (@]
Mustatyta darbo atlygio sistema @ @ @ @ @
Mustatyta kaip bus vertinami komandos nariy atlikti darbai @] (@] @] 3] 3]
|&sianalizucti projekto uZduotis ir veiksmus reikiamus jiems atlikti o @] @] @ @
14. Jlsy nuomone, koks turétu biti optimalus komandy skaicius inovaciniuose projekte:

@ 1, sudaryta i$ pastoviai joje dirbanciy Zmoniy ir gerai iSmananciy savo darbg

@ Kelios komandos

@ Kiekvienam darbui turi biti formuojamos vis naujos komandos

@ Komandos turi biti sudaromos pagal darbuotojy specializacijg
15. Jisy nuomone, koks turétu biti optimalus nariy skaicius, uztikrinantis geros komandos sudétj:

@ Nuo 2 iki 6 Zmoniy

@ Nuo 7 iki 12 Zmoniy

@ Muo 12 ir daugiau Zmoniy

@ ?_moniu_ skaifius didelés reikEmés komandos veiklai neturi
16. Jlsy nuomone, kokiais kriterijais turétu bati vadovaujamasi atrenkant j komanda narius (galimi keli variantai):
[C] Atsizvelgiant | paéiy kandidaty norg biti komandoje

[[] Komandos nariai parenkami atsitiktine tvarka

[F] Pagal asmenines simpatijas

[C] Pagal darbo staza

[C] Pagal darbuotoju asmenines savybes

[] Pagal darbuotoju kompetencija, profesionalumg

[C] Pagal kity darbuotojy rekomendacijas
17. Jlsy nuomone, isrinkite pagrindines 5-10 savybiy kuriomis turi pasizyméti inovaciniy projekty komandos narys:
[ Aktyvwus

[ Atidus

[C] Atsakingas

[C] Atsargus

[[] Atsidaves

[] Bendradarbiaujantis

[C] Bendraujantis

[ Brandus

[ Budrus

[C] Darb3tus

[[] Démesingas

[] Draugiskas

[] Drasus

[] EmpatiZkas

[C] Energingas

[C] Entuziastingas

[ Gabus

[C] Geranorizkas

[ Gudrus



Iniciatyvus
[Emintingas
IEpruses
|&radingas
|taigus
|vairiapusiZkas
|Zvalgus
Kruop3tus
Kuklus
Karybingas
Laisvas
Lankstus
Linksmas
Nepriklausomas
Nuovokus
Objektyvus
Optimistas
Organizuojantis
Originalus
Paklusnus
Pasitikintis
Pastabus
Pozitywus
Principingas
Protingas
Punktualus
Racionalus
Ramus
Realistizkas
Rimtas
RyZtingas
Savarankigkas
Smalsus
Stropus
Supratingas
Smaikstus
Taktiskas
Tikslingas
Tylus
Tolerantiskas
Uzsispyres
Valdingas
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