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Santrauka

Siame darbe analizuojamas bendryjy kompetencijy vaidmuo inZineriniy projekty vadovy sékmei.
Temos aktualumg lemia kintantis inZineriniy projekty pobudis, kurj vis labiau veikia skaitmenizacija,
technologinis sudétingumas, tvarumo reikalavimai ir poreikis dirbti su skirtingy sriciy specialistais.
Nors inzineriniy projekty vadovai tradiciSkai siejami su techninémis Ziniomis ir projekty valdymo
metodais, analizé rodo, kad vien §iy elementy nepakanka sékmingiems projekty rezultatams
uztikrinti. Todé¢l Siame darbe keliama problema — koks yra bendryjy kompetencijy vaidmuo
inzineriniy projekty vadovy sékmei. Teorinéje dalyje nagriné¢jama kompetencijos ir bendryjy
kompetencijy samprata, jy modeliai ir reikSmé projekty valdyme. Bendrosios kompetencijos tai
perkeliami geb¢jimai, padedantys veikti kintanciose profesinése situacijose. Jos apima komunikacija,
bendradarbiavimg, konflikty valdyma, kritinj mastyma, savireguliacija, planavima, sprendimy
priémima, informacijos ir technologijy naudojima. Remiantis tuo, Siame darbe sudarytas teorinis
modelis, kuriame i$skiriamos trys pagrindinés inzineriniy projekty vadovams aktualios bendryjy
kompetencijy grupés: gebéjimas veikti autonomiSkai, geb¢jimas veikti socialiai heterogeninése
grupése ir gebéjimas interaktyviai naudoti jrankius. Empiriné darbo dalis grindziama kokybinio
tyrimo strategija. Tyrimui atlikti pasirinkti pusiau struktliruoti interviu su devyniais projekty
vadovais, turinCiais tiesioginés inZineriniy projekty valdymo patirties. Surinkti duomenys
transkribuojami, koduojami ir analizuojami naudojant MAXQDA programg. Tyrimu siekta nustatyti,
kokios bendrosios kompetencijos biidingos inzineriniy projekty vadovams, kokiy jiems triiksta ir kaip
jos susijusios su projekto s€kme. Rezultatai parodé, kad projekto sékmée siejama su projekto
1gyvendinimu laiku, biudzeto laikymusi, kokybe, kliento likes¢iy patenkinimu ir pridétine verte.
Stipriausios sgsajos nustatytos tarp projekto sékmés ir bendradarbiavimo, komunikacijos, riziky
valdymo, problemy sprendimo, planavimo ir organizavimo kompetencijy. Nesékmingi projektai
dazniausiai siejami su problemy sprendimo, riziky valdymo, planavimo ir kontrolés, komunikacijos
bei bendradarbiavimo kompetencijy trikumais. Tod¢l tyrimas patvirtina, kad inZineriniy projekty
vadovy sekmé priklauso ne nuo vienos kompetencijos, bet keliy bendryjy kompetencijy sgveikos
konkreciame projekto kontekste. Darbo iSvadose pabréziama, kad bendrosios kompetencijos yra
esminis inzineriniy projekty vadovy sékmés veiksnys. Jos tiesiogiai prisideda prie projekto
jgyvendinimo laiku, biudZeto kontrolés, kokybés uztikrinimo, kliento pasitenkinimo ir pridétinés
vertés kiirimo. Tyrimas taip pat parod¢, kad bendrosios kompetencijos turéty biiti integruojamos |
inZineriniy projekty vadovy atrankos, vertinimo ir ugdymo procesus. Nors tyrimg riboja nedidelé
tyrimo imtis, jo rezultatai suteikia reikSmingg teorinj ir praktinj pagrinda, nes atskleidzia kaip
bendrosios kompetencijos pasireiSkia kasdieningje inZineriniy projekty valdymo aplinkoje ir kaip jy
turéjimas arba trilkumas veikia projekty rezultatus.
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Summary

This thesis analyzes the role of general competencies in the success of engineering project managers.
The relevance of the topic is driven by the changing nature of engineering projects, which are
increasingly influenced by digitalization, technological complexity, sustainability requirements, and
the need to work with multidisciplinary specialists. Although engineering project managers are
traditionally associated with technical knowledge and project management methods, the analysis
shows that these elements alone are insufficient to ensure successful project outcomes. Therefore,
this thesis addresses the problem of what role general competencies play in the success of engineering
project managers. The theoretical part examines the concept of competence and general
competencies, their models, and their significance in project management. General competencies are
transferable skills that help individuals operate in changing professional situations; they encompass
communication, collaboration, conflict management, critical thinking, self-regulation, planning,
decision-making, and the use of information and technology. Based on this, a theoretical model was
developed in this study, distinguishing three main groups of general competencies relevant to
engineering project managers: the ability to act autonomously, the ability to act in socially
heterogeneous groups, and the ability to use tools interactively. The empirical part of the work is
based on a qualitative research strategy. Semi-structured interviews were conducted with nine project
managers with direct experience in engineering project management. The collected data were
transcribed, coded, and analyzed using MAXQDA software. The study aimed to identify which
general competencies are characteristic of engineering project managers, which ones they lack, and
how these competencies relate to project success. The results demonstrated that project success is
associated with on-time delivery, adherence to budget, quality, fulfillment of client expectations, and
added value. The strongest correlations were found between success and the competencies of
collaboration, communication, risk management, problem-solving, planning, and organization.
Unsuccessful projects, on the other hand, were most frequently linked to deficiencies in problem-
solving, risk management, planning and control, communication, and collaboration competencies.
Therefore, the study confirms that the success of engineering project managers depends not on a
single competence, but on the interaction of several general competencies within a specific project
context. The conclusions of the thesis emphasize that general competencies are an essential factor in
the success of engineering project managers. They contribute directly to on-time project execution,
budget control, quality assurance, client satisfaction, and the creation of added value. The study also
revealed that general competencies should be integrated into the selection, assessment, and
development processes of engineering project managers. Although the study is limited by a small
sample size, its results provide a significant theoretical and practical foundation by revealing how



general competencies manifest in the daily engineering project management environment and how
their presence or absence affects project outcomes.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikiniame spardiai besikei¢ian¢iame inZinerijos sektoriuje, kuriame
technologinés inovacijos kasdien keiCia pasaulj, inzinerijos projekty vadovo vaidmuo darosi vis
sudétingesnis. Aldossari (2024) teigia, kad reikalavimai projektams nuolat kinta, todél projekty
vadovams reikalingos zinios nebetelpa tradiciniy techniniy Ziniy rémuose. Liu ir kiti (2022) antrina,
kad skaitmenizacija, automatizacija, daikty internetas, didieji duomenys ir dirbtinis intelektas
intensyviai kei¢ia inzinerijos sektoriaus veikimo modeli, todél ankstesni projekty vadovy
kompetencijy modeliai nebeatspindi dabartiniy poreikiy. Taip pat autoriai teigia, kad ankstesni
projekty vadovy kompetencijy modeliai nebegali tinkamai atspindéti dabartiniy skaitmeninio
amziaus reikalavimy (Liu et al., 2022). Aldossari (2024) tyrimas parodé¢, kad svarbiausios vieSyjy
statybos projekty vadovy kompetencijos yra lyderysté, problemy sprendimas, apimties valdymas,
sprendimy priémimas ir komandinis darbas. Be to, Siame tyrime nustatyta, kad keturios 1§ penkiy
kompetencijy yra geb¢jimy, o ne ziniy lygmens, todél minkstosios kompetencijos projekty valdyme
yra ypac reik§mingos. Kiti tyrimai apie kompetencijy modelius pabrézia, kad be aiSkiai apibrézty ir
empiriskai pagristy kompetencijy sunku optimizuoti atrankos, vertinimo ir ugdymo procesus
(Staskevica, 2019). Kitaip tariant, kompetencijy modeliai leidzia sieti asmens savybes ir gebéjimus
su veiklos rezultatais ir taip gerinti organizacijy efektyvumg. Tai ypa¢ aktualu inZinerinése
organizacijose, kuriose tradiciSkai daugiausiai démesio skiriama techninéms zinioms, o bendryjy
kompetencijy vaidmuo neretai nuvertinamas. Nepaisant gausybés moksliniy publikacijy
modelis vis dar néra apibendrintas (Bondarenko et al., 2021), ypac¢ vertinant naujausius
technologinius ir organizacinius pokycius. Holistinés kompetencijos sampratos autoriai pazymi, kad
profesionali kompetencija turi buti suprantama kaip ziniy, praktiniy jgudziy, vertybiy ir
metakompetencijy visuma, o ne siauras techniniy gebéjimy rinkinys (StaSkevica, 2019). InZineriniy
projekty vadovy atveju tai reisSkia, kad jy sekme lemia ne tik geb¢jimas suprasti technologinius
procesus, bet ir geb&jimas sistemiskai mastyti, koordinuoti jvairiy discipliny specialistus, reflektuoti
ir nuolat tobulinti kompetencijas. Tyrimai apie raktines kompetencijas taip pat rodo, kad bitent tokie
kompleksiniai gebéjimai leidzia zmonéms prisitaikyti prie technologiniy, ekonominiy ir socialiniy
poky¢iy, bei iSlaikyti konkurencinguma darbo rinkoje (Rychen & Salganik, 2003). Nors techninés
zinios iSlieka svarbios, tyrimai rodo, kad biitent vadybinés ir socialinés kompetencijos daro didziausig
itaka projekto seékmei ir komandos efektyvumui (Gillard, 2009). Naujesni tyrimai apie pramong 4.0
pabrézia, kad moderniosios technologijos reikalauja naujo tipo vadovavimo, geb¢jimo dirbti
tarpkultiirinése, skaitmenizuotose ir jvairiose komandose, todél Salia techniniy jgiidziy iSryskéja
komunikacijos, bendradarbiavimo ir lankstumo gebé¢jimy svarba (Bondarenko et al., 2021; Miotata,
2024; Werner-Lewandowska et al., 2022).

Moksliniu pozitiriu, tyrimas apie bendryjy kompetencijy vaidmenis inZineriniy projekty vadovy
s¢kmei, yra naujas ir aktualus, nes tradiciniai kompetencijy modeliai daznai remiasi techninémis
Ziniomis arba universalaus vadovavimo modeliais, o Siuolaikinéje pramonéje vis daZniau yra
reikalingas kontekstinis poziiiris (Liu et al., 2022). Nors literatiiroje nagrin¢jamos tiek bendrosios
inZinerinés kompetencijos, tiek projekty vadovy kompetencijos ir jy rySys su projekty sekme, tyrimy,
kurie tiesiogiai atskleisty bendryjy kompetencijy vaidmenj biitent inzineriniy projekty vadovy
veikloje, vis dar tritksta. Taip pat Sios kompetencijos padeda spresti realias situacijas, motyvuoti
komandas, valdyti konfliktus, jtraukti suinteresuotgsias Salis ir kitas situacijas, kuriose reikia ne tik
techninio pasirengimo, bet ir emocinio jautrumo, lankstumo ar gebéjimo priimti sprendimus. Svarbu
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ir tai, kad kompetencijy tyrimai reikalingi Svietimui, mokymames ir atrankos procesams tobulinti, tam,
kad biisimi inzineriniy projekty vadovai buity pasirenge sektoriaus isSiikiams (Aldossari, 2024). Todel
sistemingas bendryjy kompetencijy vaidmens inzineriniy projekty vadovy sékmei tyrimas yra biitinas
tiek teoriniam kompetencijy modeliy tobulinimui, tiek praktiniam atrankos, vertinimo ir vadovy
ugdymo gerinimui.

Problema. Koks bendryjy kompetencijy vaidmuo inzineriniy projekty vadovy sé¢kmei?
Tyrimo objektas — bendryjy kompetencijy vaidmuo inzineriniy projekty vadovy sékmei
Tikslas — atskleisti bendryjy kompetencijy vaidmenj inzineriniy projekty vadovy sékmei
UZdaviniai:

Apibrézti bendryjy kompetencijy samprata;

Apibrézti inzineriniy projekty vadovy sekmés samprata;

Sudaryti kompetencijy, svarbiy inzineriniy projekty vadovy sé¢kmei, modelj;
Parengti bendryjy kompetencijy vaidmens projekty vadovy sékmei tyrimo metodika;
Istirti bendryjy kompetencijy vaidmenj inzineriniy projekty vadovy sé¢kmei.

Nk W=

Teorinio ir empirinio tyrimo metodai. Empirin¢je dalyje taikyta kokybinio tyrimo strategija.
Duomenys renkami atliekant pusiau struktiiruotus interviu su devyniais projekty vadovais, turinciais
praktinés patirties inzineriniy projekty valdyme. Gauti interviu duomenys transkribuojami ir
koduojami bei analizuojami naudojant MAXQDA programing jranga.
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1. Bendruyjy kompetencijuy vaidmens inZineriniy projekty vadovy sékmei problemos analizé

Siuolaikingje inZinerinéje aplinkoje, kuria formuoja ketvirtoji pramonés revoliucija ir nuolatiné
skaitmenizacija, inzinerijos projekty vadovams keliami reikalavimai sparciai kinta. Tradiciskai jy
kompetencijy profiliai buvo siejami su giliomis techninémis ziniomis ir projekty valdymo
metodikomis, taciau vis daugiau tyrimy rodo, kad butent bendrosios kompetencijos lemia projekty
s¢kme, komandos jsitraukimg ir organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokycCiy. Problema kyla
todél, kad Siy kompetencijy reikSmé inzineriniy projekty vadovy atveju dar néra sistemingai iStyrinéta
ir integruota nei } kompetencijy modelius, nei | atrankos ir vertinimo procesus ar ugdyma. Taciau
pasekmés organizacijoms jauciamos jau dabar.

