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SUMMARY

Master Final Thesis Project team collaboration : the project manager role. The research problem
what makes the project manager and team collaboration? The research object - project team
collaboration influence the successful implementation of project. The aim of this master thesis — to
analyse project team and project manager collaboration factors. Master thesis tasks: 1. Describe project
conception 2. To analyse meaning of project collaboration, 3. Investigate project manager importance
in project team 4. To do survey of project manager role in project team.

Project includes all organisation levels, they abound in the current society. A great contribution to
the success of the project has a project manager and project team. They play a vital role in various
types of project. Project manager must have not only the personal, behavior or technical competence,
but also communicative competence. To have the ability to communicate with others, a project
manager will be able to effectively deal with emerging project problems. Because human resources is
one of principle resources organisation conducive to the successful implementation of projects.
Selected the relevant topic, which allows to investigate the relationship of collaboration between the
project manager and project team.

The first part analyzes the scientific literature, which defines the concept of project management,
the project manager, project team as well as the collaboration factors.

The second part analyzes the results of survey project manager role in project team. The study
showed that the most important effective project manager collaboration feature of this - smooth taught
thoughts, motivation, communication knowledge. With sufficient communicative competence, with a
clear purpose and capable of smoothly teach thought leader will be able to successfully cooperate both
with the project team and with other stakeholders.

The Project Manager is the most important person among the projects of participants. It‘s main
function is to create and manage a united and motivated team, which could unfold each project team
member. That reasearch showed that the project manager is the greatest significance of the project's

SUCCESS.
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IVADAS

Baigiamojo darbo temos aktualumas. Siuolaikinéje visuomenéje nuolat vykstantys poky¢iai
organizacijose veréia taikyti efektyvesnius veiklos metodus bei modelius, kurie padéty ne tik pasiekti
geresniy rezultaty, bet ir lengviau formuoti atitinkamus pacios organizacijos tikslus vykdant s¢kminga
veikla.

Projekty valdymas vienas populiariausiy taikomy metody Lietuvoje, per paskutinius kelerius
metus. Pastebéta, kad tik projekty pagalba galima pasiekti geresniy organizacijos veiklos rezultaty,
pageréja jmonés buklé. Tai padeda visiems organizacijos darbuotojams labiau koncentruotis ir siekti
vieno bendro tikslo.

Pagrindinis sékmingy projekty veiksnys yra projekte dalyvaujantys Zmonés. Didelj indélj
projekto sékmei turi projekto vadovas, bei projekto komanda. Jie atlieka itin svarby vaidmenj, vykdant
jvairaus pobiidzio projektus. Jy gebéjimas kartu bendradarbiauti tiesiogiai prisideda prie projekto
sékmés, kadangi tik kartu dirbantys zmonés, turédami bendrg tiksla, gali pasiekti gery rezultaty.

Nors mokslinéje literatiroje daug aptarta ir apibrézta bendradarbiavimo sampraty, literatiiroje
mazai aprasyti bendradarbiavimo veiksniai, tarp projekto vadovo ir projekto komandos, ir kaip jie gali
daryti jtaka projekto s€kmei.

Mokslin¢je literatiiroje bendradarbiavimo specifika nagrinéjo V. Antonoviené, (2003),
Gedviliené, (2000), R. Ciutiené, (2007), R. Dobranskien¢, (2002), Morris, R. A (2010), Dettmeris ir
kt. (2005) Johnson, L. C. (2003) ir kt. Projekto komanda ir jos nariy vaidmenj nagrinéjo tokie autoriai
kaip G. Steun (2010), B. Meredith (2011), P. Zakarevicius (2004) projekto vadovo vaidmen;j projeky
valdymo pocese apras¢, H. Bienzle (2001), G. Mentz (2005), G. Caupin (2006) , V. Stankevicius
(2004) E. Meilien¢, I. Simkinaite, (2009), B. Neverauskas ir kt. (2004), N. Petkevi¢iate (2003) R.
placiai, taciau vis dar stokojama moksliniy tyrimy, analizuojanc¢iy projekto vadovo vaidmenj stiprinant
projekty komandos bendradarbiavima.

Tyrimo problema: Kokie veiksniai lemia projekto vadovo ir komandos bendradarbiavimg?

Tyrimo objektas — projekty komandos ir projekto vadovo bendradarbiavimas

Darbo tikslas — Istirti projekty komandos ir vadovo bendradarbiamimo veiksnius

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibidinti projekto Samprata
2. ISanalizuoti projekto komandos bendradarbiavimo reikSme

3. ISnagrinéti projektu vadovo reik§m¢ komandoje



4. Atlikti projekty komandos ir vadovo bendradarbiamimo veiksniy tyrimg
Tyrimo metodai:

1. Mokslings literatiiros analizé

2. Duomeny analiz¢

3. Anketiné apklausos metodas



1. PREOJEKTU KOMANDU BENDRADARBIAVIMO PROBLEMATIKA

Mokslingje literatiiroje randama nemazai atlikty tyrimy, straipsniy projekty komandy, projekto
vadovo bei bendradarbiavimo tema. Todé Siame skyriuje bus pateikiama moksliniy tyrimy rezultatai
atlikti Siomis temomis.

Nuolat besikeicianti aplinka kelia vis naujus i$$tikius organizacijoms. Stipréjanti konkurencija,
globalizacija, technologijy tobuléjimas, vartotojy poreikiy svarbos didéjimas, orientacija j pridétinés
vertés sukirimg ir dar daug kity veiksniy veda organizacijas prie nuolatiniy poky¢iy. Siandien
organizacijos tiek pavienes, tiek ir strateginés plétros problemas sprendzia projektais. Projektas
organizacijai yra ne tik kaip jrankis kompleksiniams procesams vykdyti, bet taip pat jgalina
organizacijai kurti naujas strategija (Gunn, 2000)

,»Gebéjimas dirbti bendradarbiaujant yra svarbus 21 amzZiaus sugebé¢jimas.* Teige Bell (2010)

Bendradarbiavimo jgiidziai yra ugdomi dirbant kartu komandoje ar grupése, turint bendra tiksla,
taip pat sprendziant problemas, suprantant, kad kiekvienas komandos narys dalijasi atsakomybe ir
prisideda prie bendro problemy sprendimo (Hixson, 2012)

Projektas paremtas mokymusi reikalauja geresniy klausymo, bendravimo, savo nuomonés
reiSkimo, bendradarbiavimo bei deréjimosi jgudziy, kurie visi yra laikomi labai svarbiais socialiniais
igtdziais. Jie yra reikalingi ir turi biiti parengti besimokanciyjy ateic¢iai. (Bell, 2010)

Raisiene (20006) istyre, jog ,,Bendradarbiavimas Vakary Europos Salyse tampa esmine strategija,
siekiant modernios visuomengs ir valstybés plétros.*

Phillips (2014) teige, kad ,,Humoras turi vietg bendradarbiavime. Jis gali praskaidrinti nuotaikg ir
padeda suvienyti suinteresuotas Salis kito asmens sgskaita, taciau Salys turi uztikrinti, humoras neturi
1Seiti 1§ uz riby ar jZeisti asmens.“

Bendradarbiavimas yra daZnai naudojamas, kai dalyviai turi daugiau ka prarasti dirbdami
individualiai, negu jie prarasty, bandydami dirbti kartu.(Innes & Booher, (2010); Wondolleck ir
Yaffee, (2000)).

Kaip teigia Ciutién¢ ir kt., (2009) , Tradicinio valdymo organizacijy virsmas j projektus
orientuotomis organizacijomis reikalauja naujy kompetencijy. Esmines projekty valdymo
kompetencijas sukuria ir plétoja zmogiskasis veiksnys, kuris tiesiogiai prisideda prie projekto kokybés
uztikrinimo.*

,Bendradarbiavimas tampa esmine strategija, siekiant Siuolaikinés visuomenés ir valstybés
plétros. VieSojo sektoriaus inicijuojamos ir palaikomos partnerystés programos vis dazniau

pasitelkiamos ne tik politiniams, ekonominiams rySiams stiprinti, bet ir socialiniams, kultiiriniams
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pokyCiams diegti. ISmanyti partnerystés jgyvendinimo procesus, bendradarbiavimo organizavimo
principus ypa¢ aktualu.” teigé Raisiené (2006)

Ciutien¢ ir kt., (2009) apie projekto komandg rade taip: ,,Vienas i§ pagrindiniy sékmingo
projekto veiksniy, yra komandos parinkimas ir jos sutelkimas bendram tikslui‘

Autorés mini, kad projekto ZzmogiSkasis veiksnys vienas svarbiausiy projekto sekmés priezasciy:
,Projekto s€ékmé priklauso nuo projekta jgyvendinan¢iy Zzmoniy kompetencijy, jy asmeniniy sgvybiy
(komunikabilumo, energingumo, atsakingumo, pareigingumo ir kt.), dalykinés ir projektinés veikos
patirties.” (Poceviéiené ir kt., 2010), ,,Projekto rezultatai ir kokybé pasiekiami per Zmogiskojo veiksnio
indélj j projekto procesus ir veiklos rezultatus auksStesnés projekty kokybés galima pasiekti per
nuolatinj zmogiskojo veiksnio ugdyma* (Ciutiené, ir kt., 2009).

Neverauskas (2009) taip pat nagrinéjo projekto komandos ugdymag, kurj apibtdina, kaip
»projekto komandos identiteto kiirimas, projekto komandos konflikty valdymas, projekto komandos
motyvacijos skatinimas, projekto komandos mokymas, projekto komandos darbo ir produktyvumo
valdymas*.

Organizacija gali efektyviai veikti ir siekti tikslo tik subtirusi tobulai dirban¢ias komandas, o tai
sudétingas darbas reikalaujantis iSmanymo ir ziniy (Dromantas; Merkys, 2004).

Projekty vadybos institutas, PMBOK (2013) apraSo projekto komanda, kaip projekto vadova ir
grupe asmeny, kurie dirba kartu siekia jgyvendinti projekta tiksla.

Anot VilCiauskaites, (2010), kad komanda veikty s¢kmingai, jai reikia duoti ,,uzuosti seékmes
kvapa®“. Svarbu aiSkiis ir pasiekiami tikslai. Gabi komanda daZniausiai pajégi pasiekti tiksla, jei
laiko jj savu.

Innes; Booher, (2010) identifikavo DIAD [ (diversity, interdependence, authentic dialogue)
teorija, kuri apibiidina jog grupés, kurios pasiZymi jvairove, tarpusavio priklausomybé bei autentisku
dialogu, jos vystosi abipusiskai, kuria santykius, mokosi kartu ir jkveptos kiirybiskumo, kuris véliau
veda prie bendry tapatybiy, bendry prasmiy, naujy euristiky ir inovacijy.

BarSauskiene ir kt., (2005) teigia, jog skatinant komandinio darbo modelj, ypa¢ svarbu ugdyti
»mes* jausmg. Galima iSskirti svarbiausius veiksnius, skatinanc¢ius komandos efektyvuma: profesinis
interesas, rezultaty pripazinimas, $ilti tarpusavio komandos nariy santykiai; reikiamas techninis
aptarnavimas ir geras komandos valdymas, aukstas kvalifikacijos lygis, profesinio augimo galimybé
(Ciutiené ir kt., 2009).

Kadangi projekto komanda yra kintantis objektas, kurios nariai gali bet kada biiti pakeisti kitais,

formuojama nauja komanda.
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Savaneviciené ir kt., (2007). Isskyré komandos dinamikos valdymui reikalingas tris prielaidas:

° aiSkus tikslas,
. aiski procediira,
. bendravimo jgidziai

Projekto komandos veiklos efektyvuma galima vertinti kiekybiniais rodikliais, kurie parodo
komandos atlikta darba, ekonominj rezultat. Nepakanka tirti tik projekto komandos efektyvuma
skatinancius veiksnius. Reikia analizuoti klititis arba veiksnius, neigiamai veikianc¢ius komandos darba
(Ciutieng ir kt., 2009).

Bendradarbiavimo kompetencijos ugdymas turi lemiamos reikSmés efektyvios projekty
komandos ugdymui ir kaip teigia Ciutiené ir kt., (2009) leidZia organizacijai jgyti pranasuma dél
zmogiskojo veiksnio. Efektyvios projekto komandos ugdyma apibudinant kaip komandos dinamikos
valdymo pocesa, kuriame skatinami ir nuolatos ,,atnaujinami® projekty komandos socialinj kapitala
sudarantys elementai, plétos, ugdys adekvaciai ir zmogiskajj.

Pasak JAV tyréjy Coughlin (1999); Straus (2002); Wondolleck (2001), vieSojo, privataus ir
nepelno sektoriy bendradarbiavimas kaip veiklos strategija pasirenkama todél, kad:

1. Bendradarbiavimas visiems partnerystés projekty ar programy dalyviams suteikia galimybe
jgyti sprendimy inicijavimo, jgyvendinimo ir vertinimo galig, pasidalyti atsakomybe. Partnerystés
dalyviai gali ginti savo interesus, pritaikyti ekspertines Zinias ir patirt] tiek regioniniu, tiek vietos
savivaldos lygmeniu (pavyzdZziui, sudarant regiono ar savivaldybés plétros planus, nustatant veiklos,
finansavimo prioritetus ir t. t.).

2. Tai yra naujas, jkvepiantis, veiklos biidas lyginant su tradiciniais valdymo metodais,
pavyzdziui, biurokratija, kuri laikoma vis maZiau veiksminga sparciai kintanCioje aplinkoje.
Bendradarbiavimo Salininkai laikosi nuostatos, kad tradicinis valdymas poliarizuoja visuomeng.

3. Bendradarbiavimas remiasi ne tik pasidalytos atsakomybés, bet ir pasidalinty resursy principu,
todel partnerystés projekty / programy dalyviai jgyja lygiaverte teis¢ nuspresti, kaip turéty biti
valdomi finansiniai ir kiti iStekliai.

4. Bendradarbiavimas leidZia iSvengti funkcijy dubliavimo, uztikrinti efektyvig informacijos
cirkuliacijg tarp partnerystés dalyviy.

5. Bendradarbiavimas gerina vieSojo, privataus ir nepelno sektoriy bei visuomenés, kurios
interesai partnerystés programose atstovaujami, tarpusavio rysius ir santykius, stiprina bendruomeniy
pasitikéjima valdzios institucijomis, formuoja dalyvavimo, asmeninés atsakomybés ir ,,kai tu laimi ir

a$ laimiu“ socialines nuostatas.
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Ciutiéne ir kt., (2014) teigé jog mokslingje literatiiroje, bendradarbiavimo tema projekte
analizuojama i$skiriant lygiais. Kitaip tariant, galima i$skirti tris kategorijas veiksniy teigiamai arba
neigiamai jtakojan¢iy projekty grupés bendradarbiavima. Ciutiené ir kt. i¥skyré veiksnius:
,organizacijos lygyje, komandinij ir individualy*.

Moksliniai tyrimai atlikti Melniko; Jakubaviciaus; Strazdo (2000), parodo, kad inovacinés
veiklos sékmé dazniausiai lemia vadovaujancio personalo kvalifikacija ir patirtis. Svarbu, kad paciam
projektui vadovauty asmuo, kuris tikéty projekto sékme ir visa tai iSkelty auk$c¢iau visko. Turner;
Miiller (2008). taip pat sutinka, kad dazniausiai projekto sékmé priklauso, jie atsakingi uz projekta
asmenys yra ganétinai kvalifikuoti ir uzima pakankamai aukstus postus.

Bagdonien¢; Simanevi¢iené (2012) identifikavo koks turéty buti efektyvios projekto komandos
vystymo modelis (1 pav). Jos iStyr¢, kad komunikacija yra skatinamoji priemoné sékmingam
komandos vystymui. Visas vystymo modelis apibtidinamas taip: ,,Tobulos* projekto komandos
subtirimas (ko?+kodél?) — kaip komanda supranta savo ,efektyvy veikimg“ (kaip?) — kaip to
sickiama?: a) kas ir kaip skatinama?; b) kliti¢iy — barjery ir vykstanc¢iy pokyciy tiek komandoje, tiek

aplinkoje, rodikliy numatymas/ prognozavimas ir jy efektyvus valdymas (ko?+kaip?).

.Tobulos™ projekto komandos subiirimo procesas
(kas? + kodal™)

-___=I_________b,__-

Kaip pati komanda identifikuoja savo
efektyvy vetkima/ vistymasi™ (kaip?)

kaip to siekiama?

(ko? + kaip?)
kas ir kaip skatinama? (pvz. Klifi¢iy — barjery numatymas it
Komunikacija, motyvacija iy efektyvus valdymas

1. pav. Efektyvios projekto komandos vystymo modelis (sudaryta pagal Bagdoniene, D.,
Simaneviciene, A.(2012))

Taraila (2007) teigia ,,naujovés ugdymo procese daznai sukelia nesaugumo jausma, j kurj taip
pat reikéty atsizvelgti. Kiekvienas projekty komandos narys turi iSmokti bendrauti, dalytis su kitais

patirtimi, nes beveik visa zmogaus veikla yra nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimas®.
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Carkenord ir kt. (2010) iSstyré jog projekty vadovas turi gebéti susidoroti su lyderio pozicija,
veiksmingai uztikrinti projekto sékme, iSvengti konflikty ar painios atsakomybés. Autoriai taip pat

pateikia kelis patarimus s€¢kmingam bendradarbiavimui norint dirbti harmonijoje projekto metu:

o Skaidriis dokumentai ir abipusis susitarimas dél vaidmeny ir atsakomybés
J Pastovus ir atviras bendravimas
. Aktyvus susitarimas su verslo réméjais

Pagal profesinj darbuotojy pasirengimo lygj ir grupeg, kuriai bus vadovaujama, Lesselis (2007)
iSskyré keturis projekto vadovavimo budus:

1. Mokymas. Siuo atveju projekto dalyviy ,,brandos laipsnis* biina labai menkas - jie pasizymi
nepakankamomis Ziniomis, aktyvumo ir pasitikéjimo savimi stoka vykdant uzduotj“ Kaip tik todél
vadovas ypatinga démesj turi skirti uzduociai, kurig atlicka projekto dalyvis. Bendradarbiavimas licka
antroje vietoje.

2. Vadovavimas Antrasis tipas - vadovavimas - taip pat stipriai remiasi uzduoc¢iy skirstymu.
Taipogi, jame nestinga bendradarbiavimo, kas nepasakytina apie mokymo stiliy. ,,VirSininkas turi
vadovauti savo komandai arba pavieniams darbuotojams, kai jy sugeb¢jimai atlikti tam tikrg uzduotj ir
pasirengimas siekti rezultaty yra dar per mazi““. Vadovas labai jdémiai stebi uzduoties atlikimo procesa
ir kreipia jj reikiame linkme. Savaime suprantama, siekdamas ugdyti darbuotojy aktyvuma,
vadovaujantysis asmuo turi reaguoti j jy arba visos grupés pateikiamus sitlymus ir aptarti priimtus
sprendimus.

3. Pagalba Sis valdymo budas remiasi ne uzduoiy skirstymu, o bendradarbiavimu. ,Jei
pavienis darbuotojas arba komanda ir turi visus reikalingus jgiidzius bei pasirengima, biiting tam
tikroms uzduotims atlikti, bet kai kuriose situacijose nepasizymi tinkamu aktyvumu, batini santykiali,
paremti pagalba‘ Vertéty apibréZzti sgvoka "pagalba". Dazniausiai tai reiskia padrgsinimus ir suvokimag
ugdancius patarimus (jokiu bidu ne nurodin¢jimus) darbuotojams, Siems priimant sprendimus. Si
forma naudinga tuomet, kai projektas turi ypa¢ dideliy sunkumy, kuriems jveikti reikia tarpusavio
psichologinés paramos. VisiSkai nesvarbu, ar $iy problemy priezastys yra profesinés ar asmenings -
toks elgesio modelis yra labai svarbus ir gero komandos mikroklimato palaikymo pozitriu, kas
Siandieniniame versle darosi vis didesne vertybe.

4. Delegavimas. Delegavimas nesusijes nei su uzduociy skirstymu, nei su bendradarbiavimu.
Sis valdymo biidas remiasi visisku vadovo atsakomybés perleidimu pavaldiniams sprendZiant
problemas. ,,.Delegavimo modelis galinas tada, kai pavieniai projekto dalyviai arba komanda pasizymi

itin dideliais sugeb¢jimais ir aktyviai dalyvauja jgyvendinant uzduotis® Tokiy kompanijy Siomis
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dienomis netriiksta, tad net ir delegavimo modelis tampa vis populiaresnis, ypa¢ dirbant su didesniais
projektais, didesnése kompanijose.

Kadangi mokslinés literatiiros projekto komandos bendradarbiavimo tema yra nedaug, todeél
tikslinga, jog Siame darbe $i tema mokslinéje literatiiroje bus nagriné¢jama iSsamiau, bus atliktas

projekto vadovo bendradarbiavimo projekto komandoje tyrimas, pateiktos i§vados bei rekomandacijos.
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2. PROJEKTO KOMANDOS BENDRADARBIAVIMO TEORINIAI
SPRENDIMAI

Sékmingiems projektams jgyvendinti, labai svarbus zmogiskasis projekto valdymo aspektas.
Projekui sukurti reikalinga projekto komanda bei projekto vadovas. Vadovavimas projektui reikalauja
organizuotumo, gery komunikacijos, lyderystés, vadovavimo Komandai jgudziy. Tai yra maza dalis
kompetencijy, kuriuos turi turéti efektyvus projekty vadovas. Todél Siame skyriuje bus placiau
analizuojama projekto samprata, bendradarbiavimo rySys tarp projekto dalyviy (projekto komandos ir
projekto vadovo), projekto dalyviai, bei pateikiamas teorinis sékmingo projekto bendradarbiavimo

modelis.
2.1. Projekto samprata

Skirtingi autoriai, mokslinéje literatiiroje, skirtingai apibézia projekto samprata, todél tikslinga
bty apzvelgti keliy zmoniy nuomones apie projekto supratimg. Ko gero vienas populiariausiy, bei
dazniausiai sutinkamas mokslinéje literatiiroje — Projekty valdymo instituto (Project Management
Institute, (PMI)) parengto projekty valdymo standarto (Project Manegment Body of Knowledge
(PMBOK)) ,,projektas — tai laikina veikla, orientuota sukurti unikaly produktg ar paslaugg.*

Tarptautiniy zodziy zodyne (2005) randama, randama sgvoka: ,,Projektas — (lot. projectus —
mestas j priekj) : i$ anksto parengta dokumentacija, pagal kurig numatyta objekta galima pagaminti,
pastatyti, patobulinti, suremontuoti.*

Projektas — kompleksinés, koordinuojamos, vienkartinés pastangos apribotos laiko, biudzeto,
iStekliy ir kryptingy atlikimo specifikacijy, skirtos patenkinti vartotojo poreikius (Kazilitinas, 2009).

Pasak Gray (2000) ,,Projektas — tai kompleksinés, koordinuojamos, vienkartinés pastangos
apribotos laiko, biudzeto, resursy, ir kryptingy atlikimo specifikacijy skirty patenkinti vartotojy
poreikius*

Stankevicius kt. (2003) teigimu, projektas yra organizuotas pradinés situacijos pokytis, siekiant
gauti norimg rezulta.

Pasaulio bankas (2003) abtidino taip — ,,projektas apima kompleksa tarpusavyje susijusiy darby,
kurie atliekami siekiant specifinio tikslo, ribotg laiko tarpg naudojant grieztai ribotg biudzeta.

Neverausko ir kt. (2004) padaryta prielaida, jog projektas — ,.tai i§ anksto gerai parengtas ir
suplanuotas objekto ar sistemos sukiirimas ar jy pakeitimas®.

Turner (1999) projekta jvardija kaip ,,kompleksines, koordinuojamas pastangas, apribotas darby

apimties, biudZeto, laiko, iStekliy bei kryptingy specifikacijy, siekiant naudingy poky¢iy.*
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ISsanalizavus keletg autoriy galima teigti, jog projekto samprata apibiidinama panaSiai, visi
autoriai i$skiria, kad projektas — tai objektas, turintis laiko apibréztuma, tiksla bei rezultata.

Siuolaikingje visuomenéje vis labiau populiaresnis organizacinis valdymo modelis

Projekty valdymas — tai profesionali veikla (profesionalus poky¢iy valdymas), grindZiamas
Siuolaikinémis mokslo ziniomis, patirtimi, metodais, priemonémis, technologijomis ir orientuota j

aukstus rezultatus. (Neverauskas ir kt., 2004).

Iéjimas
(poreikiai)
Apribojimai
Apriipinimas Finansiniai
Zinios Normatyviniai -
Patirtis teisiniai
7monés Projektas Laiko
Technologijos Etiniai
Techninés Aplinkosauginiai
priemonés Kokybés
Logistiniai
Rezultatas
(poreikiy
patenkinimas)

2. pav. Projektas sisteminiu poZiuriu (sudaryta pagal Neverauska ir kt., (2004))

Siandieniné projekto savoka dazniausiai susijusi su investicine akcija, apimandia:

o tiksla (i$ anksto suplanuoty rezultaty gavima per numatyta laika)

o istekliy (piniginiy, materialiniy, Zzmogiskyjy, laiko, informaciniy ir kt.) panaudojima

e aplinkg (kurioje kuriamas ar realizuojamas projektas)

e rezultatg (fiziniai (pramoniniai) objektai; technologijos; produkcija; sistemos; intelektualiis

(moksliniai) tyrimai ir kt.)

Remiantis Neverausko ir kt. (2004) sudarytu prjoekto sisteminiu pozitriu. (1 pav.) Matoma, jog

tam, kad projektas buty sékmingas ir biity patenkinti uzsakovo poreikiai, svarbu jgyendinti salygas,

biitinas projektui pasiekti. Pirmiausia biitina nusistatyti tikslus, jvertini projekto poreikius, ar projeko
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vykdytojai turi visus reikalingus valdymo elementus, apribojimus. Taip pat labai svarbu jvertinti
projekto apriipinima, ar jis bus pakankamas projektui jgyvendinti ir pasiekti norimg rezultatg.

Nors projektai skirstomi ir klasifikuojami pagal daugelj aspekty, tokiy kaip projekto dydis,
svarbumas, turinys, trukme, sudétingumas, naujumas, dalyviai ir kt. Taciau visi jie turi bendras
sgvybes. Neverauskas ir kt. (2004) iSskyré jy net 8:

1. Aiskus ir konkretts tikslai
. Pasikeitimai
. Grieztas laiko ribojimas
. Unikalumas
. Reikiamy istekliy apribojimai
. Kompleksiskumas

. Specifiné projekto organizacija

00 N OO0 LN

. Dalyviy jvairové

Projektai apima visus organizacijos lygmenis, jy apstu dabartinéje visuomenéje. Visiems
projektams yra buidinga naujumas, nepakartojamumas, unikalumas, aiSkus tikslas ir kokybé, tiksli

projekto trukmé ir nustatytos i$laidos. Kazilitinas (2009) i$skyré tokias pagrindinés projekty savybés:

1. Nustatytas galutinis tikslas

2. Apibréztas laiko tarpas nuo vykdymo pradzios iki pabaigos

3. Dazniausiai keliy padaliniy ir profesionaliy darbuotojy jtraukimas
4. Nauja unikali veikla, t.y. daroma kazkas nauja

5. Specialis laiko, kainos ir atlikimo reikalavimai.

Taigi, visi projektai turi bendras savybes, kurios kai kuriais atvejais jZzvelgiamos stipriau, kai
kurias atvejais silpniau. Ar tai buty projektas naujo produkto sukiirimui, naujos paslaugos jdiegimui.

Visi jie turés tikslus, dalyvius, bus kompleksiniai, unikalus, turés tam tikrg jvykdymo laiko tarpa.
2.2. Bendradarbiavimoe konceptualizavimas projekto komandos aspektu

Kadangi zmogiskieji iStekliai yra vienas i§ sékmingo projekto veiksniy, svarbu paminéti jog Sioje
vietoje didelj vaidmen]j atlieka projekto dalyviy komandinis bendradarbiavimas. Anot Luksienés
(1993) ,,bendradabiavimas tai darbas, siekiant bendro tikslo®.

Bendradarbiavimas suprantamas kaip darbas kartu sutelkiant intelektines jégas, padedant vienas

kitam, susivienijant, veikiant kartu (Antonoviené; BarSauskiené, 2003)
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Tai daugiau negu fizinis buvimas kartu su Kitais, pokalbiai, pagalba kitiems, dalijimasis
medziaga, nors visa tai taip pat svarbu. Bendradarbiauti ir dirbti tik biinant vienoje grupéje — skirtingi
dalykai, nes asmenys, badami vienoje grupéje, gali dirbti ir atskirai, siekdami to paties tikslo, o
bendradarbiaujant dirbama i$vien taip, jog grupés laiméjimas yra svarbesnis uz pavienio grupés nario
rezultatg (Tereseviciené; Gedviliené, 2000).

,Projektinéje organizacijoje zenkliai sudétingesniu tampa projekty komandy veiklos
organizavimas ir koordinavimas, tac¢iau sékmingas jy realizavimas daznai tampa svarbiausiu projekto
sekmes garantu (Cititiené ir kt., 2007)

Anot Dobranskienés (2002), bendradarbiavimas yra sudétingas procesas ir jo sékmé priklauso
nuo bendradarbiavimo nuosirdumo, abipusio pasitikéjimo, bendravimo kultiiros, suinteresuotumo.

Bendradarbiavimas (angl. collaboration) suprantamas kaip ,,darbas kartu sutelkiant intelektines
jégas, padedant vienas Kitam, susivienijant, veikiant kartu“. (Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas,
1993).

Anzenbacheris (1992) $ia savoka nusako taip: — ,,Zmonés bendradarbiauja, siekdami bendro
tikslo. Materialines gérybes ir kulttirines vertybes, kuriy jiems reikia savirealizacijai, galima realizuoti
tik veikiant drauge*

Bendradarbiavimg galima traktuoti kaip ypatingg veiklos ra§j, kad §i veikla atliekama
dalyvaujant keliems vykdytojams, valdymo subjektams, institucijoms, sistemoms ar net valstybéms
(Puskorius, 2007).

Rupsiené ir Jacikevi¢iené (1999) apibudina, kad ,beveik visa Zmogaus veikla yra
bendradarbiavimo ir tarpusavio kooperacijos pobiidzio“. Dettmeris ir kt. (2005) bei Milteniené (2005)
nurodo, jog bendradarbiavimo pagrindg sudaro:

1) komunikacija (bendravimas);

2) kooperacija — tam tikra darbo organizavimo forma, kai Zmonés ar jy kolektyvai dalyvauja
tame paciame arba artimuose darbo procesuose,

3) koordinacija (tikslus, suderintas veikimas);

4) nuolatiné komandos nariy saveika/interakcija;

5) dalijimasis patirtimi (zinojimu).

Kaip teigia Johnson, (2003), bendradarbiaujant yra svarbts penki pagrindiniai elementai:

1) teigiama tarpusavio priklausomybé — dalyviai suvokia, jog tik bendro darbo rezultatas gali
buti vertingas, kad jie vienas kitam yra reikalingi norint atlikti skirta uzduotj;

2) individuali atsakomybé — kiekvienas dalyvis jauciasi atsakingas uz savo darba, nesiekia tik

pasinaudoti kity darbo rezultatais;
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3) skatinanti sgveika — dalyviai vienas kitam padeda, drgsina, pastebi ir skatina vienas Kito
pastangas aiskinantis problemas, jy sprendimo biidus;

4) grupiniai procesai — periodiskai analizuojami bei reflektuojami bendradarbiaujant vyke
procesai, numatoma tolesné galimybé juos tobulinti;

5) socialiniai geb¢jimai — negalima efektyviai dirbti, jei néra taikomi bendravimo, vadovavimo,
sprendimy priémimo, konflikty aiskinimosi geb¢jimai.

Dettmeris ir kt. (2005) pateikia bendradarbiavimo kiirimo etapus:

1) pasirengimas bendradarbiauti — bendradarbiavimo jgtidziy tobulinimas, kurio galima siekti
iSklausant tam tikrus kursus uZz institucijos riby ar organizuojant paskaitas, seminarus, diskusijas,
interviu, pasikeitimo vaidmenimis pratybas, praktiniy jgudziy jgijimo, savo veiklos reflektyvaus
vertinimo pratybas vietos bendruomenés nariams konkre¢ioje ugdymo institucijoje. Bendradarbiauti
siekiantys asmenys turi jgyti bendros veiklos ir problemy sprendimo jgtdziy. Konkreti veikla susijusi
su ugdymo proceso dalyviy pasirengimu bendradarbiauti ir tobul¢jimo tikslai turi biti numatomi
atsizvelgiant j individualy kiekvienos mokyklos konteksta;

2) vaidmeny (funkcijy) apibrézimas — numatytoje veikloje akcentuojamas vaidmeny aiskumas,
lygiavertiskumas, adekvatumas ltikes¢iams, atsakomybé uz prisiimtas funkcijas. Vienas i$ pirmyjy
zingsniy, siekiant visy dalyviy aktyvaus jsitraukimo ir dalyvavimo, turéty bati pasidalijimas
vaidmenimis, t. y. aiSkiai nusakomas kiekvieno i§ dalyviy vaidmuo, pabréziamas vaidmeny
lygiavertiSkumas, i§sakomi liikeséiai. Kai kyla bent menkiausiy neaiSkumy: kas, ka, kada ir Kaip turéty
daryti — atsiranda abejoniy, nepasitikéjimo ir sumaisties. Komandoje kiekvienas narys atlieka savo
vaidmenyj, prisiimtas vaidmuo diktuoja tam tikras elgesio taisykles;

3) bendradarbiavimo aplinkos ir priemoniy numatymas — nurodomi svarbiausi elementai:
strukt@iroS numatymas - kuriama atsizvelgiant j konteksta, vyraujantj pozitrj. Labai svarbu sukurti visy
susijusiy asmeny bendradarbiavimg skatinanéig informacijos sklaida ir tarpusavio pagalba
uztikrinanéig veiklos sistemg ir numatyti formalius (planuoti susitikimai, posédziai, seminarali,
konferencijos) ir neformalius (pokalbiai pertrauky metu ir pan.) bendradarbiavimo budus, jy
periodiskumg. IStekliy paskirstymas — daugiausiai problemy iskyla numatant laika, todél itin svarbi
administracijos iniciatyva skiriant papildomo laiko bendradarbiavimui. Pakankami istekliai (iSoriné
parama ir pripazinimas, profesinio tobuléjimo galimybés, numatytas laikas, reikalingi specialistai ir
kt.) uztikrina veiklos efektyvuma ir optimalius rezultatus;

4) nuolatinis vertinimas — gali biiti vertinami grupés ar kiekvieno nario veiklos pokyc¢ial,
rezultatai, bendravimo jgtidziai. Pagal tai, kokio tikslo siekiama, vertinimas btina: formuojamasis

(planuojamasis) — atliekamas veiklos proceso metu, kai reikia atsizvelgti i situacijg keisti sprendimus,
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koreguoti numatytg plang, konstruojamasis — leidzia apibendrinti galutinius rezultatus ir planuoti
tolesnes iniciatyvas.

Bendradarbiavimas projekty valdyme yra laikomas vienu i§ svarbiausiy veiksniy, leidzianéiy
pasiekti projekto sekmé (Hansen ir kt., 2006).

Bendradarbiavimo sgvoka daZznai naudojama intuityviai arba kaip sinonimas koordinavimo,
bendradarbiavimo, bendravimo ir partnerystés (Atkinsono 2004;. Ruda 2003;. Hara 2003).

Son J.W. ir kt. (2011); Parkinsono (2006); Patel (2011) apibtudina bendradarbiavima kaip
,,abipusj procesa, kai du ar daugiau asmeny arba organizacijy, dirbta kartu.“ Autoriy prezumpcija gali
bti, kad ,,dalyviai $io proceso metu turi bendrg tikslg. Asmenys, dalyvaujantys Siame procese vartoja
didesn¢ naudg bendradarbiaujant, kai jie dalijasi savo patirtimi ir ziniomis, ne tada, kai dirba atskirai.

Komandos apibrézimai paprastai pateikia nemazai sglygy, kurios turi bati patenkintos, kad grupe
Zzmoniy bty galima pavadinti komanda. Pirma, grupés nariai privalo turéti bendrus darbo tikslus. Jie
sgveikauja vienas su Kitu, kad jgyvendinty $iuos bendrus tikslus. Komandos nariai taip pat turi aiskiai
apibréztus ir vienas nuo Kito priklausomus vaidmenis, jie turi organizacinj komandos identitetg su
apibrézta organizacine funkcija.