Projekty sékmés problematika. Projekto sékmé yra sudétinis reiSkinys, apimantis jvairius
tarpusavyje susijusius veiksnius. Praktikoje projekto sékmé daznai vertinama pagal ,.gelezinj
trikampi* (angl. Iron triangle), kuri sudaro laiko, iSlaidy ir kokybés kriterijai (Frefer et al., 2018).
Taciau toks vertinimas yra labai ribotas, nes néra atsizvelgiama ar projektas atitinka organizacijos
strateginius tikslus ir suinteresuotyjy Saliy likescius. Frefer'is ir kt. (2018) pabrézia, kad projekto
sékmé priklauso ne tik nuo tradiciniy matavimy, bet ir nuo projekto sukurto produkto vertés
ilgalaikéje perspektyvoje. Pavyzdziui, projektas gali buiti uzbaigtas laiku ir tilpti j biudZeta, taciau
nesukurti pridétinés vertés arba neatitikti rinkos poreikiy, kas signalizuoja projekto nesekme. Taip
pat projekty seékmes problemos gali kilti dél skirtingy suinteresuoty Saliy likesciy. Kadangi seékme
yra subjektyvi ir priklauso nuo Salies perspektyvos, klientai vertina ar galutinis produktas atitinka jy
poreikius, tac¢iau projekto komanda vertina ar projektas buvo jgyvendintas laikantis terminy,
biudzeto, kity reikalavimy ir ar pats procesas vyko sklandziai. Radujkovi¢ ir Sjekavica (2017)
pabrézia, kad sékmingas projekty valdymas priklauso nuo poziiirio, konteksto, projekto tipo ar
iSoriniy veiksniy, ir kad techniniai elementai yra tik dalis platesnio vaizdo, kuriame didesnj démesj
reikéty skirti zmogiskiesiems ir organizaciniams faktoriams. Sie autoriai pateikia modelj, kuriame
s¢kmingas projekty valdymas susideda i$ trijy pagrindiniy aspekty: projekty valdymo kompetencijos,
organizacijos ir projekty valdymo metodologijos (Zr. 1 pav.). Schemoje isskirta projekto vadovo ir
komandos kompetencija, organizacijos struktiira, kulttira, atmosfera bei kompetencija bei projekty
valdymo metodologija yra glaudZiai tarpusavy susij¢ ir lemia ne tik techninius projekto rezultatus,
bet ir bendrg sékme, ypa¢ sudétinguose projektuose, kurie reikalauja holistinio poziiirio. Projekto
vadovo ir komandos kompetencija apima techninius jgudzius, lyderyste bei gebéjimag dirbti
komandoje, kas uZztikrina efektyvy uzduociy vykdymg ir komandos motyvacijg. Organizacijos
struktura, kultiira ir atmosfera lemig vidinj klimata, palanky inovacijoms ir greitam sprendimy
priémimui, o organizacin¢ kompetencija — bendrg organizacijos geb¢jima remti projektus resursais ar
ziniomis. Projekty valdymo metodologija apima standartizuotus procesus, tokius kaip ,,Agile ar
PMBOK, kurie suteikia struktiirg, mazina rizikas ir padeda prisitaikyti prie pokyc¢iy.
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SEKMINGAS PROJEKTY
VALDYMAS

PROJEKTY VALDYMO PROJEKTY) VALDYMO
KOMPETENCIIA ORGANIZACLIA METODOLOGLOS IR KITA
: \ L , —
Projekto vad?vo Projekto komaTdos Koordinavimas Struktira Atmosfera —  Metodologija
kompetencija kompetencija
- e Kultira Organlzacm“e L
Techniné Techniné kompetencija — Programiné jranga
: : PP&P valdymo
Elgesio Elgesio iai
g g r sistema M Irankiai
Konteksto Konteksto L PP&P valdymas s_Sprendimq priemimo
technikos
PP&P derinimas su Rizikos vertinimo
organizacija . irankiai
' PP&P istekliai L [RT palaikymo
priemoneés
PP&P dalyviy

kompetencijos

1 pav. Projekto valdymo sékmés faktoriai (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017)

Taip pat tyrimai rodo, kad daugelio projekty zlugimo priezastimi tampa nepakankami planavimo ar
rizikos valdymo jgudziai (Miiller & Turner, 2010). Pavyzdziui inzineriniuose projektuose, kuriuose
nuolat keiciasi technologijos, sékme¢ daznai nulemia sugebéjimas prisitaikyti prie pokyciy, nes
neprisitaikius gali biiti vir§ijamas biudZetas ar terminai (Werner-Lewandowska et al., 2022). Siais
laikais projekto s€kmé vis dazniau siejama ir su gebéjimu veikti lanksciai ir tvariai. Taip yra dél to,
lankstumo ir inovatyvumo (Bondarenko et al., 2021). Anot Fiilop'o (2012), Siuolaikiniai projektai
privalo derinti ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius aspektus, nors praktikoje tai pavyksta
nedaznai. Wesselink ir kt. (2015) pritaria, kad projektai, kuriuose neatsizvelgiama j tvarumo aspektus,
orientuojasi ] trumpalaikius rezultatus, o ne ilgalaikj poveikj. Tod¢l tvarumas tampa ne papildomu, o
vienu esminiy Siuolaikiniy projekty sékmés kriterijumi. Taigi, Siuolaikiniy projekty sékmés
problemos kyla dél per siauro vertinimo, kai apsiribojama ,geleZiniu trikampiu®, skirtingy
suinteresuoty Saliy lukesc¢iy, nepakankamy projekto vadovo kompetencijy, organizacijos indélio bei
nepakankamo démesio tvarumo aspektams.

Projekto vadovo vaidmuo sékmei. Projekty vadovai yra laikomi vienu svarbiausiy projekto sékmeés
veiksniy, nes jie ne tik atsakingi uz laika, kaStus ir kokybe, bet ir uz projekto integracijos, apimties,
zmogiskyjy istekliy, komunikacijos, rizikos ir pirkimy valdyma (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).
Nors jau kurj laikg vyrauja nuostata, kad projekto vadovo sékmé yra esminé viso projekto sékmei,
net ir laikantis projekty valdymo strategijy, didelé dalis projekty zlunga arba nepasiekia numatyty
tiksly. Sios nesékmés daznai siejamos ne tik su techniniais ar finansiniais aspektais, bet su paties
vadovo kompetencijomis ir elgsena. Empiriniai tyrimai taip pat patvirtina projekto priklausomybe
nuo projekto vadovo kompetencijy, pagal Alvarenga ir kt. (2020) atlikta tyrima, kuriame dalyvavo
projekty vadovai nustatyta aiSki koreliacija, kad kuo stipresnés yra projekto vadovo kompetencijos,
tuo didesné tikimybé, kad projektas bus sékmingas, o ypac svarbiomis iSskirtos komunikacijos,
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jsipareigojimo ir lyderystés kompetencijos. Miiller'io ir Turner'io (2010) tyrimas parodé, kad
s¢kmingi projekty vadovai, nepriklausomai nuo projekto tipo, pasizymi aukstu intelekto koeficiento
bruozu - kritiniu mastymu bei trimis emocinio intelekto bruozais: jtaka, motyvavimu ir sgZiningumu.
O Daniel‘is Goleman‘as savo tyrime nustate, kad intelektas ir techniniai jgtidziai yra butini seékmei,
taciau vien jy nepakanka, jis padaré¢ iSvada, kad emocinis intelektas yra mazdaug du kartus svarbesnis,
nepriklausomai nuo darbo tipo (Bjeki¢ et al., 2021). Taigi, svarbu pabreézti, kad projekty vadovas turi
gebéti sékmingai integruoti techninius, kognityvinius bei emocinius gebéjimus tam, kad uZztikrinty
projekto s€ékme. Remiantis Frefer'iu ir kt. (2018), svarbu atskirti projekto valdymo sékmés ir projekto
vadovo sékmés sgvokas, projekto valdymo sékmé siejama su tradiciniais kriterijais: laiku, biudzetu
ir kokybe, kurie nusako ar projektas jgyvendintas laiku ir telpa | biudZetg. Tuo tarpu projekto vadovo
s¢kmeé turi platesng reikSme ir gali biiti apibuidinta per tai ar pavyko pasiekti strateginius organizacijos
tikslus, ar sukurta nauja verté klientui ar projektas prisidéjo prie verslo rezultaty ir yra vertinama
ilgajame laikotarpyje. Galiausiai, projekto vadovo jtaka projektui priklauso ne tik nuo jo asmeniniy
gebéjimy, bet ir nuo organizacijos, be tinkamos organizacinés struktiiros ir palaikymo, net ir stiprias
kompetencijas turintis projekty vadovas gali patirti nes¢kmg¢. Taigi, projekty valdymo strategijos ir
irankiai sudaro stipry pagrinda, taciau galutine projekto lemtj lemia projekto vadovo kompetencijos,
ypa¢ komunikacinés, lyderystés, kritinio mastymo bei emocinio intelekto.

InZinerijos projekty vadovuy sékmés problematika. Inzinerijos projekty vadovai susiduria su
specifinémis problemomis, susijusiomis su technologijomis, tvarumo reikalavimais, rizikomis ir
darbo sauga bei atitikimu standartams, kurioms i$spresti tik techniniy ziniy nepakanka. Kaip teigia
Werner-Lewandowska ir kt. (2022), pramonés 4.0 kontekste inzineriniy sri¢iy vadovams tenka
susidurti su naujais kompetencijy reikalavimais: nuo specializuoty informaciniy technologijy ir
tarpdisciplininiy ziniy iki geb¢jimo efektyviai komunikuoti, spresti problemas ar dirbti komandoje.
Vis délto daugeliui vadovy triikksta esminiy minkStyjy jgiidziy, kas lemia projekty vélavimus,
neefektyvy iStekliy panaudojima ar negebéjima prisitaikyti prie dinamiskos inzinerijos rinkos. Sios
problemos ypac¢ rySkios dideliuose inZineriniuose projektuose, pavyzdZiui statybose, kur naujy
technologijy diegimas reikalauja ne tik techniniy sprendimy, bet ir gebéjimo planuoti ir prognozuoti
ilgalaikéje perspektyvoje. Miotata (2024) pritaria minciai, kad inZineriniy projekty vadovy sékme
priklauso ne tik nuo techniniy ziniy, tokiy kaip inZineriniai skai¢iavimai ar projektavimas, bet ir nuo
mink$tyjy jgudziy. Taciau pabrézia, kad tradicinis inZinerijos mokymas akcentuoja tik techninius
aspektus, skirdamas nepakankamai démesio bendrosioms kompetencijoms, todé¢l biisimi inZineriniy
projekty vadovai daznai yra baige studijy programas, kurios labai akcentuoja technines Zinias ir
metodus, o komunikacijai, komandiniam darbui, lyderystei bei emociniam intelektui skiria tik
pavirSutiniSkai démesio. Pasak de Campos ir kt. (2020), inzinerijos studijos tradiciSkai orientuojasi |
kietuosius jgtidzius, nors darbdaviai pastebi ir akcentuoja, kad absolventai tritksta svarbiy minéty
kompetencijy ir tai jiems trukdo sékmingai veikti inzinerijos sektoriuje. Tyrimai rodo, kad tokios
programos parengia darbuotojus, kurie nors ir turi puikias teorines zZinias, truksta minkstyjy jgudziy,
pasitike¢jimo savimi, gebéjimo dirbti komandoje ir risliai raSyti bei kalbéti (Martinez-Gomez &
Nicolalde, 2025). Taip pat autoriai priduria, kad tokie mokymo metodai kaip problemomis grjstas
mokymasis gali padéti ugdyti minkStuosius jgidZius, taciau jie néra sistemingai diegiami ir todél
projekty vadovai susiduria su problemomis kai reikia efektyviai komunikuoti ar motyvuoti komanda.
Projekty valdymo tyrimai rodo, kad biitent komunikacija, lyderysté, tarpasmeniniai santykiai,
komandinio darbo jgtidziai ir emocinis intelektas yra kritiniai projekto sékmei, o ypac¢ naujiems
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projekty vadovams (Kearney et al., 2024). Vis dél to projekty valdymas inzinerinése studijose
déstomas kaip metodiky, terminy ir jrankiy rinkinys bei neugdo visy projekty vadovams reikalingy
kompetencijy (Magano et al., 2021). Ko pasekoje studijy absolventai susiduria su neatitikimu tarp
teorinio pasirengimo ir realiy projekto reikalavimy. Si spraga ypa¢ isryskéja pereinant i§ akademinés
aplinkos i darbo rinka, kai i§ projekto vadovo tikimasi ne tik techniniy ziniy, bet ir stipriy
tarpasmeniniy, lyderystés bei komunikacijos jgiidziy. Dél Sios priezasties inzineriniy projekty
vadovai nors ir puikiai susitvarkydami su techniniais klausimais, realiose situacijose sunkiau valdo
suinteresuoty Saliy lukescius, konfliktus ar komandos motyvacija. de Campos ir kt. (2020) teigia kad
minkStyjy jgiidziy stoka siejama su prastesne jsidarbinimo sékme, prastesne projekty kokybe ir kad
minkStieji jgidziai yra esminiai inzinerijos projekty vadovams. Male (2010) antrina autoriams
teigdamas, kad inzineriniy projekty vadovams daznai triikksta socialiniy jgtidziy: konflikty valdymo
ar komandinio darbo kas sukelia vidinius konfliktus, kurie mazina produktyvuma ir gali didinti klaidy
skai¢iy. Tokios kompetencijy spragos pastebimos jungtiniuose projektuose, kuriuose inzinieriai turi
bendradarbiauti su kity sri¢iy specialistais, o nesugebéjimas bendradarbiauti sukelia nesusipratimus
ir projekty vélavimus. Pasak Wesselink ir kt. (2015) inZineriniy projekty vadovams ypac reikia lavinti
bendrasias kompetencijas, nes jiems reikia iSpildyti ir tvarumo reikalavimus, kurie reikalauja derinti
ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius aspektus. Todél mokymas turéty biiti orientuotas ne tik
1 techninius sprendimus, o ir ] tvarumo valdyma, nes neatitinkant Siuolaikiniy reikalavimy ir
reguliavimo normy projektas praranda konkurencinj pranasumg rinkoje. Taigi, korporatyvinis
tvarumas taip pat kelia naujus i$Stkius inzineriniy projekty vadovams, nes integruodami tvarias
praktikas, pavyzdziui naudojant Zzaligsias technologijas, jie turi buti lankstls ir inovatyvis, o
nepakankamas démesys Siems aspektams gali atnesti ne tik finansinius nuostolius (Fiilop, 2012). Be
to, inzineriniy projekty sékmeés problemos glaudziai susijusios su lyderyste, kuri tampa kritiSkai
svarbia inzineringje aplinkoje. Miiller'is ir Turner'is (2010) nustaté, kad inZineriniy projekty vadovai
su stipriu emociniu intelektu, savikontrole ir empatija, pasiekia geresnius rezultatus, nes jie geriau
suvaldo komandg ir priima apgalvotus sprendimus. Taip pat emocinis intelektas padeda iSlaikyti
komandos vientisumg krizinése situacijose ir be jo vadovai nesugebéty motyvuoti ar spresti
komandos problemy, kas ypac aktualu inZineriniuose projektuose su didelémis komandomis.
Bondarenko ir kt. (2021), atkreipia démesj, kad globalizacija reikalauja kultiiriniy kompetencijy,
tokiy kaip gebéjimas dirbti tarptautinése komandose ir suprasti skirtingas kultiiras, taiau inZineriniy
projekty vadovai daznai susiduria su ribotumais Sioje srityje. Sie barjerai sukelia komunikacijos
klaidas bei sumaZina tarptautiniy projekty efektyvuma, pavyzdZiui netinkama komunikacija su
tiekéjais 1§ uzsienio Saliy gali baigtis stipriu prekiy vélavimu ar neatitikimu, kas ilgina projekto
igyvendinimo laika. Taigi, inZineriniy projekty vadovy sékmeés problemos kyla i§ techniniy ir
bendryjy kompetencijy disbalanso, tvarumo reikalavimy bei greity pokyciy, reikalaujanciy
visapusiSko vadovo pasiruo§imo, o §iy problemy sprendimas reikalauja ne tik individualaus
pasiruo$imo, bet ir organizacijos indélio.