Anot B. Vijeikienés, J. Vijeikio (2000), ,,komanda — tai kartu dirban¢iy asmeny grupé¢, kurioje
visy asmeny buvimas Yra butinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams patenkinti.“ Sj apibrézima galima laikyti geriausiai apibiidinanéiu komanda. Minéti
autoriai i$skiria $iuos pagrindinius komandos darbo bruozus (3 pav.): bendradarbiavimas, tarpusavio

pagalba, vienalytisSkumas ir jvairiapusi§kumas.

Tarpusavio VienalytiSkumas ir

Bendradarbivimas pagalba jvairiapusiS$kumas

3. pav. Pagrindiniai komandos bruozai (sudaryta pagal Vijeikiene ir kt. (2000))
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Kaip teigia Neverauskas ir kt. (2004, 78p.) ,,projekto sékmé priklauso nuo daugelio veiksniy,
taciau bene didziausig reikSme turi zmogiskieji iStekliai bei socialiné aplinka.*

Kiekvienas projektas yra glaudziai susijgs su specialiai jam sudaryta komanda, todél
vadovavimas visam ar daliniam projektui kartu yra ir vadovavimas kolektyvui. Projekto vadovas turi
atsizvelgti | tai, kad komanda, skirta uzduociai jgyvendinti, buvo sudaryta naujai arba mazy maziausiai
pakei¢iant ankstesn¢ jos sudétj.

V. Leselis (2007) teigia, jog ,.svarbu suprasti, kad naujai suformuotame ar nariy atzvilgiu
pakeistame kolektyve komandos ugdymo procesai vyksta konkreciomis fazémis®, jis taip pat iSskyré

keturias fazes, kuriomis vyksta komandos ugdymas (4 pav).

Performavimas Formavimas

Normavimas

,Proverzis*

4. pav. Komandos ugdymo fazés (sudaryta pagal Leseli (2007))

Pirma fazé — formavimas (orientacija). Pirmoje fazéje pasireiskia vidutinis darbo naSumas,
taciau keliami dideli projekto tikslai. Projekto dalyviai neaiskiai supranta savo vietg projekte, neaiskiis
jiems keliami uzdaviniai. Kiekvienas nori uzimti tam tikrg vieta komandoje, juntama autoriteto jtaka.
Pirmoje fazéje taip pat jvertinama visa projeko situacija.

Antra fazé - ,,proverzis“. Antroje fazéje kyla neigiamy emocijy proverzis. Suvokiama, kad
uzsibrézti lukesciai neatininka realybés, kyla gincas dél tiksly, uzduociy ar veiklos plany. Projekto
dalyviai jaucia orientacijos stoka ir nekompetininguma, kyla vidiniy nepasitenkinimy dél autoriteto
valdymo, neigiamai vertinimas vadovas, bei kiti komandos nariai. Taip pat atisiranda tarpusavio
konkurencija dél jtakos ir démesio, nes projekto dalyviai suvokia, jog egzistuoja valdanciyjy ir
pavaldiniy kategorijos.

Trec¢ia fazé — norminimas (,,atosliigis*). Tre¢ioje fazéje sumazéja nepasitenkinimas, atsiranda

pasitikéjimas tiek savimi tick komanda, tarpusavio pagalba, paslaugumas, komandos suderinamumas.
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Komandos nariai pasidalija atsakomybémis ir kontrolémis, tobuléja komandos kalba ir praktinis jos
vartojimas. [vertinami realiis tikslai, jveikiami prieStaravimai ir polinkis Kkaltinti kitus. Atsiranda
atviresné tarpusavio santykio ir daznesné atsakomoji reakcija.

Ketvirta fazé - performavimas. Ketvirtoje stadijoje projekto komandoje atsiranda
pasitenkinimas komanda, imama kooperatyviai darbti, sukuriama mazesné grupé. Asmeninis
sagmoningumas — savanoriskai imamasi jvairiy uzduociy. Pakitgs vadovavimo pobidis atnesa didesnj
laiméjimy lygj. Visa komanda didziuojasi sékmingai atliktomis uzduotimis.

Alterio (2009) teigimu, projekto kiirimo ir jgyvendinimo sékmé turéty bati vertinama ir i§ verslo
perspektyvos, remiantis dviejy tipy tikslais:

e plétros ir jgyvendinimo kokybés procesy tikslai
e irveiklos tikslai

Tiek plétros ir jgyvendinimo kokybés procesy tiek veiklos svarbus tikslo veiksnys yra
bendradarbiavimo rySys. Projekty dalyviy bendradarbiavimas apima glaudziai iSreikStus svarbiausius
i88ukius ir atskleidzia kelias alternatyvas, kurios gali arba negali buiti sékmingu projektu.

Alteris (2009) taip pat iSskyre, kokia turéty bati pirminé projekto bendradarbiavimo sistema (5
pav). Autorius teigia, kad projekto rezultatai bendrai priklauso nuo projekto ir situacijos savybiy,
faktinés formos ir turinio. Projekto atotrikis tarp faktinio ir idealaus formos projekto
bendradarbiavimo $ioje situacijoje minimas kaip neatitikimai. Neatitikimai gali turéti teigiamg arba

neigiama poveikj iSlaidoms, rizikai, veiklos planui, ir kity rezultaty iSsamumui.

—
, C >
Projektu ir situacijos
charakteristikos: . .
* pageidansanm pokydn Projekto rezultatai:
L X .

charakteristikos Reali projekio 5 proceso rezultatai:
* Biitinumas bendradarbiavimo —— | karimo ir igvvendinimo
* Projekto istekliai forma ir apimtis rodikliai
prieinamumas: . : \ * Produkto rezultai:

R . > darbo sistemu rodikliai

ij E‘L‘m? dalyviai Neatitikimas tarp po produkto

- igiidZiai realaus ir idealaus - jgyvendinimo

- patirtis Ideali projekto |

- biudZetas bendradarbiavimo

 techmimiai i%tekliai L forma ir apimtis L

* Aplinkos veiksniai

5. pav. Projekto bendradarbiavimo sistema (sudaryta pagal Alteri (2009.))
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Taip pat minima, kad pagrindiniai rezultatai yra proceso rezultatas (pavyzdziui, biudzeto grafikai
ir iSsamumi plétros jgyvendinimo etapy analizé) bei produkto rezultatai (kaip gerai naujas ar
atnaujintas darbas veikia).

Alteris taip pat nustaté, kad bendradarbiaujant svarbus ir vartotojo (uzsakovo) dalyvavimas, bei
pirmo svarbumo klausimai yra susij¢ projekto jgyvendinimu, projekto dalyviais, bendradarbiavimag
tarp projekto vykdytojy ir suinteresuoty Saliy, darbo gerinimo sistemos.

Markus ir Mao (2004) pastebéjo projekto bendradarbiavimo ir komandos nariy daryvavimo
paradigma. Autoriy idejos yra tokios:

* dinamika ir poveikis projekto dalyviy démesj gali sutelkti ] konkrecias kintamyjy situacijas,
pavyzdziui, projekto tipo, projekto dydzio ar projekto apimties.

* naudotojy dalyvavimo poveikis gali pasireiksti skirtingais btidais jskaitant auksStesnio lygio
buy-in suinteresuotyjy Saliy, geresniu informavimu apie reikalavimus, ir geresniais santykiais tarp
projekto dalyviy ir suinteresuoty Saliy.

* IS Viskas projekto dalyviy forma gali biiti skirtinga jvairiy tipy situacijas.

» Svarbu "jveikti tris koncepcinias spragas” - "tarp dalyviy ir nukentéjusiy Saliy, padaré¢ ne
atotriikj dalyvauti, tarp kiir¢jams Zziniy reikalavimy ir sprendimy jie gaminti kokybiska ir atotrukj
atotriikis tarp funkciniy rezultaty ir rezultaty, susijusiy su santykiais ir pri€mimo.

Taigi projekto komandos ir projekto vadovo bendradarbiavimas, tai efektyvi komunikacija
siekiant bendro tikslo. Tinkamai parinktas bendradarbiavimas su projekto komanda yra vienas i
projekto sekmés veiksniy. Projekto vadovas turi rasti biida, kaip suvaldyti savo projekto komanda, ja

tkvépti bendram tikslui, butent bendradarbiavimas su ja yra esminis sekmés bruoZzas.

2.3. Projekto dalyviuy svarba projekte

Projekto vykdyme Kkiekvienas dalyvis yra atsakingas uz tam tikrg veiklos pobtdj bei joS
rezultatg. Tamosaicio (2004) teigimu - ,,néra jokio tikslo kurti bet kurj projekta, jeigu nezinome, kg
sukursim projekto pabaigoje®. Todél svarbu, jog Kiekvienas projekto dalyvis Zinoty savo vaidmenj
projekto vykdyme, turéty aiSkiai nurodytg tikslg (savo darbo rezultatg).

Pagal savo darbo specifika jie yra skirtomi j tam tikras kategorijas. Neverauskas ir kt. (2004)
i8skyre 10 projekto dalyviy grupiy:

1. Uzsakovas — projekto rezultaty valdytojas ir naudotojas, uzsakovas gali buti tiek fizinis, tiek
juridinis asmuo. Be to, uzsakovas gali biiti viena ar kelioS organizacijos, jungian¢ioS savo jégas,

interesus, bei iSteklius projekta realizuodamos ir naudodamos jo rezultatus.
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2. Investuotojas — subjektas, skiriantis 1éSas projektui. Kai kuriais atvéjais investuotojas ir
uzsakovas bilina tas pats asmuo, investuotojas sudaro sutartj su uzsakovu, kKontroliuoja Kontrakty
vykdyma ir atsiskaito su Kitais projekto dalyviais.

3. Projektuotojai — tai projekting — samating dokumentacija rengian¢ios specializuotos
projektinés organizacijos. Uz visy Siy darby komplekso jvykdyma atsakinga viena organizacija —
generalinis projektuotojas.

4. Tiekéjai — tai projekto materialinj — techninj apriipinimg vykdancioS organizacijos.

5. Rangovas — (generalinis rangovas, subrangovas) — tai juridinis asmuo, atsakingas uz kontrakte
numatytg darby jvykdyma.

6. Konsultantas — tai firmos specialista, kurie kontrakty pagrindu kvie¢iami teikti konsultacines
paslaugas projekto dalyviams jo rengimo ir realizavimo klausimais.

7. Projekto vadovas (projekto vadybininkas) — tai asmuo, kuriam uZsakovas (investuotojas)
deleguoja jgaliojimus vadovauti (koordinuoti) projekto darbams.

8. Projekto komanda — tai specifiné projekto vykdymo laikotarpiui sudaryta projekto atlikéjy
grupé, kuriai vadovauja projekto vadovas.

9. Bankas — vykdo projekto finansavimg. Bankas turi nepertaukiamai aprupinti piniginémis
1¢Somis; jeigu uzsaovas neturi pakankamai 1éSy, bankas kredituoja generalinj rangova atsiskaitant su
subrangovais.

10. Licenzorius — tai juridinis ar fizinis asmuo, licencijy ir ,.know-how", naudojamy projekte,
turétojas. Licenzorius suteikia teise panaudoti projekte butiniausius mokslo ir technikos pasiekimus.

Retai kada projekta vykdant suteikiama visiSka laisvé suformuoti komanda i§ visy idealiai
projektiniams vaidmenims tinkan¢iy zmoniy. Taciau, kiekvienas zmogus jvairiomis sagvybémis gali
pasizyméti savaip. Todél, komandos formavimo procesg reikéty pradéti nuo komandiniy vaidmeny
nustatymo. Kai jie zinomi, galima pabandyti juos suderinti su funkciniais vaidmenimis pergrupuojant
darbuotojus bei subalansuoti komanda atskiriant konfliktuojancius asmenis, perkeliant zmones j kitus
projektus ar ieSkant funkciniy sprendimy.

Dalyviy grupavimas ir jvardijimas padeda nustatyti tuos fizinius asmenis ir organizacijas, kurie
susije su projektu. Dazniausiai vieny projekto dalyviy interesai gerokai skiriasi nuo kity ir netgi
priestarauja vieni kitiems, taciau kartais dalyviy vaidmuo ir pareigos sutampa. Taip gali atsitikti tada,
kai projektavimo firma pati finansuoja savo projektuoto pastato statybg. Visi projekto dalyviy
prieStaravimai turi biiti i$spresti taip, kad nenukentéty uZzsakovo interesai, taciau tai nereiSkia, kad

.....

sunkiausiy projekto vadybos daliy.
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Tamosaitis (2004) isskyré kokie poreikiai (6 pav.) labiausiai identifikuoja projekto dalyvius:
e Darby apimtis
e Projeko trukmé
e Projekto kaina

e Projeko kokybé

Kaina

Darby
apimtis

Trukmeé Kokybé

6. pav. Projekto dalyviuy poreikiy priklausomybé (sudaryta pagal Tamosaitj (2006))

,Projekto dalyviy poreikiy tenkinimas ir yra ne kas kita, kaip mokéjimas laviruoti tarp Siy
parametry.* Tamosaitis, (2004) Pakeitus, kurig nors trikampio esminés dedamosios verte, pasikeisty ir
kitos. Jeigu projekto kaina buty sumazinta, pasikeisty ir projekto jgyvendinimo trukme, bei projekto
kokybe.

Taigi geriems komandos santykiams pasiekti padeda aktyvus jos nariy susiklausymas bei
efektyvus grjztamasis rysys, konstruktyvus problemy sprendimas, adekvatus saves vertinimas.

Kadangi didZiausig jtakg se¢kmingo projekto jgyvendinimui darantys projekto dalyviai yra
projekto komanda bei projekto vadovas, bei svarbiausias bendradarbiavimas vyksta bitent tarp jy,

todél toliau darbe jie bus aptarin¢jami placiau.

2.3.1.Projekto komanda ir jos nariy vaidmuo

Kad komanda dirbty efektyviai ir gerinty sugebéjimus mokytis bendrai, jos nariai turi pasitikéti
vienas kitu. Kitas svarbus komandos formavimo bruozas yra skirtingy zmoniy jtraukimas j grupe. Kai
visy darbo grupés nariy charakterio bruozai ar i$silavinimas yra panasiis, sglygos kiirybiskumui ir

tobuléjimui nebus tokios palankios kaip tuo atveju, kai asmenybés ir patirtys skiriasi.
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Daktaras Meredithas Belbinas yra tyréjas, kuris studijavo gerai dirbanéiy komandy sudarymo
principus ir uz savo id¢jas pelné visuotinj pripazinimg. Atlikdamas savo tyrimus, Belbinas nustaté
devynis naudingus komandinius vaidmenis, kurie gali bati jtraukti j jo Team Skills (,,Komandiniy
jgudziy“) koncepcijos struktiirg.

Kiekvienas komandinis vaidmuo (1 lent.) turi savo privalumy ir trakumy, todél konkretiems
paskyrimams yra svarbu surasti tinkamg kombinacijg. Individualiis privalumai gali gliidéti viename ar

keliuose komandiniuose vaidmenyse, o silpnesnes savybes galima priimti, jei to reikalauja aplinkybés.

1 lentelé. Komandos nariy vaidmenys (sudaryta pagal Belbina (2011))

Komandos nario vaidmuo

Savybes

Galimos silpnybés

Gamybininkas (Plant)

Kirybiskas, lakios
vaizduotés, orginalus,

sprendzia dideles problemas

Ignoruoja papildomus darbus,
per daug susiriipings

efektyviai bendrauti

Stebétojas vertintojas

(Monitor Evualuator)

Mastantis, kritiskas, jzvalgus

Triksta uzsidegimo, neturi
gebéjimu sudominti kity

Zmoniy

Koordinatorius

(Cooridinator)

Sugebéjimas suburti Kitus
siekiant bendro tikslo

Siekia nusikratyti asmeninio

darbo, manipuliuoja kitais

Formuotojas (Shaper)

DinamiSkas lyderis, kuris

skatina kitus veikti

Linkes j provokacijas,

1Zzeidinéja kitus Zmones

IStekliy tyréjas (Resource
Investigator)

Orientuotas  tarpusavio
santykius, smalsus ir

komunikatyvus

Per daug optimistas, greitai

netenka entuziazmo

Komandinis darbuotojas
(Team Worker)

Lankstus, diplomatiskas,

vengia trinties

Neryztingi krizinese

situacijose

Igyvendintojas (Implementer)

Sistemiskas, disciplinuotas ir

praktiSkas

Létai reaguoja | naujas

galimybes

Uzbaigéjas (Completer)

Orientuotas j tiksla, laiku
pateikia darbo rezultatus

Linke¢s nepagjstai nerimauti,
nelinkes pristatinéti atlikto

darbo

Specialistas (Specialist)

Atsidaves, turintis tikslg
ekspertas

ISmano tik savo sritj

Belbino tyrimai padéjo suformuoti daugelj labai svarbiy efektyviai veikiancias komandas

padedanciy kurti veiksniy, i§ kuriy paminétini Sie:
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 Koordinatorius kaip pirmininkas.

« Protingo gamybininko buvimas.

« Geri intelektiniai komandos nariy sugebéjimai.

o Gerai paskirstyti komandos nariy vaidmenys.

Si sekmes veiksniy sarasa papildé kiti tyréjai ir praktikuojantys vadovai:

o Aiskis uzdaviniai visai komandai.

« Reikalinga kompetencija ir profesinés zinios.

» Komandos nariy pasitikéjimas vienas kitu.

 Gera bendradarbiavimo atmosfera grupéje.

« Efektyvus vadovavimas.

« Teisinga parama ir salygos bendradarbiaujant su organizacija.

Daugelis tyréjy taip pat pabrézé, kad grupés sugebéjimui spresti problemas labai svarbi yra
grupés nariy patirties ir etninés priklausomybés jvairove, taip pat tai, kad grupéje biity abiejy lyciy
atstovai.

Po to, kai komanda yra gerai jkurta, ji paprastai pergyvena eile daugiau ar maziau numanomy
faziy. Gal naudingiausias Siy faziy apraS§ymo modelis yra FIRO (angl. “Fundamental Interpersonal
Relationship Orientation®), kuris buvo sudarytas, remiantis Vilio Sutso (Will Shutz) i§samiomis JAV
jury péstininky tarpusavio santykiy studijomis. FIRO modelis apraso tris pagrindines komandos

tarpusavio santykiy gerinimo fazes: jsijungimas, kontrol¢, atvirumas.