Problemos mastas. Bendryjy kompetencijy trikumas inzineriniy projekty vadovy veikloje sukelia
daugybe problemy, kurios ne tik lemia projekty nesékmes, bet ir kelia grésme¢ visos pramonés
sektoriaus stabilumui. Si problema yra globalaus masto, nes remiantis jvairiais tyrimais, ji veikia
milijonus darbuotojy ir sukelia milziniSkus nuostolius kasmet. Pavyzdziui, ,, World Economic Forum*
2023 m. ataskaitoje ,,The Future of Jobs Report 2023 teigiama, kad minkstyjy jgiidziy trukumas
stabdo tvarumo iniciatyvas, ypac¢ inZinerijos sektoriuje, kur technologijy integracija privalo Zengti
1Svien su socialiniais aspektais (World Economic Forum, 2023), o remiantis ,,Ravetree* 2025 m.
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statistiniais duomenimis net 72% organizacijy fiksavo aukStesnius projekty sékmeés rodiklius kai
prioritetg teiké projekto komandos minkStiesiems jgiidziams (Wicker, 2025). Kita ryski problema yra
sumazgjes inovatyvumas ir prisitaikymas prie pokyciy. Werner-Lewandowska ir kt. (2022)
sitlomame modelyje pabréziama, kad be bendryjy kompetencijy inzinieriai vadovai negali efektyviai
valdyti pramonés 4.0 technologijy, dé¢l ko prarandamas konkurencinis pranaSumas ir rinkos dalys.
Remiantis ,,McKinsey & Company* 2023 m. ataskaita ,,The state of organizations 2023%, 20-30%
esminiy roliy jmonése uzima netinkami specialistai, neturintys reikalingy kompetencijy, kas lemia
didesnius darbuotojy kaitos rodiklius ir didina kaStus naujy darbuotojy jvedimui bei projekty
testinumui (Guggenberger, 2023). Be to Chow'as ir Singh'as (2023) teigia, kad be kompetencijy,
kurios padeda sukurti emocinj jsipareigojimg ir daryti jtaka komandoje, vadovai negali sékmingai
motyvuoti komandy ir tai maZina jy produktyvuma bei lemia létesnj tiksly jgyvendinima. Siuos
teiginius papildo ,,Prosci 2023 m. publikuoto straipsnio ,,The Correlation Between Change
Management and Project Success™ statistika, nurodanti, kad dalyviai turintys puikius pokyciy
valdymo jgtidzius s€kmingai pasiekia arba virsija tikslus 88% projekty (Anderson, 2023). Projekty
valdymo instituto (PMI) ,,Pulse of the profession‘ tyrimai paskutinius deSimt mety rodo, kad projekty
nes¢kmés mastas pasauliniu mastu yra itin didelis, o viena i$ svarbiausiy nesékmés priezasCiy yra ne
techniniai, o zmogiskieji veiksniai, ypa¢ komunikacija ir vadovavimo geb¢jimai. 2013 m. PMI
ataskaita parodé¢, kad vidutiniskai du i§ penkiy projekty nepasiekia numatyty tiksly, o pus¢ Siy
nesé¢kmiy lemia bitent neefektyvi komunikacija (Project Management Institute, 2013). PMI taip pat
pateikia statistikg ir lygina sékmés rodiklius tarp dviejy grupiy: efektyvios komunikacijos ir
minimalios komunikacijos (zr. 2 pav.). Paveiksle pateikiamas palyginimas tarp dviejy tipy
organizacijy, tokiy, kurios pasizymi labai efektyvia komunikacija, ir ty, kurios komunikuoja
minimaliai. VirSutin¢ dalis rodo, kad labai efektyviai komunikuojanciose organizacijose net 80%
projekty igyvendinami taip, kaip buvo suplanuota, tuo tarpu minimaliai komunikuojanciose
organizacijose Sis rodiklis siekia tik 52%. Vidurinioji dalis vaizduoja projekty jgyvendinimg laiku,
organizacijose, kuriose komunikacija buvo efektyvi, 71% projekty uzbaigiama laiku, ta¢iau silpnai
komunikuojanciose organizacijose laiku uzbaigiama tik 37% projekty. Apatinéje dalyje matoma, kad
labai efektyviai komunikuojanciose organizacijose 76% projekty jgyvendinami nevirSijant biudZeto,
o minimaliai komunikuojanciose — tik 48%.

Organizacijy komunikacijos jtaka
projekto sekmei

Telpa j biudzets R
Uzbaigta laiku [
Pasiekti pradiniai tikslai [

0% 20% 40% 60% 80%

Minimaliai komunikuojanti organizacija

M Labai efektyviai komunikuojanti organizacija

2 pav. Organizacijy komunikacijos jtaka projekto s¢kmei (PMI, 2013)
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Apibendrinant, paveikslas rodo, kad efektyvi komunikacija organizacijose yra glaudziai susijusi su
projekty sekme pagal pagrindinius kriterijus: tiksly pasiekima, terminy ir biudzeto laikymasi. Vienas
naujausiy PMI tyrimy ,,Pulse of the profession® rodo, kad esminés kompetencijos (ang. power skills),
tokios kaip komunikacija, problemy sprendimas, strateginis mastymas ir bendradarbiaujanti lyderysté
yra itin svarbios projekty vadovy sékmei: net 92% apklausty projekty vadovy sutiko, kad Sie
geb¢jimai padeda jiems dirbti efektyviau (PMI, 2023). Taciau taip pat ataskaita rodo, kad
organizacijos vidutiniSkai tik apie ketvirtadalj] mokymo biudZeto skiria Sioms kompetencijoms
ugdyti, o jy vertinimas ir ugdymas daznai net néra integruotas j veiklos vertinimo sistemg. Taigi,
bendryjy kompetencijy reikSmé yra suprantama ir pripazjstama, taCiau reali praktika vis dar
orientuojasi | techninius aspektus. Apibendrinant, galima teigti, kad Sios problemos mastas yra itin
reikSmingas, kadangi projekty valdymo aplinkoje komunikacijos ir kity bendryjy kompetencijy stoka
tiesiogiai siejama su prastesniais projekto rezultatais. Organizacijos, kuriose komunikacija yra
neefektyvi, reciau jgyvendina projektus pagal plang laiku ir nevirSijant biudzeto, o tai didina
vélavimy, klaidy ir konflikty rizika, taciau j bendryjy kompetencijy ugdyma vis dar skiriama
santykinai maza mokymy biudzeto dalis.

Apibendrinant, svarbu pabreézti, kad Siuolaikinéje inzineringje aplinkoje, kurig formuoja pramonés
revoliucijos ir skaitmenizacija, reikalavimai inZineriniy projekty vadovams sparciai kinta: tradiciniy
techniniy ir projekty valdymo metodiky ziniy nebeuztenka, nes lemiamg jtaka rezultatams daro
bendrosios kompetencijos. Projekto sékmé turi baiti vertinama ne tik ,gelezinio trikampio*
perspektyvoje, nes toks pozitiris neatskleidzia atitikimo strateginiams tikslams bei suinteresuoty Saliy
lukesc¢iams, o sékmingam projekty valdymui butina atsizvelgti j projekty valdymo metodologija,
vadovo bei komandos kompetencijas ir organizacijos struktiirg. Projekty vadovas islieka kertiniu
s¢kmes veiksniu, kurio indélis apima ne tik projekto jvykdyma, bet ir strateginés vertés kiirimg.
Empiriniai tyrimai sieja stipresnes projekty vadovo kompetencijas su didesne projekto sékmés
tikimybe, o emocinis intelektas iSskiriamas kaip itin reik§mingas valdant komandas, konfliktus ir
krizines situacijas. Problema tampa inZineriniy studijy turinys, kuris per daug orientuotas j kietuosius
jgidZius ir sukelia komunikacijos, komandinio darbo ir lyderystés kompetencijy trikuma. Kas
pasireiskia realiose situacijose ir sukelia projekty vélavimus, konfliktus ir kitus sunkumus.

17



2. Bendryju kompetenciju vaidmens inZineriniu projekty vadovy sékmei teoriniai sprendimai
2.1. Bendrosios kompetencijos

Bendrosios kompetencijos parodo kaip efektyviai zmogus gali veikti jvairiose situacijose ir pritaikyti
savo zinias praktikoje. Moké&jimas bendrauti, bendradarbiauti, kritiSkai mastyti, spresti problemas,
planuoti laikg padeda pasiekti geresniy rezultaty tiek asmeniniame gyvenime tiek profesinéje
veikloje. Kadangi misy aplinka ir profesijos nuolat keiciasi, vien dalykiniy ziniy prisitaikymui
neuztenka. Tokiais atvejais prisitaikyti padeda geb¢jimas mokytis, priimti grjztamajj rysj, priimti
sprendimus ar spresti konfliktus. Turint stiprias bendragsias kompetencijas yra lengviau dirbti
komandoje, uzsiimti organizacine veikla, i§laikyti motyvacija ir siekti tiksly bei karjeros augimo, nes
darbdaviai labiausiai pasitiki tais, kurie iSmano ne tik savo darba, bet ir geba atsakingai, savarankiSkai
bei bendradarbiaudami dirbti.

2.1.1. Kompetencijy samprata

Kompetencijos sgvoka socialiniuose moksluose ir zmogiskyjy istekliy valdyme atsirado kaip
alternatyva ziniy ar intelekto matavimui, kuomet buvo bandoma issiaiskinti kas i$ tikryjy skiria gerai
ir vidutiniSkai dirbancius darbuotojus (McClelland, 1973; Sampson & Fytros, 2008). Nuo pat pradziy
kompetencijos buvo siejamos su elgsena ir veikimu realiose situacijose (pvz., vadybiniais
gebéjimais), bei matavo realig veiklos kokybe, todél vélesngje literatiroje jos isitvirtino kaip
universalus jrankiy rinkinys, leidZiantis atrinkti, ugdyti ar jvertinti Zmones pagal aspektus, kurie i$
tikryjy lemia jy darbo rezultatus (Sampson & Fytros, 2008). Literatiiroje tyréjai pabrézia, kad sagvokos
»competence® ir ,,competency daznai vartojamos nevienodai: vieni jas laiko sinonimais ar
daugiskaita, kiti sieja su skirtingomis tradicijomis (Sampson & Fytros, 2008). Si terminologiné
painiava pastebima ir ,,minkS$tyjy jgudziy*“, ,,socialiniy jgiidziy®, ,tarpasmeniniy kompetencijy* ar
,metakompetencijy‘ terminuose, kur visi Sie pavadinimai dazniausiai apibiidina tg pacig 1d¢ja, taciau
literatiiroje yra vartojami nevienodai ir daznai persidengia (Rego et al., 2022). Taciau nepaisant §io
terminologinio nevienodumo, dauguma tyréjy sutaria, kad kompetencija tai Zzmogaus savybe, kuri
padeda jam efektyviai arba geriau nei jprastai atlikti darba konkrecioje situacijoje (Spencer L. M. &
Spencer S. M., 1993). Literatiiroje kompetencija daZniausiai apibréziama kaip daugialypis
konstruktas, kuriame svarbus ne tik turinys, tai kg Zmogus jau Zino, bet ir gebéjimas pritaikyti turimas
Zinias veikloje - tai ka Zmogus gali padaryti konkreciame kontekste panaudodamas turimas
kompetencijas (S4 & Serpa, 2018). Sia mintj papildo McClelland‘o (1973) idéja, kad norint suZinoti
kas bus s¢kmingas darbe, reikia matuoti ne jy intelekta, o tai kg jie 1S tikryjy daro, kad pasiekty
rezultaty. Sia idéja véliau prapleté Boyatzis (1991), teigdamas, kad kompetencija tai Zmogaus
gebéjimas, kuris lemia elges, atitinkant] darbo reikalavimus konkrecioje organizacingje aplinkoje ir
leidZia pasiekti norimus rezultatus. Pagal Rychen ir Salganik (2003), kompetencija tai ne tik turimos
Zinios, jgudziai, nuostatos ar vertybés, o geb¢jimas visas jas suderinti ir panaudoti sprendZiant
sudétingas problemas. Tuo tarpu profesinio vertinimo kontekste kompetencija neretai suprantama
labai praktiSkai —kaip geb¢jimas atlikti konkrecias pavestas darbo uzduotis iki reikalaujamos kokybés
(Eraut, 1998).