Isijungimo faz¢é yra apibidinama netikrumo jausmu, abejonémis, ar mes pritapsime prie
komandos, kokios taisyklés turi biiti taikomos ir kokiu laipsniu galime atsiskleisti kitiems komandos
nariams. Kartais yra sunku pasiryzti susilieti su grupe. Taciau dar prie§ pasiekdami kitg fazg,
pradedame demonstruoti savo atsidavimag komandai ir drauge ryZtamés surizikuoti ir parodyti, kad
nesame visiSkai uzvaldyti savo pradiniy baimiy.

Kontrolé. Komandos, kurios nesubyra jsijungimo fazéje, anksciau ar véliau pasiekia kontrolés
fazg, kurios metu nariai staiga pradeda priestarauti formaliam lyderiui, formuojasi atskiros grupelés ir
gil¢ja konfliktas. Daugeliui tai gali bati iSméginimo laikas, ir kai kurios grupés $ios fazés neisgyvena.

Atvirumas. Kelyje | atvirumo faz¢ daugelis dalyviy demonstruoja savo pasiryzimg dalyvauti
konflikte, iSsiaiSkinti problemas ir pasistengti surasti konstruktyvius sprendimus. Komandos, kurios
pasiekia atvirumo faze, parodo, kad suvokia konfliktus kaip problemas, kurios turi biiti iSsprestos,
jeigu grupé nori toliau zengti j priekj.

Komandos nariai atvirai dalijasi idéjomis, nuomonomés ir patirtimi ir laukia pasitlymy.

Bendravimas yra atviras, tiesioginis ir garbingas, iSreiSkiamas tokia fraze: “Mes pasitikime kitais
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grupés nariais ir teikiame grupei aktyvig pagalbg®. Jeigu komandos nariai gali atvirai diskutuoti apie
savo pasitikéjima, §i faz¢ daznai prasideda anksciau.

[Svengti problemy ir konflikty komandoje galima, i§ pat pradziy iSsiaiSkinant “zaidimo
taisykles®. Tai galima atlikti jvairiais budais. Vienas i§ jy — paprasyti kickvieng dalyvj papasakoti apie
savo ankstesne darbo komandoje patirtj, aprasyti, kas vyko gerai ir ko nepavykdavo atlikti taip greitai,
kaip norédavosi, i$sakyti save nuomong apie tokiy jvykiy priezastis.

Isklausius visy pasakojimus, ta tema galima surengti bendra diskusija. Sio pratimo tikslas yra
pazitreéti, ar grupé gali funkcionuoti kaip komanda, ir kartu susiformuoti iSsamy vaizdg apie geras ir
blogas grupés istorijas; grupés nariai jau bus pasirengg jveikti problemas, kurios galéty paveikti grupés
darbo rezultatus.

Bilas Izakas (Bill Isaacs) i§ Masacusetso technologijy instituto (MIT) “Dialogo projekto*
(Dialogue Project) grupés pabrézia kolektyvaus mokymosi svarbg. Pagrindiné idéja — kad diskusija yra
pirmasis zingsnis grupés mokymosi procese, kurio tikslas yra dirbti atvirai ir sugebéti kartu spresti
problemas. Komandos sugebéjimas sékmingai dirbti su projektais daznai priklauso nuo to, ar ji galéjo
efektyviai bendradarbiauti parengiamajame etape.

Pasak P. Zakareviciy (2004) Suburti komandg néra lengva, tam turi buti sudarytos reikiamos
salygos ir prielaidos:

» Visy pirma butina pazyméti, kad komandos nariai savo gyvenime ir veikloje vadovaujasi
panasiomis vertybémis, idealais, nuostatomis. Kitaip tariant, jie pripazjsta tg pacig organizacijos ir jos
veiklos organizavimo filosofijg, yra jsitikine $ios filosofijos gyvybingumu.

* Antra, komandos nariy pozitriai j organizacijos tikslus, strategija, ateitj, pagaliau j
visuomeninius procesus yra vienodi. Toks pozitiriy bendrumas lemia panasia reakcija j organizacijos
viduje bei iSor¢je vykstancius procesus, panasia elgsena.

* Tre¢ia, komandos nariy asmeninés savybés, jy charakteriai turi skatinti poreikj veikti kartu,
Kitaip tariant, jie turi buti psichologiskai suderinti. Psichologinis suderinamumas yra ypac¢ svarbi
komandos formavimo salyga, ribojanti galimybes biti komandoje gabiems, i$silavinusiems, taciau prie
kity nepritampantiems darbuotojams.

* Pagaliau gana svarbu, kad kiekvienas komandos narys turéty tokiy bruozy, ziniy, sugebéjimy,
kuriy neturi kiti, tac¢iau komandinei veiklai jie butini. Taigi komandos nariai turi papildyti vienas kita,
tai yra svarbi sékmingo darbo prielaida ir Sio darbo sinerginiam efektui gauti.

Taip pat P. Zakarevicius (2004) iSskyré komanda, kaip ypatingg Zzmoniy grupe, kurig apibtidina

Sie komandinés veiklos principai:
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* bendrumas: komandos nariai veikia kartu, kaip gerai suderintas mechanizmas, padeda vienas
kitam, laikosi poziiirio ,,visi uz vieng, vienas uz visus";

* sprendimy priémimas sutarimu (konsensusu): priimant sprendimus tariamasi, kol prieinama
bendra nuomoné, nesivadovaujama daugumos ar Kitais panasiais principais;

« atvirumas: komandos nariai atvirai reiskia savo nuomoneg, jiems nesuprantamas nutyléjimo ar
vienas Kilo baimés jausmas;

» visiskas pasitikéjimas: jei komandos narys atlieka darba savo iniciatyva ar kity jpareigotas,
komanda juo visiSkai pasitiki ir nekontroliuoja jo veiksmuy;

* ,,susizaidimas“: komandos nariai supranta vienas kitg ,,i$ pusés zodzio®, ,,i§ pirmo Zvilgsnio®,
todél veikla vyksta be trukdziy, biurokratiniy derinimo veiksmy ir kt.

Sakalas, Silingien¢ (2000). i$skiria keleta projekto komandos darnos uztikrinimo imperatyvy
vykdant projekta:

e  Svarbu operatyvus ir sistemingas visos projekto komandos nariy informavimas apie projekto
poky¢ius ir tobulinimo tikslus, priemones ir priezastis;

e  Visos komandos ir projekto vadovo kartu priimti sprendimai duos gery rezultaty, nes tik taip
bus galima tikétis projekto veiksmingumo;

e Privaloma organizuoti visos komandos nariy susirinkimus, kuriy metu biity aptariama kaip
vyksta visas projektas, kaip veiksmingiau i§vengti klaidy ir pasiekti projekto jgyvendinimo kokybeés;

e Visi komandos nariai privalo suvokti kokia projekto esmé ir kaip svarbu prisitaikyti prie
visy komandos nariy darbuotis kartu;

e Kiekvienas projektas turéty turéti konkrety vadova, nebijantj atsakomybeés.

Norint sékmingai valdyti ir sukurti puikig komanda, sukurti kokybiska produkta vadovas turi
uzduoti darbuotojams uzduotis. Valdymo uzdaviniy vykdymas reikalauja, ne tik valdymo Zziniy, bet ir
specialybés, bei dalyko iSmanymo. Nereikalingas joks Kitas, o tik tikslus, beveik tobulas valdymas.
Vadovas darbuotojams turi iSkelti tikslus, tiek bendrus tikslus, tick asmeninius tikslus. Sekantis i§
uzdaviniy bity organizavimas. Sékmingas organizavimas gali bati tik radus dalyvaujanéiy dalyviy
kompromisg. Darbuotojams labai svarbu zinoti, kas atsakingas uz sprendimy priémimg ir labai svarby,
kad tas vadovas jiems bty lengvai pasiekiamas ir daznai sutinkamas iskilus klausimui. Vadovas
uzduotis turi kKontroliuoti, tac¢iau kontrolé neturi uzgozti motyvacijos, turi bati keli kontrolés taskai.
Pagrindiné vadovo uzduotis personalo ugdymas ir vystymas. Dirbantys darbuotojai tai individai, o ne
abstrakcijos. Vadovas turi paskirstyti pareigas, ugdyti darbuoto pranasumus, duoti darbg pagal

kompetencijg ir suteikti darbuotojui galime tobuléti pagal darbuotojo poreikius.
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Begalo svarbu, kad vadovas sugebéty islaikyti komandos sutelktumg. Komandos solidarumas
arba sutelktumas — tai solidarumo laipsnis ir teigiami jausmai, kuriuos individai puoseléja savo
komandos atzvilgiu.

Komandos priima efektyvesnius sprendimus nei Zzmonés, dirbantys individualiai. Visy pirma dél
to, kad dirbant komandoje yra galimybé Keistis informacija, ja atnaujinti ir patikimiau pasinaudoti.
Netinkamas komandos dydis, laiko triikumas, nepasitikéjimas, skirtingi kai kuriy komandos nariy
tikslai gali neigiamai paveikti komandos tobuléjimg ir jos teikiama nauda organizacijai. Norédami
iSvengti $iy trikdziy, turétuméte ypatinga démes;j skirti bendravimuli.

Komandoje svarbu identifikuoti komandos lyderj, kuris suburty visg komanda efektyviai dirbti,
motyvuoty ir lyderiauty.

Lyderis — tai zmogus, savo asmeniniy sgvybiy ir autoriteto déka turintis jtakg kitiems Zmonéms.
Lyderis, su iSskirtinémis asmeninémis savybémis, sugeb¢jimu bendrauti su Zzmonémis, gali daryti
didesng jtaka, negu kiti turimi valdzios jgaliojimai.

Vargas (2015) i8skyré tris sgvybés, kuriomis pasizymi grupés lyderis. Tai zmogus, Kuris:

1. Nebijo jsipareigojimy, apsiima sudétingesnius darbus. Tai komandos siela, kiti jj vertina, bei
pasitiki, kreipiasi pagalbos.

2. Siekia ne tik profesiniy, bet ir asmeniniy tiksly (pripazinimo, paauks$tinimo) sékmingam
projektui jgyvendinti. Dél Sios prieZasties Sios priezasties komandos nario apsiimti darbai, s€kmingai
1gyvendinti, jis stengiasi, kad jo pastangos bty jvertintos.

3. Yra saziningas, juo galima pasitikéti. Tai visy pirma gebéjimas biiti patikimu. Sugebéjimas
pasitiketi.

Lyderiai komandoje yra reikalingi, kadangi jie jkvépia kitus dirbti nasiau, kartu jie siekia bendro
tiklo — sékmingai jgyvendinto projekto.

Biitent komandos nariy bendradarbiavimas daro jtaka problemy sprendimo efektyvumui ir
santykiams komandoje. Kiekvienas komandos narys pagal savo gebéjimus, zinias, kompetencija,
asmenines sgvybes, turéty biiti priskirtas skirtingam vaidmeniui komandoje, taip komanda efektyviau
juda tikslo link. Komandos nariai turi mokéti klausyti ir teisingai perteikti savo mintis bei informacija.

Surenkti proto Sturma, atrinkti geriausius pasitlymus, iSnagrinéti juos diskutuodami.
2.3.2. Projekto vadovo kompetencijos ir vaidmuo

Kiekviena Zzmogaus atliekama veikla reikalauja tam tikry sugebéjimy, nuo kuriy priklauso

vykdomo darbo rezultatai. Sie sugeb¢jimai yra vadinami kompetencijomis.
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Kompetencija — Ziniy, asmeniniy nuostaty, jgiidziy ir atitinkamos patirties rinkinys, reikalingas
atlikti tam tikras pareigas. G. Caupin (2006). Tam tikras kompetencijas turi turéti ir projekty vadovas.

Projekto vadovas kompetentingas yra tuomet, kai sugeba pritaikyti praktikoje turimas zinias,
jgudzius, sukaupta patirt;.

Siekiant atskleisti projekty vadovo kompetencijas teoriniu lygmeniu, svarbu paminéti projekty
vadovy sertifikavimo schemas. Pagrindinés sertifikavimo IPMA (International Project Management
Association) bei PMI (Project Management Institute) sertifikavimo schemos.

IPMA ICB turinys ir sistematika yra sukurta nustatyti bendrg profesing kompetencija, taikant

projekty valdyma praktikoje. Kompetencijy elementai pateikti 2 lenteléje

2 lentelé. Kompetenciju elementai (sudaryta pagal G. Caupina (2006))

Techninés kompetencijos

Elgesio kompetencijos

Konteksto kompetencijos

1. Projekty valdymo sékmé

(projekto rezultaty jvertinimas).

2. Suinteresuotyjy Saliy
valdymas.

3. Projekto poreikiy ir tiksly
valdymas.

4. Rizikos valdymas.

5. Kokybés valdymas.

6. Projekto organizacija (apima
organizacings strukttiros
palaikyma).

7. Komandos valdymas.

8. Problemy sprendimo
valdymas. 9. Projekto strukttiry
valdymas.

10. Apimties ir rezultaty
valdymas.

11. Laiko valdymas.

12. Istekliy valdymas.

13. I8laidy ir finansy valdymas.
14. Sutar¢iy ir pirkimy
valdymas.

15. Pokyc¢iy valdymas.

1. Lyderysté

2.Isipareigojimas ir motyvacija.

3. Savikontrolé.

4. Atkaklumas.

5. Atsipalaidavimas.

6. Atvirumas.

7. Kirybiskumas.

8. Orientavimasis ] rezultatus.
9. Efektyvumas.

10. Konsultacija (kompetencija
samprotauti, pateikti tvirtus
argumentus, klausytis kity
pozitiriy, susitarti ir surasti
sprendimus).

11. Geb¢jimas derétis.

12. Gebg¢jimas spresti
konfliktus.

13. Patikimumas, tvirtumas.
14. Vertés pripazinimas.

15. Etiketo iSmanymas.

1. Projekto valdymas

2. Programos valdymas

3. Portfelio valdymas.

4. Projekto programos ir
portfelio jgyvendinimas.

5. Ilgalaiké organizacija.

6. Verslas, prekyba (apima
verslo svarstomy problemy
poveikj valdant projektus).
7. Sistemy, produkty ir
technologijy taikymas,
pristatymas ir realizavimas.
8. Darbuotojy valdymas.

9. Sveikatos, apsaugos,
saugumo uztikrinimas.

10. Finansy valdymas.

11. Legalumas (projekto
taisykliy ir reglamenty

Zinojimas).
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16. Kontrolés valdymas.

17. Informacijos ir
dokumentacijos valdymas.
18. Komunikacijos valdymas
19. Gebg¢jimas s¢kmingai
pradéti projekta.

20. Geb¢jimas sekmingai
uzbaigti projekta

Kompetencijy elementai yra sugrupuoti taip:
1. techninés kompetencijos apima:
a) visg projekta, programa ar portfelj, kad atitikty suinteresuotyjy Saliy reikalavimus;
b) veiklos integracija laikiname projekte, programoje ar portfelio organizacijoje;
c) atskiro projekto rezultaty naSuma projekto organizacijoje;
d) visy projekto tarpsniy, programy faziy, visy portfelio periody pazanga.
2. elgesio kompetencijos yra pateiktos maz¢jimo tvarka:
a) elementai, kurie yra tiktai susij¢ su projekty vadovu;
b) seka kompetencijos elementai, daugiausia susij¢ su tiesioginiais rySiais projekte ir apie projekta;
c) seka kompetencijos elementai, daugiausia bendrai naudojami rySium su visu projektu ir
komanda, jskaitant jos konteksta;
d) uzbaigti su elementais, kurie turi iStakas ekonomikoje, kulttiroje, istorijoje.
3. konteksto kompetencijos yra sugrupuotos pagal:
a) projekty valdymo vaidmen;j ilgalaikéje organizacijoje;
b) projekty valdymo tarpusavio rysius ir organizacijy reikaly administracijg.
Andersen (2003) apraso pagrindines savybes, kuriomis turéty pasizyméti projektui vadovaujantis
vadovas:
e Plataus profilio aukstasis iSsilavinimas;
e Asmeniné branda;
e Gebéjimas dirbti komandoje;
e Gebéjimas greitai ir tinkamai spresti iskilusias problemas.
Taigi, vienas 18 projekty sekmeés veiksniy yra projekty vadovo gebé¢jimas komunikuoti. Jacobson
(2009) i8skyre, jog projekty valdymo aplinkoje yra keturi komunikacijos tipai:
e oficiali raSytin¢ (projekto ataskaitos);

¢ neoficiali raSytiné (projekto pastabos, uzrasai);
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e oficiali verbalin¢ (pristatymai);
e neoficiali verbaliné (pokalbiai, komandos susitikimai).

Verbaliné komunikacija apima Siuos procesus — kalbéjimas, raSymas, skaitymas, klausymas,
galvojimas. Trys i§ jy, kurios aiSkiausiai paveikia projekty vadovo gebéjima komunikuoti ir
funkcionuoti projekty valdyme, yra kalbéjimo, raSymo ir klausymo jgtidziai. (Jacobson (2009)).

Apibrézdamas projekty vadovo vaidmenj, Kerzner (2007) pabrézia, jog stipri komunikacija ir
asmeniniai rySio jgiidziai yra reikalingi. Komunikacija yra biitina kiekviename projekte, taiau gerai
komunikuoti taip pat reikia turéti gebéjimy. Tam reikia turéti komunikacines kompetencijas.
Turédamas Sias kompetencijas, vadovas gebés visapusiSskai bendrauti su projekto komandos nariais,
kity Saliy nariais, dalyvaujanciais projekte. Komunikaciné kompetencija yra placiai tyrin¢jama jvairiy
teoretiky. Pirmasis terming komunikaciné kompetencija pavartojo sociolingvistas Hymes (1966). Jis
teige, jog komunikaciné kompetencija yra ziniy apie komunikacija ir geb&jimo bendrauti kombinacija.
Komunikaciné kompetencija yra gebéjimas tinkamai naudoti kalba, kad pasiekti komunikacijos tikslus.
Hymes teigia, jog ,,sugebéti komunikuoti néra vien reikalavimas gramatinés ir kalbinés kompetencijos,
bet ir komunikacinés kompetencijos, kitais Zodziai tariant: zinojimas kada ir kaip kg nors kam nors
pasakyti.