Viena placiausiai naudojamy kompetencijos struktiiry yra autoriy Le Deist'o ir Winterton'o (2005)
holistiné kompetencijos struktiira, kurioje kompetencija skaidoma i kelias tarpusavyje susijusias
dimensijas. Pagal Le Deist'a ir Winterton'a (2005) holistinis kompetencijy modelis vaizduoja, kad
kompetencija néra vienas atskiras elementas, o yra keturiy tarpusavyje susijusiy dimensijy visuma,
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kuri realybéje visada veikia kartu. Kompetencijg sudaro kognityviné kompetencija, tokia kaip zinios
ir supratimas, funkciné kompetencija, kuri apima praktinius jgiidzius, socialiné kompetencija,
nurodanti kaip elgiameés su kitais ir meta-kompetencija, aukStesnio lygmens kompetencija, kuri
padeda jgyti ir stiprinti kitas kompetencijas. Modelio autoriai pabrézia, kad sis modelis vaizduojamas
tetraedru dél to, kad realiose situacijose Sios dimensijos persidengia ir meta-kompetencija veikia kaip
universali padé¢j€ja, kuri palengvina kity kompetencijy jgijimg ir tobulinima, o kognityviné, funkciné
ir socialiné dimensijos veikia kaip pagrindas profesinéms praktikoms. Tokia struktiira pabrézia, kad
zinios jgudziai ir socialiniai aspektai negali biti atskirti ir norint efektyviai dirbti, juos reikia ugdyti
kartu.

Kognityviné kompetencija

Funkciné kompetencija Socialiné kompetencija
3 pav. Holistinis kompetencijos modelis (Le Deist & Winterton, 2005)

Sampson'as ir Fytros'as (2008) taip pat pateikia kompetencijy struktiiravimo biidg, kuriame
kompetencija apibréziama ne vien jos turinio elementais, bet ir kokiame kontekste ji pasireiSkia.
Kompetencijg sudaro trys dimensijos: asmens charakteristikos, gebéjimo lygis ir kontekstas, kuriame
kompetencija yra taikoma. Aptarus bendra kompetencijos turinj, svarbu atskirai aptarti ir bendrasias
kompetencijas kaip atskirg kompetencijy grupe. Jos iSsiskiria dél savo plataus taikymo pobudzio,
kadangi yra reikSmingos ne tik profesingje veikloje, bet ir asmeniniame ir socialiniame gyvenime.

Bendrosios kompetencijos, dar vadinamos ,transversal®, ,,generic, ,key* kompetencijomis, yra
suprantamos kaip universaliis, jvairiose situacijose pritaikomi gebéjimai, padedantys asmeniui
dalyvauti asmeniniame, socialiniame ir profesiniame gyvenime (Rychen & Salganik, 2003). Pasak
Lauzacko (2005) ,,bendrosios kompetencijos — tai ilgg laikg naudojamos zinios, geb¢jimai, jgiidziai,
pozitiriai ir vertybinés orientacijos, lemiancios visapusiSka asmenybés ugdymasi, jos profesinj
lankstumg ir mobiluma* (cit. i§ Zubrickien¢ & Adomaitiené, 2016, p. 161). Skirtingai nuo specifiniy
profesiniy kompetencijy, kurios siejamos su konkrecia veiklos sritimi ar darbo funkcija, bendrosios
kompetencijos yra platesnio pobiidZio ir orientuotos j asmens gebéjima prisitaikyti, mokytis bei veikti
Ivairiose situacijose (Zubrickiené & Adomaitiene, 2016). OECD DeSeCo projekto poziiiriu,
bendrosios kompetencijos skirstomos ] tris kategorijas: geb¢jima veikti socialiai heterogeninése
grupése, veikti autonomiSkai bei interaktyviai naudoti jrankius (Rychen & Salganik, 2003). Prie
pagrindiniy bendryjy kompetencijy daZzniausiai priskiriami: kritinis mastymas, kirybiskumas,
iniciatyvumas, problemy sprendimas, emocijy valdymas, rizikos vertinimas ir komandinis darbas
(Crasovan, 2016). Taip pat tyrimai rodo, kad Sios kompetencijos yra glaudziai susijusios su
absolventy gebéjimu jsidarbinti ir prisitaikyti prie Siuolaikines darbo rinkos reikalavimy (Rego et al.,
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2022). Skirtingai nuo kietyjy jgiidziy, kurie yra techniniai, bendrosios kompetencijos yra subjektyvios
ir kyla i§ poreikio prisitaikyti prie neapibréztumo bei sudétingy problemy sprendimo (Awan et al.,
2015; Castro et al., 2022). Zemiau pateikiamos skirtingy autoriy ir $altiniy jvardijamos bendrosios
kompetencijos.

1 lentelé. Bendrosios kompetencijos

Metai Autoriai Bendrosios kompetencijos

2003 Rychen ir Salganik gebéjimas gerai sutarti su kitais, gebéjimas bendradarbiauti,
gebéjimas valdyti ir spresti konfliktus, gebéjimas veikti
atsizvelgiant | bendrg situacija, gebéjimas kurti ir jgyvendinti
planus bei asmeninius projektus, gebéjimas ginti savo teises,
interesus, ribas ir poreikius, gebéjimas interaktyviai naudoti kalba,
simbolius ir teksta, gebéjimas interaktyviai naudoti Zinias ir
informacija, gebéjimas interaktyviai naudoti technologijas

2012 National Research Council | Kognityviniai procesai, Zinios, kiirybiskumas, atvirumas
intelektualumui, darbo etika ir sgziningumas, teigiamas saves
vertinimas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas, vadovavimas

2015 Europos Parlamento ir Komunikacija gimtgja kalba, komunikacija uzsienio kalbomis,
Tarybos rekomendacija, matematiné kompetencija ir pagrindinés kompetencijos gamtos
2000, cit. Gedviliené, 2015 | moksly ir technologijy srityse, skaitmeniné kompetencija,
mokéjimas mokytis, socialinés ir pilietinés kompetencijos,
iniciatyvumas ir verslumas, kultiirinis sgmoningumas ir jo raiSka

2018 Europos Tarybos Rastingumas, daugiakalbysté, matematiné ir gamtos moksly,
rekomendacija technologijy ir inzinerijos kompetencija, skaitmeniné
kompetencija, asmeniné, socialiné kompetencija ir kompetencija
mokytis, pilietiné kompetencija, verslumo kompetencija, kulttirinis
samoningumas ir saviraiskos kompetencija

2025 Khaled Gijon ir kt. Savireguliacija, lankstumas, asmeniné gerove, empatija,
komunikacija, bendradarbiavimas, noras tobuléti, kritinis
mastymas, mokymosi valdymas

Lentel¢je pateikiama chronologiné bendryjy kompetencijy evoliucijos apzvalga nuo 2003 iki 2025
mety. Rychen ir Salganik (2003) remdamosios OECD DeSeCo projektu, bendrosioms
kompetencijoms priskiria socialines, asmenines ir informacines kompetencijas, apimancias geb¢jima
kurti ir palaikyti santykius, bendradarbiauti bei spresti konfliktus, veikti atsakingai platesniame
kontekste, planuoti ir jgyvendinti asmeninius tikslus, ginti savo interesus, taip pat efektyviai naudoti
kalba, informacijg ir technologijas. Autoriai teigia, kad Sios kompetencijos reikalingos sékmingam
gyvenimui. National Research Council (2012) iSskiria kognityvinius procesus, Zinias, kiirybiSkuma,
atviruma intelektualumui, darbo etikg ir sagZininguma, teigiama saves vertinimg, komandinj darbg bei
bendradarbiavimg ir vadovavima, grupuodamas juos j kognityvinj, savireguliacijos ir tarpasmeninj
klasterius. Gedviliené (2015) remdamasi 2006 mety Europos Parlamento ir Tarybos rekomendacija,
apraSo bendrasias kompetencijas kaip komunikacija gimtaja kalba, komunikacija uzsienio kalbomis,
matemating kompetencija ir pagrindines kompetencijas gamtos moksly ir technologijy srityse,
skaitmening kompetencija, mokéjimg mokytis, socialines ir pilietines kompetencijas, iniciatyvumg ir
versluma, kultiirinj sgmoninguma ir jo raiska kaip pagrindg mokymuisi visg gyvenima ir socialiniam
prisitaikymui. Po trijy mety Europos Taryba (Council of the European Union, 2018) atnaujina
rekomenduojamg modelj, jtraukiant rastingumg ir matemating bei STEM (science, technology,
engineering, mathematics) kompetencija. Na ir 2025 m. Khaled Gijon ir kt. (2025) Bendrosiomis
kompetencijomis laiko savireguliacija, lankstumg, asmening gerove, empatija, komunikacijg,
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bendradarbiavima, norg tobuléti, kritinj mastyma ir mokymosi valdymg. Apzvelgus bendryjy
kompetencijy sampratos raida, galima matyti aiSkia jy turinio plétra, atspindincig sociokulttirinius,
ekonominius bei technologinius pokyc¢ius. Nuo Rychen ir Salganik (2003) isskirty socialiniy,
asmeniniy ir informaciniy kompetencijy, orientuoty j s¢kmingga gyvenimg ir veikimg visuomengje,
kompetencijy modeliai palaipsniui buvo papildyti kognityviniais, savireguliacijos, kiirybiSkumo,
skaitmeniniais bei pilietiniais aspektais. Naujausiose koncepcijose akcentuojama savireguliacija,
lankstumas, kritinis mastymas, empatija ir mokymosi valdymas, kas yra gebé&jimai, biitini sékmingai
veikti dinamiskoje, nuolat besikei¢iancioje aplinkoje. Taigi, bendrosios kompetencijos laikui bégant
evoliucionuoja kartu su visuomenés ir darbo rinkos poreikiais, iSlaikant aisky tikslg — parengti asmen;j
visaver¢iam, atsakingam ir sekmingam gyvenimui.

Siame darbe bendryjy kompetencijy samprata bus grindziama Rychen ir Salganik (2003) suformuotu
apibrézimu, kadangi jis pateikia nuoseklig ir visapusiskg kompetencijy struktiirg. Taip pat autoriai ne
tik jvardija, bet ir detaliai apraso Sias kompetencijas, kg kiekviena jy reiskia bei kokius gebéjimus ir
Zinias apima. Tai suteikia aiSky teorinj pagrinda kompetencijy turinio supratimui ir leidzia taikyti
sampratg analizuojant bendryjy kompetencijy vaidmenis.

Bendrosios kompetencijos yra ypac svarbios aukstojo mokslo ir darbo rinkos kontekste, nes jos
uzpildo spragg tarp teoriniy ziniy ir realiy organizacijy poreikiy (S4 & Serpa, 2018; Szafranski et al.,
2017). Bendryjy kompetencijy svarbg iSryskino Svietimo politikos kryptys, kurios kompetencijomis
grindziamg ugdyma siejo su visg gyvenimg trunkan¢iu mokymusi ir prisitaikymu prie pokyciy
(Europos Parlamentas ir Taryba, 2006; cit. Szafranski et al., 2017). Taip pat darbdaviai vis dazniau
vertina Siuos jgiidzius labiau nei technines Zinias, nes jie skatina inovacijas, komandinj darbg ir
lankstuma (Chans et al., 2024; Zamora-Polo et al., 2019). Europoje reikSmingu liziu laikomas
Bolonijos deklaracijos (1999) laikotarpis, po kurio studijy programy turinys buvo vis aktyviau
derinamas prie darbo rinkos poreikiy ir siekiama studentus apripinti bendrosiomis kompetencijomis,
leidzianciomis taikyti Zinias jvairiose profesinése srityse (S4 & Serpa, 2018). Taciau daugelyje
Svietimo jstaigy Sios kompetencijos néra efektyviai ugdomos ir yra apsiribojama tik teorija, kuri
nepadeda studentams i8spresti problemy realiose situacijose.

InZinerijos srityje bendrosios kompetencijos veikia kaip papildymas techniniams jgiidZiams,
padedantis spresti realias problemas, tokias kaip projekty valdymas, inovacijos ir bendradarbiavimas
(Llamas et al., 2019; Polyakova et al., 2020; Zamora-Polo et al., 2019). Kadangi inzinieriai turi ne tik
techniSkai kompetentingai atlikti uzduotis, bet ir gebéti dirbti komandoje, komunikuoti id¢jas bei
valdyti rizikag (Chans et al., 2024). Taip pat jos padeda inzZinieriams adaptuotis prie nuolat
besikei¢iancios darbo aplinkos: apzvalginiame tyrime apie ,,Engineer 4.0“ pabréZiama, kad did¢ja
démesys minkstiesiems gebéjimams, kurie anks¢iau buvo laikomi ne inzineriniais, nes jie padeda
prisitaikyti prie darbo aplinkos ir technologiniy pokyc¢iy (Miotata et al., 2024). Projekty valdymo
kontekste Sios kompetencijos yra lemiamos sékmei: projekty vadovy minkstieji lyderystés jgidZiai,
tokie kaip emocinis intelektas, patikimumas, delegavimas, koordinavimas ir problemy sprendimas,
daro didele jtaka komandos pasitenkinimui ir rezultatams (Awan et al., 2015; Castro et al., 2022).
Pavyzdziui, inZineriniuose projektuose kiirybiSkumas apibréziamas kaip naujy ir naudingy produkty
kiirimas, o bendrosios kompetencijos padeda jj realizuoti per idéjy generavima ir pristatymg (Llamas
etal., 2019).
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Apibendrinant galima teigti, kad bendrosios kompetencijos yra jvairiis socialiniai, komunikaciniai,
etiniai ir lyderystés gebé¢jimai, kurie yra apibréziami kaip esminis veiksnys lemiantis Zmogaus
gebéjimg efektyviai veikti realiose, sudétingose ar netikétose situacijose, nes jos apjungia zinias,
igiidzius, isitikinimus ir vertybes. Bendrosios kompetencijos iSsiskiria savo pritaikomumu
skirtingoms profesijoms, todé¢l yra itin aktualios aukStojo mokslo ir darbo rinkoje, kur padeda
uzpildyti spraga tarp teoriniy Ziniy ir elgesio realiose situacijose. Siy kompetencijy svarba didéja ir
dél nuolatiniy technologiniy bei socialiniy pokyciy, nes darbo aplinkoje vis dazniau prireikia
lankstumo, komunikacijos, komandinio darbo, problemy sprendimo ar emocinio intelekto geb&jimy.
Inzinerijos ir projekty valdymo kontekste Sios kompetencijos padeda ne tik profesionaliai atlikti
uzduotis, bet ir s€¢kmingai bendradarbiauti, valdyti rizikas, kurti inovatyvius sprendimus bei uztikrinti
geresnius projekto rezultatus.

2.1.2. Bendryjy kompetencijy modeliai

Organizacijose kompetencijos daznai suprantamos kaip zinios ar techniniai jgudziai, kuriuos galima
greitai iSmokti, taciau praktikoje pastebima, kad panaSios techninés zinios nenulemia vienody
rezultaty. Vieni darbuotojai dirba efektyviai net ir spaudime ar jtampoje, o kiti esant Sioms saglygoms
pasimeta ir neatlieka uzduoties, nors turi stiprias technines zinias. D¢l to organizacijoms darosi sunku
objektyviai jvertinti darbuotojus, numatyti jy potencialg ir planuoti ugdyma. Sia problema paaiskina
kompetencijy modeliai, kurie reikalingi tam, kad suteikty aiSkig sistemg ir bendrg supratima, kas 18
tikryjy lemia Zmogaus elgesj darbe. Kompetencijy modeliai padeda aiskiai apibrézti kokiy ziniy ar
kompetencijy reikia konkreciai profesijai ar rezultatui pasiekti (Mikhridinova et al., 2024). Kita
vertus, bendryjy arba transversaliy kompetencijy modeliai tai tokie modeliai, kurie yra skirti ne
konkreciai profesijai, o placiajai visuomenei. Bendryjy kompetencijy modeliai pradéjo kurtis kuomet,
kintant darbo rinkai, didel¢ dalis kompetencijy tapo horizontaliosiomis ir reikalingomis daugelyje
profesijy (Sala et al., 2020). Greitai besikeicianti visuomene, technologijos ar nauji darbo modeliai
skatino zmones ugdyti gyvenimiskus jgiidZius, tokius kaip savireguliacija, komunikacija, gebéjimas
mokytis ar emocinis atsparumas. Taciau, nepaisant Siy pokyciy ir bendryjy kompetencijy svarbos
pripaZinimo, darbo rinkoje vis dar pastebimas jy triikumas, kaip teigia Aleman'as (2023): ,,Neseniai
baigusiy studijas projekty vadovy minkStyjy igiidziy truikumas yra reikSminga spraga® (p. 25).
Zemiau analizuojami trys bendryjy kompetencijy modeliai, sickiant suprasti bendryjy kompetencijy
struktiirg bei kaip Sios kompetencijos vertinamos praktikoje, o svarbiausia kod¢l jy vis dar triiksta.

Gerové @ ® Noras tobuléti
Lankstumas @ ® Kritinis mastymas
Savireguliacija @@ ® Mokymosi valdymas

4 pav. ,,LifeComp“ kompetencijy modelis (Sala et al., 2020)
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4 paveiksle vaizduojamas Europos komisijos Jungtinio tyrimy centro sudarytas bendryjy
kompetencijy modelis, skirtas asmeninéms, socialinéms ir mokymosi kompetencijoms apibrézti ir
struktiiruoti (Sala et al., 2020). Modelis pateikia aiskig bendryjy kompetencijy struktiirg ir palengvina
ju interpretavimg skirtinguose kontekstuose. Tuo paciu palengvindamas §io modelio naudojimag
ugdymo ir vertinimo veiklose. Pasak Sala ir kt. (2020), ,,LifeComp* modelis yra universalus ir lengvai
pritaikomas, todél gali biiti naudojamas tieck mokymo programoms kurti, tiek kompetencijoms
vertinti. Modelj sudaro trys sritys: asmening, socialiné ir mokymosi valdymo, kiekviena i$ sri¢iy turi
po tris kompetencijas, kurios yra detalizuojamos ir apraSomos atskirai lentel¢je. Tokia modelio
struktiira leidzia paprastai atskirti kurios kompetencijy grupés asmenyje yra stiprios ar kaip tik
nepakankamai iSvystytos. Toliau pateikiamas platesnis kiekvienos i§ kompetencijy apibiidinimas,
aprasomi zmogaus gebéjimai minétose trijose srityse, kurie yra suskaidyti | pamatuojamas elgesio
iSraiskas.

2 lentelé. ,,LifeComp* kompetencijos (Sala et al., 2020)

Sritis | Kompetencijos Apibudinimai

Savireguliacija Asmeniniy emocijy, minciy, vertybiy ir elgesio suvokimas ir raiska;

Asmeniniy emocijy, min¢iy ir elgesio supratimas ir reguliavimas, jskaitant
reakcijas i stresg;

Optimizmo, vilties, atsparumo, savo efektyvumo ir tikslo puoséléjimas, sickiant
palaikyti mokymasi ir veikla.

Lankstumas Pasirengimas persvarstyti savo nuomones ir veiksmus, atsiradus naujiems

faktams;

-

g Naujy idéjy, pozitiriy, priemoniy ir veiksmy supratimas ir taikymas reaguojant i

g kintanc¢ius kontekstus;

< Pasikeitimy asmeningje, socialingje ir darbo sferoje valdymas, sgmoningai
renkantis sprendimus ir keliantis tikslus.

Gerove Suvokimas, kad individualus elgesys, asmeninés savybés bei socialiniai ir
aplinkos veiksniai daro jtaka sveikatai ir gerovei;
Galimy riziky gerovei supratimas ir patikimos informacijos bei paslaugy
naudojimas sveikatos ir socialinés apsaugos srityse;
Tvaraus gyvenimo biido, gerbiancio aplinkg ir savo bei kity fizing ir psichine
gerove, pasirinkimas, kartu ieSkant ir teikiant socialing parama.
Empatija Kito zmogaus emocijy, patirciy ir vertybiy suvokimas;
Kito zmogaus emocijy ir patir¢iy supratimas bei geb¢jimas perimti jo/jos
perspektyva;
Reagavimas | kito Zzmogaus emocijas ir patirtis, suvokiant, kad priklausymas
grupei daro jtakg asmens nuostatoms.
Komunikacija Poreikio taikyti jvairias komunikacijos strategijas, kalbos registrus ir priemones,

pritaikytas kontekstui ir turiniui, suvokimas;

-Q

g Saveiky ir pokalbiy supratimas ir valdymas skirtinguose sociokultiiriniuose

-g kontekstuose ir specifinése situacijose;

o

w2

Kity klausymasis ir jsitraukimas j pokalbius su pasitikéjimu, uztikrintumu,
aiSkumu ir abipusiskumu tiek asmeniniuose, tiek socialiniuose kontekstuose.

Bendradarbiavimas Ketinimas prisidéti prie bendrojo gério ir suvokimas, kad kiti gali turéti
skirtingas kultiirines normas, patirtis, jsitikinimus, vertybes, nuomones ar
asmenines aplinkybes;

Pasitikéjimo svarbos supratimas, pagarba zmogaus orumui ir lygybei, konflikty
jveikimas ir nesutarimy sprendimas, siekiant kurti ir palaikyti saZiningus bei
pagarbius santykius;
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Saziningas uzduociy, istekliy ir atsakomybiy pasidalijimas grupéje, atsizvelgiant
i konkrety jos tiksla; skatinant skirtingy nuomoniy raiska ir taikant sisteminj
poziurj.

Noras tobuléti Savo ir kity gebéjimy mokytis, tobuléti ir pasiekti rezultaty suvokimas bei
pasitikéjimas jais, skiriant darba ir pastangas;

Supratimas, kad mokymasis yra visg gyvenimg trunkantis procesas, reikalaujantis
atvirumo, smalsumo ir ryZzto;

Kity zmoniy grjztamojo rysio, taip pat sékmingy ir neseékmingy patir¢iy
apmastymas, siekiant toliau plétoti savo potenciala.

Kritinis mastymas Galimy duomeny $aliSkumy ir asmeniniy ribotumy suvokimas, kartu renkant
pagrista ir patikima informacija bei idéjas i§ jvairiy ir patikimy Saltiniy;
Duomeny, informacijos, idéjy ir medijy Zinuciy lyginimas, analizavimas,
vertinimas ir sintezavimas, siekiant daryti logiskas iSvadas;

Mokymosi

Kirybiniy idéjy plétojimas, savoky ir informacijos sintezavimas bei derinimas i§
skirtingy Saltiniy, sprendziant problemas.

Mokymosi valdymas Savo mokymosi interesy, procesy ir pageidaujamy strategijy suvokimas, jskaitant
mokymosi poreikius ir reikalingg pagalba;

Mokymosi tiksly, strategijy, iStekliy ir procesy planavimas ir jgyvendinimas;

Mokymosi ir Ziniy konstravimo tiksly, procesy ir rezultaty apmastymas bei
vertinimas, kuriant sgsajas tarp sri¢iy.

Lenteléje galima matyti 3 sritis, 9 kompetencijas ir 27 kompetencijy apibudinimus, kurie palengvina
bendryjy kompetencijy supratimg ir vertinimg. Apibuidinimai parodo kg zmogus turéty gebéti padaryti
turédamas tam tikra kompetencija, o jeigu neturi - ka turéty ugdyti. Sia lentele patogiausia naudoti
kaip vertinimo anketg, apibidinimus paverciant vertinamais elgesio indikatoriais. Apibendrinant,
»LifeComp* kompetencijy modelis yra reikSmingas ir naudingas jrankis ne tik bendryjy
kompetencijy vertinimui jvairiose srityse. Modelis suteikia paprastg ir visiems suprantama struktiira,
bei kompetencijy apibiidinimus veiksmais, kas didina bendryjy kompetencijy supratimg visuomenéje,
o kartu ir jy ugdymo galimybes.

Kitas, bendryjy kompetencijy evoliucijoje svarbus modelis yra ,,ledkalnio* (angl. Iceberg) modelis.
1993 metais L. M. Spencer‘is ir S. M. Spencer‘is (1993) savo knygoje pristaté ,,ledkalnio* modelj,
kuris kompetencijas atvaizduoja kaip ledkalnj, kurio nedidelé dalis yra vir§ vandens ir simbolizuoja
lengvai pastebimas ir lavinamas kompetencijas, kaip techninés Zinios ir jgtidziai, o didZioji dalis yra
po vandeniu ir simbolizuoja kompetencijas ir asmenybeés bruozus, kuriy nematome. Taciau, pasak
autoriaus, tikroji kompetencijy esmé gliidi nematomoje dalyje, kuri sudaro apie 80 procenty ir turi
stipresng jtaka tam, kaip Zmogus realiai elgiasi sudétingose situacijose, kaip priima sprendimus,
bendrauja ar reaguoja j jtampa (Girdzijauskiené et al., 2024). Sia dalj sudaro tai kaip zmogus mato
save, kokias vertybes turi, asmeninés savybés bei vidiniai motyvai, dél kurty Zmogus siekia vieny ar
kity tiksly (Spencer L. M. & Spencer S. M., 1993). Bendrosios kompetencijos Siame modelyje
priskiriamos nematomai daliai, nes jos remiasi gilesniais aspektais, pavyzdziui komunikacijoje
neuztenka vien aiskiai kalbéti, svarbu ir empatija ir noras suprasti kitus ir, kad kiti suprasty tave. Sis
modelis pabrézia, kad norint ugdyti bendrasias kompetencijas, neuZtenka elementariy mokymy, o
reikia dirbti su gilesniais jgtidZiais, pozilriu, vertybémis ar savgs matymu.
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Matoma dalis
|gudziai
Zinios

Paslépta dalis

Saves samprata
Asmenineés savybeés
Motyvai

5 pav. ,,.Ledkalnio* modelis (L. M. Spencer & S. M. Spencer, 1993) perbraizyta pagal Girdzijauskieng¢ et al.
(2024, p. 16)

Taigi, modelis paaiskina, kad tai, kg matome Zmogaus elgesyje yra tik maza dalis to, kas lemia jo
rezultatus. Svarbu paminéti, kad dél Sios priezasties daugelis Zmoniy yra neteisingai vertinami.
Pavyzdziui darbo pokalbiuose, kuriuose kandidato prasoma atlikti techninj testa zinioms tikrinti, néra
tikrinamos kandidato bendrosios kompetencijos, kurios turi didele jtaka Zmogaus darbui ar
bendravimui ir bendradarbiavimui. Tokiu atveju net ir iSskirtinai gerai testa atlikes kandidatas
realybéje gali neiSpildyti darbdavio lukesCiy, nes jis tiesiog neturi kity darbui atlikti reikalingy
kompetencijy, kurios buvo nematomos darbo pokalbyje. Tod¢l vertinant ir ugdant darbuotojy ar kity
asmeny kompetencijas negalima apsiriboti vien techniniais jgiidziais.