Spitzberg (2012) komunikacing kompetencijg apibiidina kaip ,,gebéjimg gerai bendrauti su
kitais.”. Terming ,,gerai“ — jis aiSkina kaip aiSkiai, tiksliai, supratingai, efektyviai. Friedrich (2005)
komunikacing kompetencija apibrézia kaip situacinj sugebéjimg nustatyti realius ir pasiekiamus tikslus
ir maksimizuoti jy pasiekima, naudojant Zinias apie save, kitus, konteksta ir komunikacijos teorija,
imtis adaptyviy komunikacijos veiksmy.

Spitzberg, Cupach (2012) isskyré tris komunikacinés kompetencijos elementus:

1) pazinimo Zinios. Sis elementas komunikacijos literatiiroje apibiidinamas kaip reprezentavimas
zinioms, kurias kiekvienas turi, kad galéty komunikuoti su kitais;

2) komunikacijos jgiidziai. Sie jgiidziai nagrinéja informacija apie tai, kaip kazkas pateikia savo
zinias tinkamu ir veiksmingu biidu. Komunikaciniai jgiidziai apima geb¢jimg suprasti ir interpretuoti
bet kokios situacijos aspektus;

3) motyvacija. Spitzberg (2012) nustaté, jog motyvacija yra reikSmingas komunikacinés
kompetencijos elementas, nes be motyvacijos, nors ir asmuo turi reikiamy tiniy ir bendravimo jgiudziy,
taCiau jis gali nenoréti komunikuoti su kitais. Taigi, motyvacija yra noras tinkamai ir efektyviai
komunikuoti su kitais.

Kalbéjimo jgudziai. Projekty vadovas reguliariai bendrauja su kiekvienu komandos nariu

atskirai, taip pat kaip ir grupése. Pristatymo jgidZziai yra svarbiausi jgiidzio reikalavimai,
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komunikuojant tiek su visa grupe kartu, tiek atskirai su kiekvienu. Dauguma zmoniy, kalbédami pries
kitus, nesijau¢ia gerai, jie jaudinasi. Zinoma, kalbéti su vienu asmeniu yra lengviau negu kalbéti
komandai, taciau projekty valdyme reikia sugebéti bendrauti visokiais budais. RaSymo jgtuidziai.
Pasirodzius televizijai bei kitai elektroninei Ziniasklaidai, skaitymas ir raSymas tapo maziau svarbiis.
RaSydamas zmogus gali perteikti mintis, kuriy negali pasakyti zodziu. Dauguma zmoniy suvokia, jog
minciy deliojimas popieriuje kartais padeda lengviau paaiskinti problema, kurig jie svarsto. Nemazai
gausios informacijos, kuriag norima suteikti, yra per daug sudétinga paaiSkinti zodziu, ypatingai
telefonu. Vadinasi, gerai paraSytas dokumentas gavéjui suteikia reikSmingos informacijos. Taigi,
projekty vadovas turi gebéti ne tik kalbant suteikti informacijg, bet ir raStu. Klausymo jgiidZziai.
Teigiama, jog vidutiniSkai darbuotojai praleidzia 50% darbo valandy klausydamiesi, taciau tyrimas
parodé, jog zmogus tai daro tik su 25% veiksmingumu. Tyrimo autoriai nusprendé, kad klausymas yra
susietas su kitais komunikacijos gebéjimais ir su pasisekimu darbe. Aktyvus klausymas reikalauja
tokio klausytojo, kurio démesys bty sukoncentruotas tik i kalbétoja. Kad klausytis biity lengviau,
projekty vadovas turi biti tam pasiruosgs, jdémiai klausytis pasnekovo, reaguoti j pasnekovo zodzius,
pagalvoti prie§ uzduodant klausimus ir kita.

Krahn ir Hartment (2006) nustaté, jog klausymo ir verbaliné komunikacija specialisty buvo
jvertinta 1§ 50 svarbiausiy projekty vadovo kompetencijy saraso tarp 10 geriausiy. IStikryjy, nuolat
didéjantis virtualus kontekstas, su geografiskai iSsklaidytais komandos nariais ir technologija pagrista
komunikacija, daro komunikacing kompetencijg vis svarbesniu ir Siuolaikiniams, ir biisimiems
projekty vadovams.

Baker (2013) teigia, jog 95% visy projekto problemy yra sukelti blogos komunikacijos, ir, kad
geb¢jimas valdyti komunikacijos jgiidZius, pateikiant faktus, detales, padétj, projekto reikalavimus ir
kita, turi buti svarbiausias dalykas projekty valdyme.

Taigi, projekty vadovas, norédamas, jog projektas biity sékmingai jvykdytas, turi uztikrinti
kokybiska informacijos perdavima, tinkama bendravimg su komandos nariais, kad visos uzduotys biity
atliktos laiku ir tiksliai. Kai galutinis terminas, likesciai néra pateisinti, kai klientai néra patenkinti, tai
yra blogos zmogaus komunikacijos rezultatas. Pasak Canale, Swain (1981), komunikaciné
kompetencija yra sudaryta i$ $iy komponenty:

gramatinés kompetencijos. Tai yra geb¢jimas pripazinti ir sukurti savita kalbos gramating
struktiirg ir ja efektyviai panaudoti komunikacijoje. Si kompetencija suprantama kaip praktinés
fonetikos, gramatikos, leksikos, zodziy darybos, rasybos bei rislios kalbos taisykliy Zinojimas bei

gebéjimas taikyti kalbant. Ji tiesiogiai susitelkia ties Ziniomis ir jgiidziais;
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sociolingvistinés kompetencijos. Si kompetencija suvokiama kaip gebé¢jimas vartoti ir
interpretuoti kalbos priemones pagal bendravimo situacijg, priklausomai nuo to, kas, su kuo, apie ka,
kokiu tikslu ir kur bendrauja;

diskurso kempetencijos. Si kompetencija suvokiama kaip gebéjimas kurti ir suprasti ri§lius
tekstus, tinkamus kontekstui. Sis kompetencijos tipas siejasi su meistriskumu, kaip sukombinuoti
gramatines formas ir reikSmes, kad buty suformuotas riSlus sakytinis ar rasytinis tekstas skirtinguose
zanruose. Kad jgyti $ig kompetencija, svarbu turéti galvoje savoky sarysj ir sgsajg, kurie yra bitini
sujungti mintis pranesSime ir atitinkamai apibrézti santykj tarp skirtingy reikSmiy tekste;

strateginés kompetencijos. Si kompetencija apima verbalines ir neverbalines komunikacijos
strategijas, gebéjimg jomis naudotis klausymo, ra§ymo, kalbé¢jimo, skaitymo metu, taip pat bendraujant
su kitais. IS esmes, tai yra ziniy tipas, kai asmuo turi iSlaikyti komunikacija su kazkuo.

Projekty vadovy komunikaciné¢ kompetencija apima raSytine ir Zoding komunikacija, taip pat
klausymo jgiidzius bei kompetentinguma naudojant visus imanomus komunikacijos jrankius.
Komunikacijos skirtumy supratimas ir neleidimas jiems tapti barjeru ] projekto sékme, yra
svarbiausias, siekiant aiSkiai pavesti atsakomybe ir instrukcijas projekto komandai. Kvalifikuoti
projekto vadovai zino, kada kalbéti, kada klausytis ir kaip profesionaliai spresti iSkilusias problemas
bei konfliktus.

Pazintiné kompetencija pagal [IPMA sertifikacijos schemg priskiriama techniniy kompetencijy
sriiai. Projekty vadovas turi Zinoti, kaip taikyti projekty valdymo Zzinias, kad jis galéty laisvai
komunikuoti su kitais projekto dalyviais ir projektas vykty sékmingai. Pagal PMI sertifikacijos
schema, pazintiné kompetencija yra priskiriama asmeniniy kompetencijy moduliui. Projekty vadovas
turi turéti analitinj mastyma bei gebéti analizuoti projekto problemas. Taip pat turi zinoti, kokioje
padétyje yra projektas, kad biity galima efektyviai organizuoti projekto veiklag. Motyvaciné
kompetencija pagal IPMA priskiriama elgesio kompetencijy sri¢iai. Projekty vadovas turi zinoti, kaip
motyvuoti projekto komanda, kad jie naudoty savo turimas Zinias bei patirti projekto naudai. Projekty
vadovas taip pat turi zZinoti kiekvieno nario jgudzius, patirt], asmenines savybes bei jy viding
motyvacijg. Pagal PMI motyvaciné kompetencija priskiriama asmeniniy kompetencijy moduliui.
Projekty vadovui taikomos tos pacios zinios, kaip ir IPMA kompetencijy sri¢iai. Komunikaciniai
jgiidziai IPMA priskiriami techninés kompetencijos sri¢iai. Projekty vadovas turi zinoti, kaip reikia
organizuoti projekta, ruoSti bei pristatyti prezentacijas, kaip vieSai kalbéti, vesti efektyvias derybas.
Taip pat turi turéti kalbéjimo, raSymo bei klausymo jgudzius. PMI sertifikacijos schemoje
komunikaciniai jgiidziai priskiriami asmeniniy kompetencijy moduliui. Papildant IPMA pateikiamas

zinias komunikacijos jgiidziams, galima pridéti, jog projekty vadovas turi zinoti, kaip reikia isklausyti
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kitus bei gebéti tinkamai jiems atsakyti. Si kompetencijy struktira — paZintiné kompetencija,
komunikaciniai jgtidziai bei motyvaciné kompetencija — pasirinkta todél, kad valdant projekta
svarbiausia yra vadovui turéti reikalingas Zinias ir informacijg, susijusig tiek su projekty valdymu, tiek
su konkreciu, tuo metu valdomu, projektu, sugebéti tas Zinias bei informacijg pateikti tinkamu biidu ir
taip pat ne maziau svarbu turéti stiprig savimotyvacija, sugebéjimg motyvuoti kitus, kad iskilus
klititims buty galima kartu spresti problemas ir tuo paciu siekti efektyvaus rezultato.

Dazniausiai projekto vadovas parenkamas, iSanalizavus projekta, jvertinus visus aspektus, kokiy
kompetencijy reikia. Labai svarbu parinkti tinkamg vadova, kadangi projekto vadovas atsakingas uz
viso projekto planavimg, vykdyma ir uzbaigimg. Galima teigti, jog projekto vadovas vienas i$
svarbiausiy visy projekto dalyviy.

Neverauskas ir kt. (2004) i§skyré uzdavinius, kuriuos turi atlikti projekto vadovas:

1. Parengti projekto biudzety ir tvarkarastj
Atrinkti Zzmones projekto komandai
Susipazinti su uzsakovais
Isitikinti, ar yra reikiamos patalpos ir jranga

UZsitikrinti, jog tiekéjais bus laiku pasiekiami

© o~ w DN

Pasirtpinti kitais, svarbiais projekto klausimais

,Projekto vadovas apibtidinamas kaip pagrindinis subjektas, nuo kurio priklauso projekto s¢kmé.
Tinkamai suformuota komanda projekto vadovui sudaro tikimybe ir prielaidg sekmingam projekto
vykdymui, jo metu iskilusiems sunkumams spresti ir s€kmingai pasiekti projekto tikslus.“ Pocevi¢iené
ir kt. (2010)

Projektai yra sudaryti i§ procesy — tai yra veiksmy sekos, kuria vadovaujantis yra pasiekiamas
galutinis projekto rezultatas. Kad projektas baty sékmingas, reikia laikytis visy Siy procesy eigos. Tam
jtakos turi projekty vadovas, kuris didZia dalimi yra atsakingas uz tai, kaip projektas yra planuojamas,
vykdomas bei kontroliuojamas.

Anot, Mentz, visiems projektams yra budingi Sie projekty valdymo procesai (7 pav):

1) inicijavimas;

2) planavimas;

3) vykdymas;

4) kontrolé;

5) uzbaigimas.
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Planavimas

Kontrolé { Vykdymas
Uzdarymas

7. pav. Projekto procesai ir ju tarpusavio rySys (sudaryta pagal Mentz (2005))

Inicijavimas

I§ schemos matyti, jog projektas yra pradedamas valdyti nuo inicijavimo proceso, kurio metu yra
sukuriama projekto idéja. Véliau pereinama prie projekto planavimo, tai yra, plano parengimo bei
jvairiy projekto sri¢iy (iStekliy, laiko, rizikos, komunikacijos ir kity) suplanavimo. Atlikus planavimo
darbus, projekta reikia pradéti vykdyti. | vykdyma jeina visy suplanuoty darby atlikimas. Bitina
projekto vykdyma stebéti bei kontroliuoti, kas yra daroma kontrolés procese. Ivykdzius visus
uzsibréztus projekto tikslus bei uzdavinius, pereinama prie paskutinio projekto valdymo proceso —
uzbaigimo, kuriuo projektas, jei yra sékmingai jgyvendintas, yra uzdaromas.

Kalbant apie projekty vadova, jis yra atsakingas uz Visus projekty valdymo procesus,
Neverauskas ir kt (2004) yra pasakes: ,,Projekty vadovas privalo bati plataus issilavinimo ir didelés
patirties ,,generalistas®, kadangi jam teks susidurti su jvairiy funkciniy sri¢iy problemomis. Jis turi
sugebéti integruoti projekto jvairiy uzdaviniy sprendima j vieng darnig visuma.*

Kad sugebéty susidoroti su projekto valdymo procesais, vadovas turi biiti gerai organizuotas,
turéti puiky strateginj mastyma, gerus analitinius jgtidZius, buti geru iStekliy vadybininku. Toliau bus
analizuojami visi projekty valdymo procesai ir kokias funkcijas kiekviename procese turi atlikti
projekty vadovas.

Inicijavimas. Pasak Mentz (2010) Tai projekto pradzia, kai yra sukuriama idéja. Tai yra
pagrindinis procesas, kuris turi bati jvykdytas, kad projektg baty galima pradéti. Svarbiausia yra
identifikuoti projekto poreikius, tarpininkus bei tikslus. Organizacijos ir projekto komandos sékmé
priklauso nuo pilnos ir tikslios informacijos, valdymo sustiprinimo ir jgaliojimy, reikalingy valdyti
projekta. Siame procese projekty vadovas dar tik yra paskiriamas. Paskyrus vadovaujantj asmenj,
projekta galima pradéti vykdyti. Projekty vadovas vykdo inicijavimo process, kad pradéty projekta,

atkreipdamas démes;j j bet kokias svarstomas problemas bei projekto detales.
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Planavimas. Atrinkus organizacijai tinkantj projektg ir inicijavus jo pradzig, percinama prie
sekancio projekty valdymo proceso — planavimo.

Kaip teigia Neverauskasir kt. (2004) , projekto planavimas — tai nepertraukiamas procesas,
kuriuo siekiama surasti geriausig veiksmy eigg, atitinkanc¢ig projekto aplinkoje susidariusig situacija,
numatyti reikiamus iSteklius, sudaryti biudzeta.

Pirmiausia, atsizvelgiant j projekto Konteksta, svarbu sudaryti nuoseklias projekto vykdymo
veiklas — plana, tvarkarastj, tikslus, uzdavinius ir kita — pagal kurias numatomi bei planuojami projekto
iStekliai bei biudzetas. Mentz (2010) taip pat akcentuoja, jog butina sukurti projekto plang, kuriuo
orientuojantis buty atliekami tolesni projekto jgyvendinimo veiksmai.

Globerson ir kt. (2009) nustaté, jog projekto planavimo rezultatas — ,,projekto planas, turi biiti
patvirtintas kaip i§samus dokumentas, kuris leis projekto komandai pradéti ir uzbaigti darbg, kad bty
pasiekti projekto tikslai bei uzdaviniai. Projekto planas nurodys, Kkaip projekto komanda valdys
projekto elementus®.

Projekto planavimas apibrézia projekto darbus, kurie bus vykdomi, rezultatus, kurie bus
pateikiami ir apibtidina, Kaip Sie darbai bus atliekami bei valdomi viso projekto metu. Biitina paminéti,
jog 8is procesas apima visa projekta, nuo inicijavimo pradtios iki pat uzbaigimo. Tai reiskia, jog
planuoti reikia kiekviename zingsnyje, planas yra sudaromas tam, jog véliau buty galima juo
vadovautis, atliekant visus projekto darbus.

Mentz (2010) isskyré 4 projekty vadovo funkcijos planavimo procese:

1) plétoti projekto plang;

2) plétoti atraminj plang, tokj kaip apimtis, rizika, i§laidos, kokybé, istekliai;

3) gauti suinteresuotyjy Saliy projekto plano pritarimg ir patvirtinima;

4) jgyti organizacinj jsipareigojimg ir palaikymg projekto uzduociy paskyrimo, atlikimo ir
Kokybiskumo uzbaigimui.

Kaip Mentz (2010) teigia, jog ,,planavimo proceso metu projekty vadovas turi parengti bei
plétoti projekto plang, taip pat pasiriipinti, jog suinteresuotosios Salys patvirtinty sudaryta plang*.
Kitaip tariant, projekty vadovas turi suplanuoti visag projekto vykdymo procesa, kad, remiantis
sudarytu planu, blity galima organizuoti tolimesne projekto eiga.

Streun (2010) nustaté jog ,,planavimo darbai yra centriné veikla, kurig projekty vadovas tesia
viso projekto metu. Sie darbai yra datnai i§ naujo perzirimi kiekviename projekto etape. Kiekviena
projekto dalis yra paveikta projekty valdymo plano. Tai priveda prie projekty vykdymo, reguliavimo ir

kontrolés bei uzbaigimo procesy.
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Vykdymas. Kai projektas yra parengtas kitam tarpsniui, tai yra, vykdymui, tada projekto
komanda turi bati pasiruosusi, ir suplanuoti visus reikalingus isteklius tolimesnéms projekto veikloms.
Siuo metu projekto komandos ir ypatingai projekto vadovo démesio centras keidiasi nuo projekto
planavimo iki dalijimosi, stebé&jimo, darby vykdymo ir atlikto darbo analizavimo.

Vykdymo proceso metu projekty vadovas taip pat turi plétoti ir valdyti projekto komandg ir
palengvinti pasitikéjima joje. Taigi, vienas i§ svarbiausiy aspekty, vykdant projekta, yra sugebéjimas
tinkamai vadovauti komandai. Nesugebant efektyviai valdyti komandos nariy, vykdymo procesas bus
sudétingesnis, stigs komandos susitelkimo ties pagrindiniais dalykais. Mentz (2010) nustaté, jog Sio
proceso metu projekty vadovas turi:

1) tvarkyti ir koordinuoti kasdienius darbus bei duoti nurodymus komandos nariams;

2) atlikti kokybés uztikrinimo darbus, nuolat garantuojant, jog bus pasiekti projekto tikslai;

3) platinti projekto informacijg ir palaikyti komunikacija.