1 priede vaizduojamas Vokietijos mokslininky sukurtas ,,KODE* kompetencijy modelis remiasi
placiai atliktu tyrimu, apimanciu daugiau nei 300 kompetencijy sagvoky ir yra skirtas kompetencijy
diagnostikai, vystymui bei valdymui (Heyse et al., 2010). Modelj sudaro keturiy pagrindiniy
kompetencijy matrica, suskirstyta ; 64 bazines kompetencijas. Kiekviena kategorija modelyje
Zymima skirtinga spalva ir raide: P - Zalia, A - mélyna, S - oranZing, F - violetiné, o rombuose
pateikiami $iy kategorijy tarpusavio rysiai. Sis modelis buvo kurtas zmonéms, kuriy darbas remiasi
informacijos apdorojimu ar savarankisSku sprendimy priémimu, pavyzdziui vadovams ar jvairiy sri¢iy
specialistams bei organizacijoms. Modelis naudingiausias jmonéms, kurios nori kurti mokymosi
kultiirg, personalo vertinimo strategijas ar tiesiog s€kmingai prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos, nes
padeda identifikuoti individo stiprigsias ir silpngsias sritis.

Pirmoji kategorija yra asmeniniy kompetencijy kategorija, orientuota j viding motyvacija, vertybes ir
asmeninj augima. Ji apima tokias savybes kaip priklausymo jausmas, patikimumas, autentiSka
vertybiné orientacija, neapibréZtumo toleravimas, ryZtas prisiimti atsakomybe, kirybiSkumas,
savireguliacija, atvirumas poky¢iams, humoro jausmas, kity padrasinimas, pasirengimas padéti
kitiems, gebéjimas deleguoti, noréjimas mokytis, itvermé, patikimumas, holistinis mastymas. Sios
kompetencijos pabrézia individo geb¢jima valdyti savo elgesj ir prisitaikyti prie jvairiy situacijy, kas
yra ypac¢ aktualu Siuolaikinése organizacijose.

Antroji kategorija yra aktyvumo ir veiklos kompetencijos, kategorija susijusi su geb&jimu jgyvendinti

ISskiriamos kompetencijos: gebéjimas priimti sprendimus, gebéjimas formuoti, geb¢jimas inovuoti,
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atsparumas, ryztingumas, lankstumas ir mobilumas, savarankiSkumas, iniciatyvumas, optimizmas,
socialinis jsipareigojimas, paskaty kiirimas, reagavimas, ] tiksla orientuotas mastymas, i tiksla
orientuota lyderysté, ilgalaikis mastymas, nuoseklus veikimas. Si kategorija akcentuoja aktyvy

-----

prisidedant prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

TreCioji kategorija — socialinés ir komunikacinés kompetencijos, padedancios bendradarbiauti,
komunikuoti, spresti konfliktus bei prisitaikyti. Ji apima tokius gebéjimus kaip: gebé¢jimas spresti
konfliktus, geb¢jimas integruotis, komandiskumas, atvirumas komunikacijai, iStekliy generavimas,
problemy sprendimo gebéjimas, improvizacija, konsultavimas, gebéjimas komunikuoti faktais,
gebéjimas bendradarbiauti, santykiy kiirimo jgiidziai, socialinis prisitaikymas, verbaliniai jgudziai,
empatija, pareigos jausmas ir samoningas pareigingumas. Sios kompetencijos pabrézia socialinj
intelekta ir geb¢jima kurti rySius komandoje, kas yra itin svarbu organizacijose, kur s¢kmé priklauso
nuo kolektyvinio indélio.

Ketvirtoji kategorija — dalykinés ir metodinés kompetencijos, kurios susijusios su analitika,
sistemingu problemy sprendimu, metody taikymu ar organizavimu. Tai tokie gebéjimai kaip
orientacija ] faktus, analitiniai gebéjimai, dom¢jimasis, objektyvus mastymas, konceptinis stiprumas
(gebejimas dirbti su konceptais), organizaciniai geb¢jimai, pastangos, sistemingas ir metodais gristas
veikimas, projekty valdymas, pasekmiy suvokimas, geb&jimas perteikti zinias, ekspertiniy indéliy
vertinimas, profesinés zinios, orientacija ] reikalavimus, planavimo jgiidziai ir tarpdisciplininis
mastymasis. Sios kompetencijos padeda spresti sudétingas problemas remiantis dalykinémis ir
metodinémis ziniomis.

Taigi, ,,KODE* kompetencijy modelis yra visapusisSkas irankis, paremtas placiu tyrimu ir skirtas
kompetencijy diagnostikai, vystymui ir valdymui. Modelis padeda individams ir organizacijai
identifikuoti stiprigsias ir silpngsias puses ir yra orientuotas  profesijas reikalaujancias informacijos
analizés ar savarankiSsky sprendimy, o ypa¢ naudingas yra lyderiams ir vadovams, kurie siekia
stiprinti savo komanda. Taip yra todel, kad Sis modelis parodo kodél bendrosios kompetencijos yra
privalomos kiekvienam. Pasak modelio autoriaus bendrosios kompetencijos Zmonéms suteikia
gebejimg veikti savarankiskai ar prisitaikyti skirtingose situacijose. Be bendryjy kompetencijy nebiity
ir techniniy, nes Zmogus turi mokeéti naujas Zinias apmastyti, pritaikyti ir panaudoti realiose
situacijose.

3 lentelé. Bendryjy kompetencijy modeliy palyginimas

Aspektas »LifeComp* kompetencijos | ,,Ledkalnio® modelis »KODE“ modelis (Heyse

(Sala et al., 2020) (Spencer L. M. & et al., 2010)
Spencer S. M., 1993)

Kompetencijos Kompetencija — asmeniniai, | Kompetencija — poelgio Kompetencija —

apibrézimas socialiniai ir mokéjimo bruozai, kurie lemia savarankisko veikimo
mokytis gebéjimai, kurie aukstesnius nei vidutinius | dispozicijos atvirose,
padeda veikti sudétingame darbo rezultatus. sudétingose,
pasaulyje, uztikrina neprognozuojamose
asmening gerove, santykiy situacijose.
palaikymg ir mokymasi visa
gyvenima.
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Keliamas klausimas

Ko zmogui reikia, kad jis
galéty mokytis ir augti?

Kas skiria puikiai ir
vidutiniskai dirbancius
darbuotojus?

Kaip saviorganizuotai
veikia Zzmogus ir kaip tai
ugdyti?

Modelio struktiira

3 sritys, turin¢ios po 3
kompetencijas, o kiekviena
kompetencija po 3 elgsenos
apibrézimus.

,,Ledkalnio* metafora —
vir§ vandens yra matomos
kompetencijos, po
vandeniu nematomos.

4 meta-kompetencijos,
kiekviena jy suskirstyta i
16 subkompetencijy.

Pagrindinés dimensijos

3 sritys: asmening, socialiné
ir mokymosi valdymo.

4 lygiai: Zinios ir jgiidziai,
saves matymas, asmeninés
savybés, vidiniai motyvai.

4 sritys: asmeniné,
aktyvumo ir veiklos,
metodiné, socialiné —
komunikaciné.

Paskirtis

Svietimas jvairaus amziaus
zmonéms ir jvairiems
kontekstams.

Zmogiskyjy istekliy
valdymas organizacijose:
darbuotojy atranka,

Kompetencijy diagnostika
ir plétra versle,
universitetuose, karjeros

vertinimas, mokymai. konsultavime, saves

vertinime.

Apibendrinus, Sie modeliai padeda kompetencijas matyti realistiSkai ir struktiiruotai bei pagal tai su
jomis dirbti. ,,LifeComp* suteikia paprasta ir visiems suprantamg modelio struktiirg jvardijant
kompetencijas jas aprasant, tam, kad nelikty vietos interpretavimui. ,,LLedkalnio* modelis primena,
kad vien matomi jgiidziai nenusako ar zmogus dirbs efektyviai ir gerai, nes lemiami yra gilesni
veiksniai, kurie pasimato tik nutikus situacijai, dirbant spaudime ar neapibréztume. ,,KODE* modelis
parodo aiSkias kompetencijy sritis ir leidZia jas jsivertinti detaliai bei planuoti ugdyma kryptingai.
Visi Sie modeliai sutaria, jog kompetencija néra vien techninés Zinios ar jgidziai. ,,LifeComp*
kompetencija supranta kaip visapusisSka gebé&jima veikti, jtraukiant savireguliacija, empatija, kritinj
mastymg ir mokymosi valdyma. ,,Ledkalnio® modelis aiskiai parodo, kad po matoma Ziniy ir jgiidZiy
dalimi slypi gilesni sluoksniai: saves matymas, asmenybés bruozai ir motyvacija. ,,KODE®“ modelis
kompetencijas apibrézia kaip saviorganizacijos dispozicijas, kurios apima ne tik Zinojima, bet ir
veikimg, vidinius motyvus bei vertybes. Be to, visi modeliai pabrézZia realy Zmogaus veikimg, o ne
vien kompetencijy turéjima. ,,LifeComp* ir ,, KODE* modeliai akcentuoja geb¢jimg gyventi ir veikti
neapibréZtose situacijose, tuo tarpu ,,Ledkalnio® modelis yra orientuotas j aukStesnius veiklos
rezultatus ir kompetencijas, kurios tai lemia. Nepaisant modeliy panasumuy, jie iSsiskiria keliais
aspektais. ,,LifeComp* yra ugdymo rémas Svietimui, ,,Ledkalnio* modelis skirtas darbuotojy naSumui
ir atrankai, o ,,KODE* — kompetencijy diagnostikai ir vystymui. Skiriasi ir ugdymo supratimas,
pavyzdziui ,,LifeComp* kompetencijas laiko lengvai ugdomomis, ,,Ledkalnio® modelis teigia, kad
matomas dalis ugdyti lengviau, taiau nematomas — sunku, o ,,KODE*“ modelis teigia, kad
kompetencijos yra ugdomos tik per patirtj. Taigi, bendrieji principai modelius sieja, o specifiniai
leidZia juos lanksciai pritaikyti skirtingiems kontekstams.

Taciau, net ir egzistuojant jvairiems bendryjy kompetencijy modeliams, bei didéjant Siy kompetencijy
Zinomumui ir svarbumui, praktikoje vis dar jauciamas bendryjy kompetencijy trilkumas tarp jvairiy
specialisty. Male (2010) teigia, kad §i problema atsiranda dél per didelio démesio techninéms
kompetencijoms ir apie bendrasias kompetencijas tiesiog pamirStama. Taipogi Sios kompetencijos
daznai net néra jtraukiamos ] mokymo medziaga, nes jos reikalauja jvairiy praktiniy situacijy,
jvairesniy uzduociy bei grjztamojo rysio ir savirefleksijos, kadangi Sios kompetencijos neissivysto
vien per teoring informacijg. Taigi, kompetencijy vertinimas turi remtis realiomis darbo situacijomis,
o ugdymas turi biiti ne vienkartiniai mokymai, bet nuoseklus procesas ir darbas per praktika,
griztamajj ry$j ir refleksija.
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2.1.3. Projekty vadovy kompetenciju modeliai

Projekto vadovo vaidmuo organizacijose tampa vis svarbesnis, nes projektai nebeapsiriboja vien
uzduociy jgyvendinimu, o daro jtakg visos organizacijos strateginiams tikslams. Taigi, didéja ir
lukesciai, kad projekto vadovas gebés dirbti su suinteresuotomis Salimis, valdyti poky¢ius, priimti
sprendimus bei iSlaikyti komandos jsitraukimg. Nors inzineriniy projekty vadovai gali turéti
skirtingas technines kompetencijas, priklausomai nuo jy darbo srities, jiems kaip projekty vadovams
budingos tos pacios bendrosios kompetencijos. D¢l Siy priezas¢iy organizacijoms svarbu Zzinoti
kokios kompetencijos yra bitinos sékmingam projekty valdymui ir kaip uztikrinti jy ugdyma. Sj
klausimg placiau nagrinéja jvairiis projekty vadovams skirti kompetencijy modeliai. Tyrimuose
daznai iSskiriamos tokios kompetencijos kaip lyderysté, problemy sprendimas, projekto apimties
valdymas, sprendimy priémimas ir komandinis darbas (Aldossari, 2024), nes jos tiesiogiai siejamos
su projekty valdymu ir rezultatais. Taciau vis svarbesnés tampa ir socialinés ir komunikacinés
kompetencijos (Haider et al., 2024), nes gebé&jimas atpazinti savo ir kity emocijas, bei tinkamai | jas
reaguoti padeda iSvengti konflikty ir mazina jtampa, taip stiprinant ry$j su kolegomis. Toliau
nagrin¢jama, kaip skirtingi placiai pripazjstami projekty valdymo kompetencijy modeliai struktiiruoja
kompetencijas, kokias kompetencijas iSskiria ir kuo jie gali biiti naudingi realiose situacijose, tiek
projekto vadovo augimui, tiek visos organizacijos mastu.

Projekty valdymo asociacija siilo APM kompetencijy modelj skirta projekty valdymo specialisty
projekty, programy ir portfeliy valdymui (Association for Project Management, 2023). Modelis
apibrézia kokiy kompetencijy reikia sékmingai projekty valdymo biuro veiklai. Analizuojamas
trecias leidimas atnaujintas siekiant uztvirtinti nusistovéjusia geraja praktika bei naujas profesijai
aktualias temas. Modelj sudaro 29 kompetencijos, suskirstytos j 4 grupes, kiekviena kompetencija
turi savo pavadinima, jvada ir kriterijus, kurie atskiria teorines zinias nuo ziniy pritaikymo praktikoje.
Pirma grupé vadinama pasiruoSimas s€¢kmei, Sios grupés kompetencijos: projekto gyvavimo ciklo,
valdymo struktiiros, tvarumo, finansy valdymo, verslo atvejy ir portfolio formavimo Zinios. Antroji
grup¢ — pasiruo§imas pokyciams, kurig sudaro pirkimai, progreso valdymas, uztikrintumas, geb&jimy
vystymas, poky¢iy valdymas ir naudy valdymas. Tre€iojoje Zmoniy ir elgesio grupéje yra
suinteresuotyjy Saliy valdymas, konflikty sprendimas, lyderysté, komandos valdymas, jvairové ir
jtrauktis, etika, suderinamumas ir profesionalumas. Paskutingje ketvirtoje grupéje - diegimy
planavimas ir valdymas yra reikalavimy valdymas, sprendimy priémimas, kokybés valdymas,
integruotas planavimas, tvarkara$¢iy valdymas, resursy valdymas, resursy planavimas, biudZeto
valdymas, sutar¢iy valdymas, riziky valdymas ir pokyc¢iy kontrole. APM modelis pristatomas kaip
jrankis jsivertinti ir gerinti veiklos rezultatus individualiai ar organizacijoje (APM, 2023).
Rekomenduojamas procesas prasideda i visy kompetencijy atsirenkant konkreciai veiklai tinkancias
kompetencijas, tuomet jsivertinamas kompetencijy Ziniy ir taikymo lygis pagal pateikta reitingy
lentele (2 priedas) ir kompetencijy aprasymus, o véliau identifikuojamos spragos ir sudaromas
kompetencijy tobulinimo planas. Taigi, Sis modelis suteikia struktiiruota ir praktiSkai pritaikoma
projekty, programy ir portfeliy valdymo kompetencijy rinkinj. Praktikoje APM modelis ypac
naudingas dél dvigubo vertinimo, jis atskiria zinias ir veiksmus, kad buity galima tiksliau identifikuoti
kompetencijy spragas bei parinkti tinkamg mokymo plang. Svarbu atkreipti démesj kokios
kompetencijos yra jvardytos modelyje, 1§ keturiy grupiy galima matyti, kad trys priklauso
profesinéms kompetencijoms, tai pasiruoS§imo sékmei, pasiruoSimo pokyciams bei diegimy
planavimo ir valdymo grupés, o zmoniy ir elgesio grupe galima priskirti bendrosioms
kompetencijoms. Tokia modelio sudétis parodo modelio logika, kad projekto vadovo sékme siejama
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ne tik su techninémis kompetencijomis, bet ir su bendrosiomis kompetencijomis, kurios uztikrina,
kad techniniai sprendimai buty jgyvendinti ir veikty realiose situacijose.

Projekty valdymo instituto talenty trikampis (PMI Talent triangle) yra vienas zinomiausiy projekty
valdymo srityje. Modelis iliustruoja, kaip kompetencijy sistemos gali buti struktiiruotos siekiant
pusiausvyros tarp jvairiy jgidziy, padedanciy specialistams prisitaikyti prie kintan¢ios darbo rinkos
ir organizacijy poreikiy (Project Management Institute, 2023). Skirtingai nuo kai kuriy modeliy, kurie
skirsto kompetencijas ] placias sritis, Sis modelis akcentuoja tris pagrindines kompetencijy grupes,
kurios yra biitinos sékmingam projekty valdymui ir profesiniam augimui. Pirmasis talenty trikampis
buvo sukurtas ir pristatytas 2015 metais, o 2021 metais buvo atnaujintas (zr. 6 pav.), siekiant geriau
atspindéti Siuolaikinius i§Stkius, tokius kaip skaitmenizacija, hibridinis darbas ar emocinis intelektas
(PMI, 2023). Atnaujintas modelis apima veikimo btidus, galios igiidzius ir verslo jzvalguma. Veikimo
budy sritis susideda i§ techniniy kompetencijy, susijusiy su jvairiomis projekty valdymo
metodologijomis, kurios padeda efektyviai vykdyti uzduotis. Galios jgidziai, anks¢iau vadingsi
lyderyste, koncentruoti ] tarpasmeninius ir lyderystés igiidzius, kurie yra esminiai komandy
motyvacijai palaikyti, spresti konfliktus ar bendradarbiauti. Taigi, tai yra minksStosios kompetencijos,
padedancios valdyti Zmones ir pokyCius. Verslo jZvalgumas apima strategines kompetencijas,
susijusias su verslo supratimu, tai yra finansus, rinkodara, rizikos valdyma ir pan. Tai padeda suderinti
projektus su organizacijos strategija, uZztikrinant vertés kurima, tvarumg ir ilgalaikiSkuma.
Apibendrinus PMI talenty trikampis yra trijy dedamyjy modelis skirtas padéti projekty vadovy
1giidziy tobulinimui ir prisitaikymui prie kintancios aplinkos, kad bty uztikrintas sékmingas projekty
igyvendinimas.

Strateginis ir verslo

Verslo jZvalgumas

valdymas

6 pav. Projekty valdymo instituto talenty trikampis (PMI Talent triangle)(PMI, 2023)

Tarptautines projekty valdymo asociacijos individualiy kompetencijy standartas (Zr. 7 pav. ) (IPMA
Individual Competence Baseline ICB4) yra geras pavyzdys kaip atrodo Siuolaikinis kompetencijy
modelis, jis neapraso projekty valdymo procesy, o formuluoja kokiy gebé&jimy reikia individui, kad
jis galéty sékmingai valdyti projektus jvairiuose kontekstuose. Sis tarptautinis standartas skirtas ne
tik vertinti esamas zinias ir jgidzius, bet ir planuoti jy tobulinimg (International Project Management
Association, 2015). Pats modelis struktiiruotas kaip ,.kompetencijos akis“, kuri parodo, kad
profesionalumg sudaro trys tarpusavyje subalansuotos sritys: kontekstas, zmonés ir praktika.
Kontekstas apima kompetencijas susijusias su platesne aplinka, organizacijos strategija ar kultiiriniais
veiksniais, pavyzdziui kaip derinti projektus su organizacijos tikslais. Zmoniy sritis apima asmenines
ir tarpasmenines kompetencijas, kurios yra esminés lyderystei ir bendradarbiavimui, to pavyzdziai
yra savirefleksija, efektyvi komunikacija ar vadovavimas. Praktikos sritis apima praktines, technines
kompetencijas, susijusias su konkreciy projekty vykdymu. IS viso ICB4 apima 29 kompetencijy
elementus: 5 konteksto, 10 zmoniy ir 14 praktikos, o jy kiekvienas turi aiSkius tikslus, jgiidzius bei
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pagrindinius rodiklius, kurie leidzia objektyviai vertinti ir tobulinti kompetencijas. Tokia struktiira
pagrindzia vieng svarbiausiy kompetencijy modeliy idéjy, kad kompetencija néra vien techniniai
aspektai, o apima ir organizacinj konteksta, elgseng ir socialinius jgidzius. Taigi, tokie modeliai rodo,
kad kompetencijy sistemos btna jvairios, kai kurios, pavyzdziui PMI talenty trikampis, labiau

orientuotos | technines zinias, o kai kurios pabrézia pusiausvyra tarp techniniy ziniy ir socialiniy

aspekty.

1. Savirefleksija ir
savivalda
2. Asmeninis
saZiningumas ir
patikimumas
3.Asmenin¢
komunikacija
4. Santykiai ir
isitraukimas
5. Lyderysté
6. Komandinis darbas
7.Konflikty ir kriziy
valdymas
8. Isradingumas
9.Derybos
10. Orientacija j
rezultaty

1. Strategija

Projektu valdymas

(O

Praktika

IPMA individualiy kompetencijy standartas ICB4

1. Projekto parengimas
2.Reikalavimai ir tikslai
3. Apimtis
4.Laikas
5.0rganizavimas ir
informacija
6.Kokybé
7.Finansai
8. I8tekliai
9.Pirkimai
10.Planavimas ir kontrole
11.Rizikos ir galimybés
12. Suinteresuotosios salys
13. Poky¢iai ir
transformacija
14, Atranka ir
balansavimas

2. Valdymas, struktiiros ir
procesai

Programy valdymas

3. Atitiktis, standartai ir
reglamentai

4. Galia ir
interesai

5. Kultfira ir
vertybés

Portfolio valdymas

7 pav. Tarptautinés projekty valdymo asociacijos individualiy kompetencijy standartas (IPMA, 2015)

Aprasyti APM kompetencijy modelis, PMI talenty trikampis ir IPMA ICB4 kompetencijy standartas
yra skirtingi, taCiau turi nemazai panaSumy, kadangi skirti projekty valdymo sri¢iai. D¢l Sios
priezasties minétus jrankius reikia sugretinti, tam pasirinktas lentelés formatas, kuris leidZia aiSkiai

pamatyti esminius panasumus ir skirtumus. Palyginimui buvo parinkti trys pjiiviai: modelio taikymo
sritis, kompetencijy skaicius, strukttra ir kada modelj geriausia naudoti.

4 lentelé. Projekty vadovy kompetencijy modeliy palyginimas

Modelis Kur taikomas? Kompetencijy Struktira Kada naudojamas?
skaicius
APM Projekty valdymo 29 kompetencijos | 4 sritys: pasiruo$imas Kai reikia praktisko,
kompetencijy | specialisty projekty, sékmei, pasiruo§imas organizacinio
modelis programy ir portfeliy pokyc¢iams, Zmones ir kompetencijy Zemélapio
valdymui elgesys, diegimy savo ar projekto brandos
planavimas ir valdymas | jvertinimui
PMI talenty Projekty vadovy 35 kompetencijos | 3 sritys: veikimo biidai, | Kai reikia trumpo
trikampis profesiniam tobuléjimui | (3 priedas) galios jgiidziai, verslo aiSkaus ir Siuolaikisko
ir kompetencijy izvalgumas profesinio augimo
balansui ,,kompaso*
IPMA ICB4 Individualioms 29 kompetencijos | 3 sritys: Zmonés, Kai reikia gilaus,
kompetencijy | kompetencijoms praktika ir perspektyva | tarptautiniu mastu
standartas projekty, programy ir atpazjstamo individualiy
portfeliy valdyme kompetencijy standarto
vertinimui
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Lentel¢je matoma, kad skirtingi modeliai tg patj tiksla pasiekia skirtingais biidais. APM modelis
orientuotas | kompetencijy vertinimg projekty komandose, PMI talenty trikampis akcentuoja
subalansuotg profesinj augima, o [IPMA ICB4 modelis iSsiskiria holistiniu poziiiriu, kuris apima
zmoniy, praktikos ir konteksto dimensijas. Analizuojant Siy modeliy turinj, galima teigti, kad visuose
modeliuose aiSkiai atsispindi bendrosios kompetencijos, kurios iSsiskiria i§ specifiniy projekty
valdymo ziniy. Tokios kompetencijos kaip gebéjimas bendradarbiauti, kurti santykius, valdyti
konfliktus ar efektyviai komunikuoti yra tiesiogiai siejamos su lyderystés ir socialiniy kompetencijy
dimensijomis. Tyrimai rodo, kad socialinés kompetencijos, jskaitant komandinj darba, jtaka, empatija
ir konflikty valdyma yra esminés siekiant gery vadovavimo rezultaty (Bjeki¢ et al., 2021). Taip pat
modeliuose matomas gebéjimas veikti atsizvelgiant | platesnj konteksta, kuris yra siejamas su
strateginiu mastymu ir verslo jzvalgumu, ypa¢ akcentuojamu PMI ir [IPMA ICB4 modeliuose. Ne
maziau svarbios yra metodinés kompetencijos, tokios kaip gebéjimas planuoti, organizuoti ir
igyvendinti projektus, kurios atitinka gebéjima kurti ir realizuoti planus. Be to, modeliuose randamos
ir individualios kompetencijos, susijusios su savireguliacija, sprendimy priémimu, atsakomybe ar
gebéjimu ginti savo interesus. Taip pat modeliuose iSsiskiria instrumentinés kompetencijos,
apimancios geb¢jima naudoti kalbg, informacijg ir technologijas, kurios yra neatsiejama Siy modeliy
dalis, ypac Siuolaikiniame kontekste (Bondarenko et al., 2021). Tai, kad visuose modeliuose randama
bendryjy kompetencijy, leidzia teigti, kad projekty vadovo veikla néra grindziama vien techniniais ar
metodiniais gebéjimais. Priesingai, ji reikalauja jog projekty kompleksinio kompetencijy rinkinio,
kuriame itin svarbiis yra socialiniai ir asmeniniai gebéjimai. Sig jzvalga patvirtina ir naujesni tyrimai,
kurie rodo, kad projekty sé¢kmei didziausig jtaka daro butent socialinés ir asmeninés kompetencijos
(Pacheco et al., 2023). Apibendrinant, projekty vadovy kompetencijy modeliai turi struktiiriniy
skirtumy, taciau jy visy turinys turi bendrag kompetencijy branduolj, kuriame dominuoja bendrosios
kompetencijos. Sis aspektas rodo modeliy universaluma ir reik§minguma projekty vadovy veikloje.
Vis délto, inZineriniy projekty kontekste Sie modeliai gali biiti ne visiSkai tinkami, nes inZineriniai
projektai daZnai pasizymi dideliu neapibréZtumu, technologiniu sudétingumu bei grieZtesniais
kokybés ir saugos reikalavimais (DeFranco et al., 2010; Singh & Sreekla, 2024). D¢l Siy priezasciy
inZineriniams projektams gali buti aktualesnés techninio supratimo, sisteminio mastymo, darbo
multidisciplininése komandose ar riziky valdymo kompetencijos. Tod¢l galima teigti, kad bendrieji
projekty vadovy modeliai ne visada visiskai atitinka inZineriniy ar kity sri¢iy projekty vadovy veiklos
specifika ir gali buti nepakankami, nes projekty vadovy kompetencijos skiriasi priklausomai nuo
sektoriaus ir konteksto, kuriame jie dirba.

Toliau atlieckama projekty vadovy profesiniy ir bendryjy kompetencijy modeliy lyginamoji analize,
siekiant jvertinti modeliy sasajas ir jy iSskiriamy kompetencijy grupiy panaSumus.

5 lentelé. Projekty vadovy kompetencijy ir bendryjy kompetencijy modeliy palyginimas

Modelis Kompetenciju sritys

APM kompetencijy modelis 4 sritys: pasiruoSimas sékmei, pasiruo§imas pokyc¢iams, Zmonés ir elgesys

PMI talenty trikampis 3 sritys: veikimo budai, galios jgiidziai, verslo jzvalgumas

IPMA ICB4 kompetencijy 3 sritys: zmonés, praktika ir perspektyva

standartas

,,LifeComp* kompetencijos 3 sritys: asmening, socialiné ir mokymosi valdymo.