Tai reiSkia projekto istekliy koordinavimg bei valdyma, kol yra vykdomas projekto planas,
atliekami suplanuoti projekto darbai, uztikrinama, kad jie yra vykdomi veiksmingai. Projekty vadovo
funkcijy vykdymo procese yra nemaza dalis, kadangi projekty vadovas turi kontroliuoti visg vykdymo
veikla, garantuoti kokybiska darby atlikima, taip pat palaikyti efektyvig komunikacija su projekto
komandos nariais, kas yra svarbiausia, norint sékmingai jvykdyti bet kokj projekta.

Kontrolé ir reguliavimas. Pasak Duncan (1996) Siuo procesu siekiama uztikrinti, kad projekto
tikslai yra vykdomi reguliariai kontroliuojant ir jvertinant patanga. Kontrolé numato nuolatinj veiklos
stebéjimg, padeda nustatyti nukrypimus nuo reikalavimy, taisykliy bei normy. Taip pat padeda
i$siaiSkinti nukrypimy priezastis, todél sistemingai kontroliuojant projekta, yra lengviau nukrypimus
pasalinti. Tuomet, kai reguliariai yra Kkontroliuojama ir jvertinama pazanga, identifikuojami
nukrypimai nuo plano ir priimami bei vykdomi atitinkami veiksmai, projekto kontrolé uztikrina, kad
projekto tikslai yra pasiekiami.

Bienzle (2001) isskyré, jog projekty vadovas vykdo reguliavimo ir kontrolés procesus tam, kad
buty galimybé stebéti visg projekto eigg ir padétj. Kontroliuoti projekto vykdyma yra svarbu nuo tada,
kai dauguma projekto iStekliy yra iSeikvoti Siame procese. | reguliavimo ir kontrolés procesg jeina
duomeny rinkimas, jvertinimas, nustatant atlikimg ir jvertinant matmenis.

Mentz (2010) i8skyré, jog projekty vadovas kontrolés procese turi:

1) plétoti ir skirstyti projekto atlikimo ataskaitas. Reguliariai rodyti projekto biiseng, jvertinant
jvykdymo Kriterijus (apimtis, i§laidos, planas, kokybé);

2) plétoti ir valdyti korekcinius darby planus;

3) ivertinti projekto atlikimg ir keisti reikalavimus, jei yra bitina;
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4) apzvelgti projekto rizikas ir sudaryti atsakomuosius planus. Taigi, Sio proceso tikslas yra
nuolat tikrinti, ar néra nukrypstama nuo projekto plano, ir, jei taip nutinka, biitina koreguoti projekto
eiga. Projekty vadovo atsakomybé Siame procese yra nemaza, kadangi reikia jvertinti, ar projektas yra
gerai atliekamas.

UZbaigimas. Paskutinis projekto procesas yra uzbaigimas. Projekto uzbaigimas yra atliekamas
tuomet, kai visi uzsibrézti projekto tikslai yra jgyvendinami, ir tai reiskia, jog projektas yra galutinai
ivykdytas.

Kaip teigia Pauliulis (2004) ,,UZbaigimo procesas reikalauja projekty vadovo plétoti visg procesy
procedirg, reikalingg oficialiai uzdaryti projekta.” Taip pat, projekto uzbaigimo procese vadovas turi:

1) uzbaigti kontrakta;

2) archyvuoti visus projekto duomenis;

3) parengti projekto jgyvendinimo ataskaita;

Tai yra, Sio proceso metu projektas yra galutinai uzbaigiamas, aptariami jo rezultatai,
parengiama projekto ataskaita, kurioje atsispindi, kaip projektas buvo vykdomas.

Apibendrinant galima teigti, jog projekty vadovas visy projekto procesy — nuo inicijavimo iki pat
uzbaigimo — turi atlikti daugybe funkcijy. Norint, jog projektas biity sékmingas, vadovas turi tinkamai
valdyti projekta, atlikti kiekviename procese reikalingus darbus, neatitrikti nuo projekto plano.
Laikantis konkretaus, i§ anksto susidaryto plano bei siekiant nusistatyty tiksly, projekta bus lengviau

1gyvendinti.
2.4. Sékmingo bendradarbiavimo teorinis modelis

Atlikta moklinés literatiiros analizé parodé, jog projekto vadovas turi bati stipri, turinti daug
kompetencijy asmenybé, kuriai reikia susidoroti su daugeliu jam keliamy uzduociy. Projekto vadovo
pagrindiné funkcija yra suburti, bei valdyti darnig ir motyvuotg komanda, kurioje galéty atsiskleisti
kiekvienas projekty komandos narys. Todé¢l siame skyrelyje pateikiamas sékmingo bendradarbiavimo
teorinis modelis (8 pav.), kuriuo bandoma parodyti sékmingo projekto vadovo ir projekto komandos
tarpusavio rysj.

Kaip teigé Petkeviciaté ir kt. (2003) ,,Auksc¢iausiojo valdymo lygio vadovy parama yra vienas i$
projekto sékmes veiksniy.“ Kaip projekto vadovas bendraus su projekto komanda, tai lems ir
komandos darba. Tod¢l projekto vadovui svarbu turéti tam tikry gebéjimy, asmeniniy savybiy bei

kominikacing kompetencija.

41



( N\

+ Organizaciniai r 4
sugebéjimai Projekto komanda ) e
» Sékmingai
* Bendravimo jgudziai ivykdytas
* Strateginis mastymas * Motyvacija ekt morimi
* Komunikacin¢  Kominikaciniai kanalai P Itatai
kompetencija » Darnumas rezultatai
* Humoro jausmas - Kopetencija
) if”elfty"“l:r.‘as . Aiskis tikslai Selings
Sakomybe . * Patirtis projektas
* Problemy sprendimo
budas - ; 4

\

| Projekto vadovas

L

=
—

8. pav. Sékmingo projekto bendradarbiavimo modelis

8 paveiksle pavaizduota sékmingo projekto schema apimanti Zzmogiskuosius projekto veiksnius:

projekto vadovg ir projekto komanda. Projekto vadovas turi rasti btida, kaip suvaldyti savo projekto

komanda, ja jkvépti bendram tikslui, biitent bendradarbiavimas su ja yra esminis bruozas. Siame

modelyje iSskiramos 8 s¢ékmingo projekty vadovo savybes:

Organizaciniai sugeb¢jimai. Projekto vadovui svarbu gebéti viska organizuoti. Tiek tinkamai
paskirstant darbg, tiek organizuojant projekto komandos susirinkimus.

Bendravimo jgiidziai. Geras projekto vadovas turi gebéti efektyviai komunikuoti su komanda.
Tinkamas bendravimo stilius tiesiogiai susij¢s su projekto komandos nariy grjztamuoju rysiu.
Strateginis mastymas. Geras projekto vadovas turi numatyti kokius veiksmus kaip atlikti, jvertini
situacijg.

Komunikaciné kompetencija. Viena i§ esminiy sgvybiy tai komunikaciné kompetencija.
Kiekvienas projekto vadovas turi turéti nemazai jvairiy kompetencijy.

Humoro jausmas. Projekto vadovui svarbu turéti gera humoro jausma. Juokas ne tik nuima jtampa,
bet ir

Objektyvumas. Objektyvus vertinimas svarbus norint, kad komandos mikroklimatas biity geras,

projekto vadovas visus komandos narius turi vertinti vienodame lygmenyje.
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e Atsakomybe. Projekty vadovas turi biiti patikimas, bei pasitikéti savo projekty komandos nariais.

e Problemy sprendimo budas. Sugebéti tinkamai priimti sprendimus, svarbus gero vadovo veiksnys,
jis projekte iSkilusias problemas turéty spresti kartu su komanda.

e Geb¢jimas dirbti komandoje. Projekto vadovas ne tik vadovauja projekto komandai, bet ir yra jos
dalis. Projekto vadovas negali biiti zmogus, mégstantis dirbti vienas, jis turi mokeéti kaip dirbti
komandoje, pasidalinti darbais, iSklausyti kity komandos nariy pastabas bei nuomoneg.

Jei projekto vadovas pasizymi $iomis sgvybémis, tuomet jis sugeba efektyviai dirbi su savo
projekto komanda. Projekto vadovas su komanda bendradarbiauja pasitelktamas tiek bendravimo
1gudzius, tiek asmenines kompetencijas.

Esant geram vadovavimui, komanda taip pat turi savo skiriamuosius bruozus:

e Motyvacija. Projekto vadovas sugeba jkvépti projekto komanda, kiekvienas komandos narys
zino ka daro ir kodel.

e Komunikaciniai kanalai svarbiis projekto komandoje, kadangi norint efektyvaus
bendradarbiavimo, turi biiti kuo daugiau komunikuojama tiek tarp pacios komandos nariy, tiek
su projekto vadovu.

e Darnumas. Vieninga ir draugiska komanda pasiekia, daugiau nei susiskaldziusi komanda.

o Kopetencija. Kaip ir projekto vadovui, projekto komandai taip pat svarbu turéti kompetencijos.

o Aiskds tikslai. Teisingai i8kelti projekto vadovo tikslai, padeda komandai orientuotis j reikiama
darbo specifika.

e Patirtis. Jei projekto vadovas su projekto komanda dirba ne pirmg karta, jie ,,susigyvene®
tarpusavyje, zino kiekvienas kokie darbo metodai, turi patirties ne tik dirbant kaip komanda, bet
ir projekto rengime.

Projekty vadovai turi palyginti nedidelius jgaliojimus ir valdzia, todél siekdami projekto tiksly
jie tiesiog priversti perprasti ir iSmokti taikyti politinés elgsenos metodus — taip stiprinti savo jtaka.
Todeél neretai projekto vadovas yra keliami nemazi reikalavimai, nes nuo projekto vadovo, didele
dalimi priklauso projekto sekme.

Toliau darbe naginéjamas svarbiausias sékmingy projekty zmogiSkasis veiksnys — projekto
vadovas. Svarbu i$siaiskinti koks turi biiti idealus projekty vadovas, kuris sugebéty ,,uzvesti“ kiekvieng
projekty komanda.

Bakeris teigia, jog 95% visy projekto problemy yra sukelti blogos komunikacijos, ir, kad
gebé¢jimas valdyti komunikacijos jgiidzius, pateikiant faktus, detales, padéti, projekto reikalavimus ir

kita, turi buti svarbiausias dalykas projekty valdyme.
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Efektyvi komunikacija tarp jos gavejo ir siuntéjo nevyksta tol, kol abi pusés neissiaiskina
perduodamos informacijos esmés, tik vienodai suvokus kg norima perduoti kitam zmogus, gali jvykti
geras griztamasis rySys ir sékminga komunikacija.

Bekeris (2013) tyré, kas galéty padéti siekiant padéti uztikrinti projekty vadovy efektyvy
bendravimg. Taip jis iSskyré gero bendradarbiavimo sgvybes ir pavadino tai penkiy C modeliu:

Clear Aiskumas. Reikia buti tikram, ka norima pasakyti, aiskiai perduoti informacija

Complete UZbaigtumas. Zinuté turi biiti apgalvota, tiksli, visa reikiama informacija turi bati
perduodama iSpildant Zinute.

Consise Glaustumas. Bandyti perduoti tik esme¢, vengti ilgy pranesimy

Concrete Konkretumas. Nenaudoti terminy ir iSsireiSkimy, kurie yra platis ir neaiskus. Stengtis
iSreiksti kuo tiksliau, kg norima pasakyti.

Correct Teisingumas. Jei informacija yra perduodama aiski, glausta ir t.t, bet faktai yra
neteisingi, tai nesvarbu, kad zinutés forma ir stilius yra geras. Bitina i$siaiskinti ar faktai yra tikslas,
teisingi prie§ perduodant juos kitiems.

Taigi kaip buvo minéta anksciau, komunikacija yra labai svarbi, vykdant projekts. Projekty
vadovas didele laiko dalj praleidzia komunikuodamas. Jis rengia susitikimus, ataskaitas projekto
komandai ir uzsakovui (Zodziu, taip pat ir raStu), jsiklauso j problemas, sprendzia jas. Taéiau, jei
projekty vadovas nesugebés efektyviai komunikuoti su projekto komandos nariais, veikla bus
neveiksminga. Efektyvi projekto vadovo komunikacija biina tada, kai projekto dalyviai zino kuo
daugiau informacijos apie projekta. Todél, viso projekto gyvavimo metu, turi biti uztikrinama
nuolatiné informacijos sklaida, kad kiekvienas projekto komandos narys gauty reikiamg informacija.

Pasitelkus Siame skyriuje sudarytu sékmingo projekto bendradarbiavimo modeliu, bus
atliekamas projekto vadovo bendradarbiavimo tyrimas, kuris parodys projekto komandos bei projekto

vadovo bendradarbiavimo veiksnius.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo tipas: Anketiné apklausa. Anketa sudaryta i§ 4 atviry bei 16 uzdary klausimy.
Apklausa - tai tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam)
metu atsakinéja j rastu (anketoje) arba zodziu (interviuotojo) pateiktus klausimus (Luobikieng, 2000)

Tyrimo populiacija: projekto komandos nariai nuo 22 mety amziaus

Tyrimo imtis: 20 projekto komandos nariy

Tyrimo atrankos biidas: anketiné apklausa

Tyrimo tikslas: Identifikuoti projekto komandos ir projekto vadovo bendradarbiavimo veiksnius

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Istirti projekto s¢kmés veiksnius

2. Nustatyti projekto komandos efektyvaus bendradarbiavimo veiksnius

3. Istirti projekto vadovo bendradarbiavimo veiksnius

Duomeny rinkimo metodas: duomenys tyrimui buvo gaunami i$ projeko komandoje esanciy
nariu, kadangi projekto komandos nariai turi patirties ir susiformavusiag nuomone projekto vadovo
vaidmenj komandoje. Duomenys buvo renkami pasitelkus anketing apklausa, kuri buvo patalpinta
internete, taciau dalis tyrimo buvo atliekama ir individualiai su kiekvienu projekto komandos nariu,
interviu metodu. Tos pacios anketos klausimai buvo uzduodami ir fiksuojami jy rezultatai tiek
sustikimo metu, tiek kalbant su respondentu telefonu.

Duomeny analizés metodas: Baigiamojo darbo tyimo rezultatams perteikti naudojamos lentelés
ir grafikai, sudaryti analizuojant respondenty uzpildyty ankety duomenis.

Tyrimo laikas ir vieta: Tyrimas pradétas 2016 m. kovo ménesj ir truko iki balandzio. Kovo
ménesj buvo kuriama ir anketa. Véliau anketa buvo dalinama respondentams. BalandZio ménesj buvo

sisteminama surinkta informacija, analizuojami surinkti respondenty atsakymai, daromos isvados.

Sunkumai ir klitutys, su kuriais susidurta tyrimoe metu: Respondenty nenoras atsakinéti j
atvirus klausimus. Tyrime buvo tikimasi atskleisti paciy komandos nariy nuomone, bei pozitrj | jy
dirbamoje jstaigoje esamg projekty valdymo zmogiskajj faktoriy. Taciau respondentai j atvirus
klausimus atsakinéjo trumpai, glaustai, kai kurie atsakymai neapibrézti, todél buvo sunku suvokti

kokia reali situacija.

Anketg sudaro 20 klausimy, kurie buvo sudarinéjima pagal schemg (8 pav.) i§ kurios galima
matyti sékmingo projekto dedamasias. Galima sakyti, jog anketos struktiira (3 lent.) susideda 1§ 4
grupiy: socialiniai — demografiniai klausimai, klausimai apie projekto vadovo bendradarbiavima,

klausimai apie projekto komandos bendradarbiavima, bei klausimai apie projekto sekme.
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3 lentelé. 4 anketos klausimuy grupés

1 grupé. Socialiniai — demografiniai klausimai

. Lytis
. AmzZius
. I8silavinimas

. Darbo patirtis

wn A W N

. Istaiga arba sektorius kuriame dirbate? (biitina paminéti privatus ar valstybinis)

2 grupé. Klausimai apie projekta

. Keliuose projektuose esate dalyvaves?
. Kiek sékmingy projekty jvykdyta Jisy jmonéje?

. Ka jvardintuméte kaip projekto s€kmés veiksnius?

O 00 N O

. Ka jvardintuméte kaip projekto neseékmés veiksnius?

3 grupé. Klausimai apie projekto komandg

10. Ar projekty metu vyksta efektyvus bendradarbiavimas tarp projekty vadovo ir komandos nariy?
13. Kokius biidus projekty vadovas renkasi komunikuoti su projekto komanda?

14. Projekto vadovas formuodamas komanda vertina Siuos aspektus, kurie vienija komanda

15. Projekto vadovas formuodamas komanda remiasi kriterijais?

16. Jusy nuomone, kas lemia komandos veiklos efektyvuma?

4 grupé. Klausimai apie projekto vadova

11. Kaip manote, ar projekty vadovams yra reikalinga komunikaciné kompetencija (komunikaciné
kompetencija — tai gebéjimas efektyviai bendrauti su kitais)?

12. Kaip manote, ar Jusy projekto vadovas turi komunikacinés kompetencijos?

17. Kaip projekto vadovas sprendzia iSkilusias problemas?

18. Kaip manote, kas yra svarbiausia projekty vadovui, norint tinkamai bendradarbiauti?

19. Kokiomis savybémis pasizymi Jusy jstaigos projekty vadovas?

20. Jusy nuomone, kokiy dar savybiy ar priemoniy reikeéty projekty vadovui, siekiant efektyvaus

bendradarbiavimo bei sékmingo projekty jgyvendinimo?

1 grupé apima klausimus apie socialinius — demografinius projekto komandos nariy duomenis:

lytj, amziy, darbo stazg, iSsilavinimg bei darbo sektoriy. Visi Sie atsakymai leis susidaryti bendrg

vaizda apie respondentus.
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2 grupé klausimy yra apie projekta. Jie skirti susidaryti nuomonei kiek respondentai turi patirtie
projekty vykdyme. Septintuoju anketos klausimu bandoma issiaiskinti jy jmonéje jvykdyty sékmingy
projekty statistika. Taip pat siekiama identifikuoti jy sékmingy ir nesékmingy projekty esmines

priezastis bei klaidas.

3 grupé klausimy apima klausimus apie projekty komandas, tuo siekiama iSsiaiskinti kaip
dazniausiai projekto vadovas komunikuoja su projekto dalyviais, pagal kokius kriterijus paskiriami
projekto komandos nariai respondenty darbo jstaigose, bei kokiomis sgvybémis turi pasizyméti

vieninga ir efektyviai dirbanti projekty komanda.

4 grupé sudaro klausimai apie projekty vadova. Respondenty buvo prasoma jvardinti jy projekto
vadovui budingas sagvybes, taip pat iSskirti sgvybés buidingas s€ékmingam projekto vadovui. Paskutinis
anketos klausimas — atviras. Juo siekiama i$ respondenty sulaukti pastebéjimy ko triiksta jy projekty

vadovui, bei kg galéty pasiylyti, jog projekto vadovas tapty sekmingas.
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4. PROJEKTO VADOVO BENDRADARBIAVIMO PROJEKTU
KOMANDOJE TYRIMAS

4.1 Bendri duomenys apie respondentus

Tyrimas vykdomas apklausiant 20 projekto komandos nariy. Apklausoje respondenty vykdomi
projektai pasirinkti atsitiktinai. Tyrimo metodas buvo pasirinktas — anketiné apklausa, kadangi S$is
budas yra gan nesudétingas, nereikalaujantis daug laiko bei pastangy respondentams, taciau kartu ir
informatyvus bei i§samus tyrimo atlikinétojui. Visos anketos buvo pildomos anonimiskai, kadangi tai
maziau varzo respondentus ir jie gali nuosirdziau atsakinéti | klausimus.

Pirmieji penki anketos klausimai sudaro 1 grupe klausimy (3 lentelé) socialiniy — demografiniy.
Anketa tradiciskai prasideda klausimu identifikuojanciu respondento lytj. Kaip matome is 9 paveikslo,
tyrime dalyvavo 70 proc. motery ir tik 30 procenty vyry. Nors moterys ir dominuoja, kaip projekto
komandos nariai, taciau tyrime zodziu apklausti respondentai pamingjo, jog jy darbo jstaigoje projeko

vadovai dazniausiai yra vyrai

Respondenty lytis

9. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Tyrime dalyvavo jvairaus amziaus respondentai, tai galima pastebéti 4 lentel¢je. 30 proc visy
apklaustyju tai jaunimas nuo 20 iki 25 mety. Kita didelé respondenty dalis (25 proc.) tai projekto
komandos nariai vir§ 50 mety. Idomu tai, kad dauguma apklaustyjy respondenty sudaro tiek jauni
specialistai, tiek vyresnio amziaus Zzmonés su nemazu darbo stazu. Sita amziaus identifikacija leidzia
daryti prielaidg, kad tyrime gauti rezultatai bus jdomis, nes tarp pagrindiniy tiriamyjy yra Zenklus
amziaus skirtumas. Amziaus 35 — 40 tarpsnis ] lentele néra jtrauktas, nes Sio amziaus respondenty

tyrime nebuvo.

48



4 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy.

Respondenty Respondenty
.. Darbo s
Amzius skaiCius . skai¢ius
patirtis
proc. proc.
20-25 30 1-3 35
25-30 15 3-5 15
30-35 15 5-10 15
40-50 15 10-20 5
50ir 20ir 30
: 25 )
daugiau daugiau

Apklausiant projekto komandos narius apie jy darbo patirtj, rezultatai glaudziai susij¢ su
respondenty amziumi: iki 25 mety, jaunoji tyrimo dalyviy grupé, patirties turi 1 — 3 metus, o 50 ir
daugiau mety turintys respondentai yra su 20 ir daugiau mety darbo stazu. Sioje tyrimo vietoje

pasiteisina teiginys, jog ,,patirtis ateina su metais®.
ISsilavinimas

® Vidurinis
M Profesinis bakalauras
i Universitetinis bakalauras

H Magistras

10. pav. Respondenty pasiskirtymas pagal iSsilavinimg

Atliekant respondenty i$silavinimo analiz¢ (10 pav.), matoma, jog tyrime dalyvo net 95 proc.
projekto komandos nariy su auksStuoju iSsilavinimu. Bakalauro laipsnj turi net 65 proc. apklaustyju, o
magistro — 30 proc. 25 proc. tiriamy projekto komandos dalyviy turi profesinio bakalauro laipsnj.
Vidurinj issilavinima turinéiy respondenty tyrime buvo tik 5 proc. Sie skai¢iai parodo, jog projekty
komandose dirba iSsilaving zmonés, su auk$tojo mokslo diplomu, turintys nemazai ziniy,
kompetencijos. Taip pat galima teigti, jog Sis faktorius parodo, kad tyrimo rezultatai pagrjsti patirtimi,

bei Ziniomis.
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Tyrimo rezultaitai parodé, jog 65 proc. apklausty respondenty dirba privaciame sektoriuje ir 35
proc — viesgjame. Nors vieSojo sektorio respondenty Zenkliai maziau, taciau butent vieSgjame sekoriuje

vykdoma daugiau projekty, ir respondentai gali turéti daugiau patirties projekto vykdymo komandoje

Respondenty darbo jstaiga

H Viesasis sektorius

H Privatus sektorius

11. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo jstaiga

Apibendrinus tyrimo 1 grupés socialiniy — demografiniy rezultatus apie tyrimo respondentus,
galima atlikti respondenty charakteristikg. Daugumg projeko komandos nariy sudaro moterys iki 25
mety, turinéios 1 — 3 mety darbo staza. Tokia komandos naré taip pat turi aukstajj iSsilavinima, bei

dirba privac¢iame sektoriuje.

4.2 Tyrimo rezultatai ir ju aptarimas

Toliau bus aptarin¢jami 2 — 4 grupés klausimai, kurie apima detalesn¢ temos analize. 2 grupés
klausimai susij¢ su projekto sékme, 3 grupés klausimai atspindi projekto komandos bendradarbiavimo
veiksnius, 4 grupés — apie projekto vadovo.

Pirmiausia respondenty buvo klausiama keliuose projekty vykdymo komandose jie yra dalyvave.
Kaip matoma 12 paveiksle, 45 proc. projekto komandos nariy yra dalyvave projekte tik vieng ar keli
kartus, o 30 proc. apklaustyjy — vykde daugiau nei 10 projekty, bei 25 proc. tyrimo dalyviy projekto
komandoje yra buve 3 — 5 kartus. Remiantis Siais ir bendraisiais duomenimis apie respontendus,
daroma prielaida, kad dalyvavimas projekty vykdymo komandoje susijes su darbo patirtimi. Turin¢iy
daugiau nei 20 mety darbinés patirties, tyrime dalyvavo — 9, tai toks pats skaiCius respondenty

dalyvavusiy daugiau nei 10 projekty vykdymo komandose.
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Vkdyti projektai

H1-3
35
@10 ir daugiau

12. pav. Respondenty patirtis projektuose

13 paveiksle matome sékmingy projekty jgyvendinima respondenty dirbamoje jstaigoje. Tyrime 35
proc. apklausty respondenty teigé, kad jy darbo jstaigoje projektai yra jgyvendinami 75 — 100 proc.
s¢kmingai. 30 proc. apklaustyjy jvardijo, kad pas juos projektai vykdomi 25 — 50 proc. s€kmingumu.
25 proc. respondenty darbo vietoje projekto s€ékmé 50 — 75 proc. Ir tik 10 proc. apklausty projekto
komandos nariy atskleid¢, kad jo darbovieté¢je sékmingai jgyvendinamy projekty tik iki 25 proc.

Atliekant tyrimg svarbu iSsiaiskinti, kokios yra $iy projekty s€kmés ir nesekmes priezastys.

Sékmingy projekty jvykdymas

m Q- 25 proc.

m 25 - 50 proc.
m 50- 75 proc

m 75 - 100 proc.

13. pav. Sékmingy projekty jvykdymas respondento darbovietéje

Toliau respondentams pateikiamas atviras klausimas, kuriuo siekiama issiaiSkinti, kokie
pagrindiniai veiksniai lemia projekto sékme. Tiriamieji pateiké savo nuomong. Susisteminus bei
sugrupavus tyrimo atsakymus (14 pav.) pastebima, jog 30 proc. visy apklaustyjy teigé, kad projekto
sékmé priklauso nuo projekto vadovo. ,vadovo konsultacijos, kontrolé, motyvacija, darby

paskirstymas®, ,,organizuotas bei su patirtimi vadovas®, ,,s¢ékmingas vadovas®. Respondentai taip pat
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paminéjo ir sékmingas projekto vadovo sgvybes: ,lyderyst¢é — visa ko pagrindas®, ,verzlumas,
atkaklumas, siekimas uzsibrezto tikslo®, ,,organizuotumas — visko apgalvojimas, darby sudelegavimas,
laiko pasiskirstymas, kad viskas eitysi spar¢iau, motyvacija — tikslo siekimas*

Kitas svarbus veiksnys, kurj jvardijo respondentai tai — projekto komanda (20 proc.) Tiriamieji
veiksnj jvardijo kaip ,,atsakingas pozitris | atlickama darbag ir kolektyvo darna®“, ,kompetetinga
komanda su kuria dirbi*, , konsultanty kompetencija®, ,,bendradarbiavimas*.

15 proc. tiriamyjy teigé, kad projekto s€kmé priklauso nuo viso projekto vykdymo procesy: Tiksly
nustatymo, teisingy dokumenty pildymo, tarpiné kontrolé, projekto vykdymo etapais.

Taip pat 15 proc. respondenty kaip projekto sékmés veiksnj paminéjo pazintis/korupcija:
»pazintys*, ,tinkamy Zmoniy pazinojimas®, vienas respondentas atsaké, jog ,,netepsi — nevaziuos*. Tai
rodo, kad projektai vis dar nevisada vykdomi skaidriai. Néra aiski ir to priezastis, ar projektai
neatitinka reikalavimy ir pasinaudojus pazintimis bandoma ,,praslysti* ar tiesiog iSkreiptas visuomenés
pozitris, kad uz viskg reikia susimokéti.

Dar vienas veiksnys, kurj jvardijo 10 proc. respondenty, tai tinkamai paskirstytas projekto
biudzetas. ,,Projektas yra sékmingas jei jis yra jgyvendintas pagal numatytg biudzeta.*

Tiek pat tyrimo dalyviy (10 proc.) teigia, kad projekto sékmés veiksnys yra pasiektas tikslas.

Projekto sékmés veiksniai
M Projekto vadovas

H Projekto komanda
i Tinkamai paskirstytas projekto biudzetas
M Pasiektas tikslas

i Projekto vykdymo procesai

i Pazintys/ korupcija
14. pav. Respondenty jvardinti projekto sékmés veiksniai

Analogiskai kaip ir pries tai buves klausimas, respondentam buvo pateiktas ir atviras klausimas,
kuriuo siekiama jvardinti projekto nesékmés veiknius. Kaip matyti 15 paveiksle daugiausiai tyrimo
dalyviy (35 proc.) komanda jvardija, kaip priezastj;, dé¢l kurios nepavyko jgyvendinti sékmingo
projekto. Anketoje projekto komandos nariai jvardija ja taip: ,Neatidziai dirbanti komanda®,
»Neryztingumas®, ,, Komandos nebuvimas, motyvacijos stoka®“, ,JJei komandoje yra Zmoniy, kurie

dirba atsainiai, neplanuoja laiko, véluoja su terminais, bina pasyvis, vangus.”, ,,motyvacijos stoka,
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projekto rengimo taisykliu nesilaikymas.“, ,,darbuotojy neatsakingumas, nepasiskirsymas darbais.
Rezultate nespejama laiku visko alikti arba projektas rengiamas atmestinai®, ,,asmeninés atsakomybés
stoka“.

Antras daugiausiai jvardintas veiksnys (30 proc.) — netinkamas projekto rengimas. Kaip teigia
respondentai tai — ,,Blogai uzpildyti dokumentai, , NeaiSkus iSsikeltas tikslas, nepasiekti nurodyti
uzdaviniai, rezultatai neatitinka planuoty.”, ,,darbas neplanuojant ar kiti nenumatyti veiksniai‘,
,Neatitinka reikalavimy®, ,,uzduociy neatlikimas laiku®, ,,netikslumas.

15 proc. visy respondenty teigia, kad biudzeto deficitas kaltas, dél nes€ékmingy projekty jvykdymo.
Tai atskleizia respontenty mintys: ,,Projektas btina nesékmingas, kai triikksta biudzeto arba iSkyla
nenumatyty aplinkybiy neleidzianciy jgyvendinti ji.“, ,laiko ir pinigy trukmés santykis. Kuo ilgiau
projektas uztrunka, tuo daugiau pinigu reikia jj pabaigt.”, ,,biudZeto stoka“.

Projekty vadovas taip pat jvardintas, kaip projekto nes¢kmés veiksnys, taciau ji pamingjo tik 10
proc. ,Neteisingas uzduoc¢iy suformulavimas ir silpna komunikacija su komanda, tarpiniy rezultaty
nefiksavimas®, ,,kompetencijos stoka projektu vadovui‘.

Dar viena i$ respondenty paminéty priezasCiy tai projekto strategija. 10 proc. teigia, jog dél
projekto nesékmés kalta ,konkurencijg tarp projekty raSytojy®, bei projekto vykdymas ,,neturint
aiSkios strategijos*

Projekto nesékmés veiksniai
H Strategija

H Biudzeto deficitas
4 Netinkamas projekto

rengimas

H Komanda

i Vadovas

15. pav. Respondenty jvardinti nesékmés veiksniai

Vykdant apklausa, projekto komandy nariy buvo klausiama kaip jy projekty vadovas sprendzia
iSkilusias problemas. 16 paveiksle matomi atsakymo rezultatai. Net 80 proc. respondenty nurod¢, kad
Jju projekty vadovas problemas sprendzia bendradarbiaudamas su projekto komanda, kartu bando
jveikti iSkilusias bédas. Tai rodo, kad vadovas yra demokratinio valdymo Salininkas, jis yra atviras su

projekto komanda, pasitiki ja, leidzia komandai prisidéti prie svarbiy, reik§mingy sprendimy.
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10 proc. respondenty teigia, kad jy projekto vadovas iskilusias problemas sprendzia pats, galbut
taip yra dél autokratinio vadovo valdymo, jis kelig nepasitikéjima tarp projekto dalyviy. Dél netinkamy
vadovo sprendimy gali kilti komandos nepasitenkinimas priimtais sprendimais, visa tai gali nulemti
projekto nes¢kminga vykdyma.

Taip pat 10 proc. apklaustyjy sako, jog visas problemas patikéta spresti projekto komandai. Jei
komanda yra stipri ir kompetetinga, svarbius sprendimus jai neturi biit sunku. Taciau silpnesnés
komandos nariams gali kilti sunkumy, nesulaukiama vadovo parama daro jtaka ir projekto komandos

mikroklimatui.

Problemy sprendimas pagal projekto vadova

H Sprendzia pats
H [eidzia spresti projekto
komandai

i Bendradarbiauja su projekto
komanda, bando iSspresti kartu

16. pav. Projekto vadovo problemy sprendimo budai

Respondentams taip pat buvo uzduodamas klausimas, ar jy nuomon¢ projekty vadovams yra
reikalinga komunikaciné¢ kompetencija. I §i kausima, visi 20 respondenty atsaké, kad komunikacine
kompetencija reikalinga projekty vadovams. Taciau paklausus ar jy projekto vadovas ja turi, 14
respondenty atsaké, kad taip. 4 respondentai nezino ar jy projekty vadovai turi komunikacing
kompetencija, ir 2 respondentams atrodo, kad jy projekty vadovas tokios kompetencijos visai neturi.

Bendradarbiavimas su komanda dazniausiai vyksta per komunikacija. Efektyvi komunikacija
vyksta tada, kai Zzmogus sugeba tinkamai ir tiksliai perteikti informacija kitiems, sklandziai désto
mintis. Tai yra svarbu projekty valdyme, kadangi netikslios informacijos perteikimas gali netinkamai
paveikti projekto eiga bei sukliudyti greitai ir efektyviai pasiekti norimo projekto tikslo. Taigi, kitas
klausimas buvo, ar projekty metu vyko efektyvi komunikacija tarp projekty vadovo ir komandos nariy.
Atsakymy pasiskirstymg galima matyti 17 paveiksle. 65 proc respondenty teigia, jog efektyvi
komunikacija su vadovu vyksta dazniausiai. 20 proc. pazyméjo, kad su vadovu jie bendrauja tik kartais

ir tik 15 proc. apklaustyjy teige, jod su vadovu jie efektyviai komunikuoja visada.
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Vadovo bendradarbiavimas su komanda pasitelkiant komunikacija

H Visada
M DazZniausia

i Kartais

17. pav. Bendradarbiavimas tarp projekto vadovo ir komandos nariy

Kitu uzdaru klausimu respondenty buvo klausiama, kokiais komunikacijos biidais naudojasi
projekty vadovas komunikacijai vykdyti. Buvo galima pazyméti kelis atsakymy variantus, arba jrasyti
dar nepaminétus. Rezultatai pateikti 18 paveiksle. ISanalizavus visus respondenty atsakymus S$iuo
klausimu, buvo pastebéta, jog dazniausias komunikacijos kanalas yra susirinkimai (30 proc
respondenty.). Taip pat projekty vadovai bendrauja el. paStu (26 proc. respondenty), bendrauja su

komandos nariais asmeniskai (asmeniniai pokalbiai — 22 proc. respondenty).

Projekto vadovo komunikaciniai buidai su projekto komanda

H El. pastas

H Susirinkimai

i Konferencijos

® Telefonu

& Asmeninias susitikimais

18. pav. Projekto vadovo komunikaciniai biidai su projekto komanda

Maziausiai, kaip komunikacijos budu, projekty vadovai naudojasi telefonu, bei konferencijomis,
atitinkamai 13 proc. ir 9 proc. Taigi, i$ rezultaty matyti, jog projekty vadovai daugiausia bendrauja

susirinkimuose, taip pat nevengia ir elektroniniy laisky su projekto komandos dayviais.
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Bendradarbiaujant labai svabu komunikuoti kuo jmanoma dazniau, nes tik atviras bendravimas tarp
projekto vadovo ir projekto komandos, sustiprina tarpusavio santykius, kas veda prie efektyvaus
bendradarbiavimo.

Respondenty buvo paklausta apie jy projekto komandos vadovo iSskiriamus komandg vienijancius
veiksnius. Tiriamieji galéjo rinktis i§ 12 veiksniy, pazymédami kelis variantus. Tyrimo rezultatai
atsispindi 19 paveiksle. Matome, 18 respondenty mano, jog projekty vadovas svarbiausia komanda
vienijantj veiksnj jvardija projekto komandos tarpusavio santykius. 12 respondenty jvardijo jog indélio
1 komandinj darbg pasiskirstymas bet darbuotojy komunikaciniai jgudziai efektyviai vienija projekto
komanda. Respondenty teigimu maziausiai vienijantys veiksniai: bendra vertybiy sistema (9

respondentai), bei aiSkus komandos lyderis (11 respondenty) .

Projekto vadovo iSskiriami komanda vienijantys veiksniai

1 | |
Darbuotojy komunikaciniai jgidziai |

Atskiry komandos nariy galimybé
daryti komandai jtaka (aiskus lyderis)

Bendra vertybiy sistema

Indélio j komandinj darbag |
pasiskirstymas

Projekto komandos nariy tarpusavio
santykiai

19. pav. Projekto vadovo isskiriami komandg vienijantys veiksniai

20 paveiksle pateikta respondenty nuomoné apie komandos veiklos efektyvuma lemiancius
veiksnius. 16 i§ 20 apklaustyjy teigé, kad komanda dirba sékmingai, kai turi uzsibréztus aiskius tikslus.
Neturint aiskiai iSkelty tiksly komanda néra motyvuota siekti bendro tikslo. 13 Zmoniy nuomone,
kompetetingas projekto vadovas, veda visa grupe i sékme¢. Vadovo gebéjimas sukontroliuoti ir tinkama
linkme pakreipti visos projekto komandos darba, yra vienas svarbiausiy veiksniy vienijan¢iy komanda.
11 respondenty mano, kad projekto valdymo veiklos efektyvumg lemia tinkamai parinkti darbo
metodai. Tai svarbus veiksnys, kadangi, neturint aiSkiai apibéZzty metody kaip atlikti darba, projekto
komandoje kyla atsiranda netinkama komunikacija, Zzmonés dirbdami savo metodais, nesupranta kity
komandos nariy padaryto darbo, kyla gincai. Taip pat 11 tiriamyjy pamingjo, jog motyvuoti Zzmonés

komandoje lemia jos efektyvumg. 7 tiriami projekto komandos dalyviai, teigia, jog komandos veiklos
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efektyvumas priklauso nuo aiskiy komandos nariy vaidmeny suvokimo. 4 respondentai mano, jog
nuolatinis komandos vertinimas kelias i sékmeg, bet 3 respondentai mano, kad komandos nariy

vertinimas bei grupés dydis lemia komandos sékme.

Komandos veiklos efektyvumg lemiantys veiksniai

Komandos nariy jvertinimas,.. ‘ ‘

Tinkami darbo metodai W

Kompetetingas projekto vadovas

Grupés dydis
Aiskus komandos nariy vaidmeny..

Nuolatinis komandos vertinimas
Aiskds tikslai W
Motyvuoti zmonés komandoje
Projekto vadovo parama .

0% 5% 10% 15% 20%

20. pav. Pojekty komandos veiklos efektyvuma lemiantys veiksniai

Projekto komandos nariy buvo klausiama, jy nuomone, kiek svarbiis iSvardinti geros
komunikacijos bruozai. Atsakymai pateikti 20 paveikle. Klausimo skaléje buvo galima pasirinkti nuo 0
proc. iki 100 proc. Respondenty nuomone svarbiausias efektyvios komunikacijos bruozas tai —
sklandus minéiy déstymas. Siam atsakymui skirti net 93,05 proc. Pazyméti ir dar du panasiai issidéste
skal¢je bruozai: motyvacija (noras susiskalbéti), respondentai tai jvertino 83,8 proc. bei komunikacinés
zinios — 80,3 proc. Oratoriniams sugebéjimams tiriamieji skyré 69,5 proc. Maziausiai svarbis:
Neverbalinis bendravimas (48,25 proc.), geri raSymo jgidziai (49,1 proc.), bei balso tonas (53,4 proc.)

Tyrimo rezultatai leidZia apibendrinti projekto komandos ir vadovo bendradarbiavimo
veiksnius: atviras ir pastovus bendravimas, aiSkus atsakomybés pasidalijimas, komandos tarpusavio
santykiai, patirtis.

Bendradarbiaujant labai svabu komunikuoti kuo jmanoma dazniau, nes tik atviras bendravimas
tarp projekto vadovo ir projekto komandos, sustiprina tarpusavio santykius, kas veda prie efektyvaus
bendradarbiavimo.
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Svarbiausios geros komunikacijos dedamosios

1 | |
Geri raSymo jgiidZiai w ‘
Sklandus min¢iy déstymas W

Oratoriniai sugebéjimas

Neverbalinis bendravimas

Balso tonas

Motyvacija (noras susikalbéti) W
Komunikacinés Zinios ﬁ

0% 20% 40% 60% 80% 100%

21. pav.Geros komunikacijos bruozai

Tyrime respondenty buvo paprasyta skaléje sureitinguoti savybes, kuriy jy manymui reikia norint
buti sekmingu vadovu. Daugiausiai procenty surinko atsakomybé — 90,55. Antra savybé, kurig
jvardino respondentai, tai strateginis mastymas (86,35 proc.) Trecioje vietoje — greitas sprendimy
priémimas (84,9 proc.). Sios trys savybés jvardijamos, kaip sékmingo vadovovavimo prieZastys.
PanasSiu reitingu jvertintos kelios sgvybés, tai kompetencija (81 proc.), bendravimo jgtdziai (79,95
proc.), organizacinia sugebéjimai (77,25 proc.), objektyvumas (73,7 proc.)

Respondentai iSreikSdami savo nuomong jvardijo, kad maziausiai prie vadovo sékmés prisideda

Sios sgvybés: humoro jausmas (51,35 proc.), tolerancija (53,65 proc.), atvirumas (57,5 proc.)

Gero projekto vadovo savybés

Savikontrolé

Tolerancija

Atvirumas

Gebéjimas dirbti komandoje
Greitas problemy sprendimas
Atsakomybé

Humoro jausmas
Organizaciniai sugeb¢jimai
Kompetencija

Strateginis mastymas
Bendravimo jgiidziai
Objektyvumas

0% 20% 40% 60% 80% 100%
22. pav. Gero projekty vadovo savybés
Paskutinis anketos klausimas atviras, respondenty praSoma pateikti savo nuomong, kokiy

sgvybiy, priemoniy reikéty projekto vadovui, kad jis tapty efektyvesnis. Keli tiriamieji paminéjo, jog
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visos sgvybés jau buvo jvardintos ankstesniuose klausimuose ir nieko naujo projekty vadovui nereikia.
Kitas respondentas mini kad ,,Vadovas turi sugebéti jkvépti kitus, bei sukurti gera darbo atmosfera,
pasizymeéti punktualumu.” Taip pat atsakymuose paminéti ir sprendimy priemimai, kaip vienas i$
projekto vadovo efektyvumo veiksnys ,,Spresti taip problemas, kad rezultatas buty kuo geresnis ir be
staigiy sprendimu. Sprendimus reikia tinkamai jvertinti.“. Taip pat tirimasis jvardijo, kad ,,Projekty
vadovas turi bati ir geras derybininkas, tiek su uzsakovais, tiek su savo dirban¢ia komanda®. Vienas i$
respondenty paminéjo, jog svarbu, ,.kad vadovui rupéty vykdomas pojektas, dométysi kaip sekasi, taip
galetu geriau suvaldyti komandg* Atsakymuose j klausimg buvo paminéta, jog projekty vadovas ,,turi
turéti aiskig vykdomo projekto vizija®“. Keli tiriamiejie jvardijo tokias sgvybes, kurios yra reikalingos
geram projekto vadovui: ,,Kiirybingimas®, ,,Patirtis* , bei paminéta, jog ,,Gera komunikacija atperka
viskg®.

Taip pat buvo sulaukta poros pasitlymy, kaip efektyviai valdyti projektus. Pirmasis — ,,daryti
savaitinius susirinkimus su projekto komandos nariais.“ Antrasis pasiilymas — ,,kasmetines
konferencijos vadovams projektu valdymo tema‘“. Abu sitilymai labai teisingai pastebéti, reikalinga
tieck vadovo tiesioginé komunikacija su projekto komandos nariais, tieck paciy projekto vadovy
mokymas, kaip efektyviau valdyti savo projekty komanda, Zinias reikia nuolat naujinti, kadangi
naudojami metodai bégant laikui tampa nebe tokie efetyvis.

Apibendrinus visus tyrimo rezultatus, galima daryti i§vadas, jog daugumg projeko komandos
nariy sudaro moterys iki 25 mety, turin¢ios 1 — 3 mety darbo stazg. Tokia komandos naré taip pat turi
aukstajj iSsilavinima, bei dirba priva¢iame sektoriuje. Sios grupés respondentams biidingi projekto
s¢kmés veiksniai: projekto vadovas, projekto komanda, tinkamai paskirstytas projekto biudzetas,
pasiektas tikslas bei projekto vykdymo procesai. Projekto nesékmés priezastys: projekto strategija,
biudzeto deficitas, projekto komanda, netinkamas projekto rengimas bei projekto vadovas. Tyrimas
parod¢ ir kokie veiksniai lemia projekto vadovo ir projekto komandos bendradarbiavima, tai patirtis,

tarpusavio santykiai, atviras bei nuolatinis bendravimas ir atsakomybés pasidalijimas rengiant projekta.
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ISVADOS

Atlikus mosklinés literattiros analiz¢ bei vadovo bendradarbiavimo komandoje tyrimg, padarytos
Sios 1Svados:

1. ISanalizavus keleta autoriy galima teigti, jog projekto samprata apibiidinama panasiai, visi
autoriai i$skiria, kad visi projektai turi bendras savybes, kurios kai kuriais atvejais jzvelgiamos
stipriau, kai kurias atvejais silpniau. Ar tai bty projektas naujo produkto sukiirimui, naujos paslaugos
jdiegimui. Visi jie turés tikslus, dalyvius, bus kompleksiniai, unikalus, turés tam tikrg jvykdymo laiko
tarpa.

2. Projekto komandos ir projekto vadovo bendradarbiavimas, tai efektyvi komunikacija siekiant
bendro tikslo. Tinkamai parinktas bendradarbiavimas su projekto komanda yra vienas i$ projekto
s¢kmes veiksniy. Projekto vadovas turi rasti biida, kaip suvaldyti savo projekto komanda, ja jkvépti
bendram tikslui, biitent bendradarbiavimas su ja yra esminis sékmés veiksnys.

3. Moklinés literatiiros analizé atskleidé, jog projekty vadovas visy projekto procesy — nuo
inicijavimo iki pat uzbaigimo — turi atlikti daugybe funkcijy. Norint, jog projektas biity sékmingas,
vadovas turi tinkamai valdyti projekta, atlikti kiekviename procese reikalingus darbus, neatitrtikti nuo
projekto plano, visus $iuos veiksmus jis atlieka su savo projekto komanda. Bendradarbiaudamas su ja
projekto vadovas gali efektyviai jgyvendinti visus procesus, bet patj projekta.

4. Efektyvi komanda — tai kasdieniniy ilgalaikiy vadovo bendradarbiavimo pastangy rezultatas.
Keliy bendra darbo tikslg turin¢iy darbuotojy pavertimo, motyvuota, vieninga komanda procesas turi
pereiti keletg etapy: formavima, norminimg, darbo atlikima, i§Sformavima.

5. Tyrimo rezultatai parode¢, kad projekty vadovas yra svarbus asmuo, tarp projeko dalyviy. Jo
pagrindiné jo funkcija yra suburti, bei valdyti darnig ir motyvuotg komanda, kurioje galéty atsiskleisti
kiekvienas komandos narys.

6. Projekto sékmés veiksniai: projekto vadovas, projekto komanda, tinkamai paskirstytas
projekto biudzetas, pasiektas tikslas bei projekto vykdymo procesai Projekto nesékmés priezastys:
projekto strategija, biudzeto deficitas, projekto komanda, netinkamas projekto rengimas bei projekto
vadovas.

7. Atliktas tyrimas leido identifikuoti projekto komandos ir vadovo bendradarbiavimo veiksnius:

e atviras ir pastovus bendravimas,

o aiskus atsakomybés pasidalijimas,

e komandos tarpusavio santykiai,

e patirtis.
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Bendradarbiaujant labai svabu komunikuoti kuo jmanoma daZniau, nes tik atviras bendravimas
tarp projekto vadovo ir projekto komandos, sustiprina tarpusavio santykius, kas veda prie efektyvaus

bendradarbiavimo.
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REKOMENDACIJOS

1. Kad projektai biity valdomi efektyviau, sitilyCiau projekto vadovui organizuoti savaitinius
projekto komandos susirinkimus. Tai puiki priemoné sékmingiau bendradarbiauti su komanda.
Daugeliui komandos nariy yra svarbi vadovo parama, konsultacijos, jvykdyty darby perziiira, bei
kontrolé. Todél tokie susirinkimai kas savaite, biity puiki iSseitis.

2. Kasmetinés konferencijos projekty vadovams vadovams. | ja galéty vykti tiek vienas projekty
vadovas, tiek su visa komanda. Tai buty efektyvi priemon¢ kelti savo kvalifikacinj laipsnj, jgauti naujy
Ziniy, patirties. Visa tai atsispindéty projekto dalyviy rezultatuose, padidéty sékmingai jvykdyty
projekty.

Manau geriausias sprendimas jmonei, tai abiejy pasitilymy taikymas. Projekto komanda turéty
ir moko savo projekto komandg. Kadgi reikalinga tick vadovo tiesioginé komunikacija su projekto
komandos nariais, tiek paciy projekto vadovy mokymas, kaip efektyviau valdyti savo projekty
komanda. Zinias reikia nuolat naujinti, kadangi naudojami metodai bégant laikui tampa nebe tokie

efetyvis.
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PRIEDAI

1. priedas. Anketos pavyzdys

Projekto vadovo bendradarbiavimo projekty komandoje tyrimas

Lytis

- Moteris
i~ Vyras
Amzius
 iki 20
o 20-25
«  25-30
« 30-35
 35-40
- 40-50
¢~ 50 ir daugiau
ISsilavinimas
« Vidurinis

i~ Profesinis bakalauras
i~ Universitetinis bakalauras

¢~ Magistras
Kitas
Darbo patirtis
i~ iki 1 mety
¢ 1-3 metai
¢ 3-5 metai
= 5-10 mety
¢ 10-20 mety

20 ir daugiau mety

Istaiga arba sektorius kuriame dirbate? (buitina paminéti privatus ar valstybinis)

—

Keliuose projektuose esate dalyvave?

~ 1-3
i~ 35
i~ 5-10

¢~ 10 ir daugiau



Kiek sékmingu projekty jvykdyta Jiisy imonéje?

i~ 0-25proc.
¢ 25-50 proc.
¢ 50- 75 proc

¢ 75-100 proc.

Ka jvardintuméte kaip projekto sékmés veiksnius ir kodél?

—

K3 jvardintuméte kaip projekto nesékmés veiksnius ir kodél?

—

Kaip manote, ar projekty vadovams yra reikalinga komunikaciné kompetencija (komunikaciné
kompetencija — tai gebéjimas efektyviai bendrauti su Kitais)?

¢ Taip

- Ne

Kaip manote, ar Jisy projekty vadovas turi komunikacinés kompetencijos?
« Taip

- Ne

i~ Nezinau
Ar projekty metu vyksta efektyvus bendradarbiavimas tarp projekty vadovo ir komandos
nariy?

¢ Visada

t« Dazniausia

«  Kartais

« Niekada

Kokius buidus projekty vadovas renkasi komunikuoti su projekto komanda?
I~ El paStas

— Susirinkimai

— Konferencijos

— Telefonu

— Asmeninias susitikimais
— Kita

Projekto vadovas formuodamas komanda vertina Siuos aspektus, vienijan¢ius komandg:
Projekto komandos nariy tarpusavio santykius

Indélio ; komandinj darbg pasiskirstyma

Bendra vertybiy sistema

Atskiry komandos nariy galimybe daryti komandai jtaka (aiSkus lyderis)

71 1 71T

Darbuotojy komunikacinius jgudzius

Projekto vadovas formuodamas komanda remiasi Kkriterijais:
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Zinios

Kvalifikacija

Patirtis

Hierarchinis lygis

Grupés nario vaidmuo komandoje
Grupés nario pripazinimas komandoje
Darbuotojo noras tobuléti

Kita

Projekto vadovas iskilusias problemas:

B [ (R I RN N B

¢~ Sprendzia pats

¢ Leidzia spresti projekto komandai

¢~ Bendradarbiauja su projekto komanda, bando iSspresti kartu
Jiisy nuomone, kas lemia komandos bendradarbiavimo efektyvumag?
Projekto vadovo parama

Motyvuoti zmonés komandoje

Aiskas tikslai

Nuolatinis komandos vertinimas

Aiskus komandos nariy vaidmeny suvokimas

Grupés dydis

Kompetetingas projekto vadovas

Tinkami darbo metodai

Komandos nariy jvertinimas, apdovanojimai

Kita

[ N I R (R DN RN N B

Kaip manote, kas yra svarbiausia, norint tinkamai komunikuoti? (skaléje nuo 0 iki 100 proc.)

Komunikacinés zinios

Motyvacija (noras susikalbéti)

Balso tonas

Neverbalinis bendravimas

Oratoriniai sugeb¢jimas

Sklandus minciy déstymas
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Geri raSymo jgudziai
Kokiomis savybémis pasizymi Jiisy jstaigos projekty vadovas? (skaléje nuo 0 iki 100 proc.)

Objektyvumas

Bendravimo jgiidziai

Strateginis mastymas

Kompetencija

Organizaciniai sugeb¢jimai

Humoro jausmas

Atsakomybé

Greitas problemy sprendimas

Geb¢jimas dirbti komandoje

Atvirumas

Tolerancija

Savikontrolé

Jisy nuomone, kokiy dar savybiuy reikéty projektuy vadovui, siekiant efektyvaus
bendradarbiavimo bei sékmingo projekty jgyvendinimo?