,,Ledkalnio® modelis 4 lygiai: zinios ir jgidziai, savgs matymas, asmeninés savybés, vidiniai motyvai.
,,KODE* modelis 4 sritys: asmeniné, aktyvumo ir veiklos, metoding, socialiné — komunikaciné.
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Lentel¢je pateikti modeliai rodo, kad projekty vadovo kompetencijos néra vien techniniy projekty
valdymo ziniy rinkinys. APM, PMI ir IPMA modeliai yra labiausiai orientuoti j patj projekty
valdyma. Jie apima pasiruoSima s¢kmei, veikimo biidus, praktikas, perspektyva, verslo jzvalguma ir
zmones. Tai reiskia, kad projekty vadovas turi gebéti ne tik planuoti, kontroliuoti ir valdyti resursus,
bet ir suprasti organizacinj konteksta, priimti sprendimus bei veikti su kitais zmonémis. ,,LifeComp*,
,Ledkalnio® ir ,,KODE* modeliai yra bendresni, tod¢l jie padeda paaiskinti, kokie projekty vadovy
asmeniniai ir socialiniai gebéjimai dalyvauja projekty valdyme. Remiantis lentelés duomenimis
galima iSskirti tris sluoksnius: metodinius, socialinius geb&jimus ir asmenines savybes. Tai dera su
OECD DeSeCo projekto logika, pagal kurig pagrindinés kompetencijos skirstomos } tris placias
grupes: veikima autonomiskai, sgveika socialiai heterogeninése grupése ir interaktyvy jrankiy
naudojimg (Rychen & Salganik, 2003). Be to, $is modelis pabrézia gebéjima reflektuoti kaip visy Siy
kompetencijy pagrinda, nes Siuolaikinés situacijos reikalauja ne tik taikyti iSmoktas Zinias, bet ir
gebéti prisitaikyti prie sudétingy ir neapibrézty situacijy. Pirmajai grupei priskiriamas interaktyvus
jrankiy naudojimas. Si grupé apima gebéjimg naudotis Ziniomis, informacija, technologijomis,
metodais ir profesiniais jrankiais. Siai grupei galima priskirti PMI modelio veikimo bidus ir verslo
1zvalguma, IPMA praktikos sritj, APM pasiruoS§ima s¢kmei, ,,Ledkalnio* modelio Zinias ir jgtidZius
bei ,,KODE* modelio metoding kompetencija. Tai yra labiau matoma ir iSmatuojama kompetencijy
dalis, susijusi su tuo, ka projekty vadovas moka atlikti. Antrajai grupei priklauso sgveika socialiai
heterogeninése grupése. Si grupé apima gebéjima bendradarbiauti, komunikuoti, kurti santykius,
dirbti komandoje, spresti konfliktus ir prisitaikyti prie skirtingy Zmoniy bei interesy. Siai grupei
galima priskirti APM modelio Zzmoniy ir elgesio sritj, PMI galios jgtidzius, IPMA Zmoniy sritj,
,LifeComp* socialine sritj ir ,,KODE* socialing-komunikacine kompetencija. Sios kompetencijos
rodo, kaip projekty vadovas veikia santykiuose su kitais ir kaip geba pasiekti rezultaty per Zmones.
Trecioji grupé tai autonomiskas veikimas. Si grupé reiskia gebéjimg veikti savarankiskai, priimti
sprendimus, planuoti savo veikla, prisitaikyti prie poky¢iy, mokytis ir matyti platesnj vaizda. Siai
grupei priskiriama IPMA perspektyvos sritis, PMI verslo jzvalgumas, APM pasiruoSimas pokyc¢iams,
,LifeComp* asmeniné ir mokymosi sritys, ,,Ledkalnio* modelio savgs matymas, asmeninés savybeés
ir vidiniai motyvai, taip pat ,,KODE*“ modelio asmeniné, aktyvumo ir veiklos kompetencijos.
Apibendrinant galima teigti, kad lentel¢je pateikiami kompetencijy modeliai puikiai atitinka DeSeCo
modelj, nes pateiktos projekty vadovy bendrosios kompetencijos gali biiti aiSkinamos kaip trijy
tarpusavyje susijusiy kompetencijy visuma, apimanti interaktyvy jrankiy naudojima, saveika socialiai
heterogeninése grupése bei autonomiska veikimg. Remiantis Siomis dimensijomis toliau bus
nagrin¢jama kokias konkrec¢ias kompetencijas jose iSskiria skirtingi modeliai, kokie jy panasumai ar
skirtumai.

6 lentelé. Kompetencijy modeliuose identifikuotos bendrosios kompetencijos

Modelis Saveika socialiai Interaktyvus jrankiy Autonomiskas veikimas
heterogeninése grupése naudojimas

,,LifeComp* Empatija, komunikacija, - Savireguliacija, lankstumas,

kompetencijos | bendradarbiavimas geroveé, noras tobuléti, kritinis

mastymas, mokymosi valdymas

,,KODE* Konflikty valdymas, Mokymasis, analitinis Lojalumas, vertybés, motyvacija,

modelis bendradarbiavimas, mastymas, objektyvumas, savarankiskumas, patikimumas,
komandinis darbas, sprendimy priémimas, atsakomybé, kiirybiskumas,
orientacija j klienta, strateginis mgstymas, atvirumas pokyc¢iams,
pardavimai, problemy organizavimas, atkaklumas, pozityvumas, pagalba kitiems,
sprendimas, iniciatyvumas, | sisteminis mastymas, projekty mokymasis, sisteminis mastymas,
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konsultavimas, valdymas, atsakomybeés kity ugdymas, delegavimas,
komunikacija, santykiy suvokimas, Ziniy dalijimasis, drausme, sprendimy priémimas,
kiirimas, prisitaikymas, profesionalumas, rinkos veiklumas, lankstumas,
aiskus kalbéjimas, empatija, | suvokimas, planavimas, platus | inovatyvumas, iniciatyvumas,
atsakomybg, saZiningumas | mastymas orientacija ] rezultata, atkaklumas,
nuoseklumas
APM Suinteresuotyjy Saliy Projekto gyvavimo ciklo, Pirkimai, progreso valdymas,
kompetencijy | valdymas, konflikty valdymo struktiiros, tvarumo, uztikrintumas, gebéjimy
modelis sprendimas, lyderysté, finansy valdymo, verslo atvejy ir | vystymas, pokyc¢iy valdymas ir
komandos valdymas, portfolio formavimo zinios. naudy valdymas
jvairové ir jtrauktis, etika, Antroji grup¢é — pasiruosimas
suderinamumas ir poky¢iams, kurig sudaro pirkimai,
profesionalumas progreso valdymas,
uztikrintumas, gebéjimy
vystymas, poky¢iy valdymas ir
naudy valdymas
PMI talenty Lyderysté, aktyvus Agile principy taikymas, hibridinis -
trikampis klausymasis, komunikacija, | darbas, dizaino mastymo taikymas,
prisitaikymas, idéjy poky¢iy valdymas, duomeny rinkimas ir
generavimas, mentoryste, modeliavimas, vertés valdymas,
konflikty valdymas, valdymo principy taikymas, veiklos
emocinis intelektas, jtaka, valdymas, reikalavimy valdymas, riziky
tarpasmeniniai jgiidziai, valdymas, laiko planavimas, apimties
derybos, problemy valdymas, biudzeto valdymas, verslo
sprendimas, komandinis modeliy, rinkos, klienty, konkurencijos,
darbas teisinés aplinkos, pramonés srities ir
strateginio planavimo supratimas
IPMA ICB4 Savirefleksija ir Projekto rengimas, reikalavimy ir | Strategijos supratimas,
kompetencijy | savireguliacija, akademinis | tiksly nustatymas, apimties, laiko, | organizacijos valdymo,
standartas sgziningumas ir kokybés, finansy, istekliy ir struktiiry ir procesy pazinimas,
patikimumas, asmeniné pirkimy valdymas, planavimas ir | atitikties, standarty ir
komunikacija, santykiai ir kontrolé, riziky ir galimybiy reglamenty taikymas, galios ir
isitraukimas, lyderysté, valdymas, suinteresuotyjy Saliy interesy analiz¢ bei kultiiros ir
komandinis darbas, valdymas, poky¢iy ir vertybiy suvokimas
konflikty valdymas, transformacijos valdymas bei
iSradingumas, derybos, atranka ir balansavimas
orientacija j rezultatg

6 lenteléje pateiktas kompetencijy modeliy palyginimas rodo, kad skirtinguose modeliuose
bendrosios kompetencijos akcentuojamos nevienodai, taciau juos sieja panasts kompetencijy blokai.
DazZniausiai identifikuojamos socialinés ir komunikacinés komunikacija,
bendradarbiavimas, komandinis darbas, lyderyste, konflikty valdymas, derybos bei suinteresuotyjy
Saliy valdymas. Sios sritys rySkiai matomos ,,LifeComp*, ,,KODE®*, APM, PMI ir IPMA ICB4
modeliuose, o tai leidZia daryti prielaida, kad projekty vadovo veikloje gebéjimas dirbti su Zmonémis
yra laikomas viena svarbiausiy bendryjy kompetencijy. Kadangi projekty vadovas dirba ne vienas, o
nuolat sgveikauja su komanda, klientais, vadovybe bei tiekéjais, komunikacija ir konflikty
sprendimas tampa itin svarbiis projekty tikslams pasiekti. Kita daznai pasikartojanti kompetencijy
grupé apima problemy sprendima, sprendimy priémima bei kritinj, analitinj ir sisteminj mastyma. Sie
gebéjimai ypac iSryskéja ,,KODE* modelyje, PMI talenty trikampyje ir IPMA ICB4 standarte. Jie
indikuoja, kad projekty vadovui nepakanka tik vykdyti nustatytas procediiras ir jis privalo gebéti
analizuoti sudétingas situacijas, vertinti rizikas ir duomenimis pagrjsti savo sprendimus. Todél
interaktyvus jrankiy naudojimas Siuose modeliuose apima ne tik techninius metodus, bet ir strateginj
mastymg bei gebéjimg veikti neapibréZtumo salygomis. Taip pat lenteléje daZnai kartojasi
savireguliacijos, lankstumo, atsakomybeés, iniciatyvumo bei nuolatinio mokymosi kompetencijos,
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kurios priskiriamos autonomisko veikimo grupei. Jos dominuoja ,,LifeComp*, ,,KODE*“, APM bei
IPMA ICB4 modeliuose ir atspindi vidinj vadovo pasirengima veikti savarankiskai bei prisitaikyti
prie kintan¢iy salygy. Kadangi projekty aplinka pasizymi iStekliy ribotumu ir spaudimu, asmeniné
atsakomyb¢ ir psichologinis lankstumas tampa svarbiu pagrindu efektyviai vadovo veiklai. Reciau
lentel¢je pasitaiko specializuotos kompetencijos, tokios kaip pirkimai, finansy ir biudzeto valdymas,
teisiné atitiktis bei naudos valdymas. Sie elementai daZniausiai aptinkami tik projekty valdymo
standartuose (APM, PMI, IPMA), o tai rodo, kad jie yra svarbiis profesinéje veikloje, taciau néra
laikomi universaliais. Rec¢iausiai minimos sritys susijusios su kulttira, vertybémis, galia, standartais
ir reglamentais. Nors jos néra daZnai kartojamos, jy reikimé neturéty bati nuvertinama. Sios
kompetencijos padeda projekty vadovams suprasti platesnj organizacinj ir institucinj konteksta,
kuriame vykdomas projektas. Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikiniam projekty vadovui
labiausiai reikalingos socialinés-komunikacinés kompetencijos: komunikacija, bendradarbiavimas,
komandinis darbas. Pagal DeSeCo modelj jos priskiriamos sgveikos socialiai heterogeninése grupése
dimensijai. Tai rodo, kad projekto vadovo veiklos pagrindas yra geb¢jimas dirbti su skirtingais
Zmonémis, derinti jy interesus ir tekti komanda. Taip pat svarbios ir interaktyvaus jrankiy naudojimo
bei autonomisko veikimo kompetencijos. Jos padeda projekty vadovui planuoti, valdyti rizikas, laika,
biudzeta ir kokybe, priimti sprendimus, prisitaikyti prie pokyciy ir prisiimti atsakomybe uz projekto
rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad bendrieji kompetencijy modeliai ir projekty valdymo kompetencijy
modeliai remiasi tuo paciu, kad kompetencija néra vien zinios ar techniniai jgtidziai, o apima ir
elgsenos, mastymo, savireguliacijos, motyvacijos bei bendradarbiavimo aspektus. Taciau bendryjy
kompetencijy modeliai, tokie kaip ,,LifeComp*, ,,Ledkalnio* modelis ir ,,KODE* kompetencija
apibrézia placiai ir universaliai, todé¢l jie labiau tinka aiSkinti zmogaus gebe¢jima veikti jvairiose
gyvenimo ar darbo situacijose. Kita vertus projekty valdymo modeliai APM, PMI ir IPMA ICB4,
bendrasias kompetencijas naudoja projekty valdymo kontekste. Sie modeliai parodo kokiy
kompetencijy reikia projekty valdymo profesionalui, kuris turi gebéti valdyti suinteresuotasias Salis,
rizikas, i1Steklius, vertés kiirimg, pokycius ir prisidéti prie organizacijos strategijos. Visuose Siuose
modeliuose matyti metodiniy, socialiniy gebéjimy ir asmeniniy savybiy dimensijos. Vertinant pagal
DeSeCo grupes, projekty vadovui svarbiausia yra sgveika socialiai heterogeninése grupése,
interaktyvus jrankiy naudojimas bei autonomiskas veikimas.

2.1.4. Bendrasias kompetencijas atspindinti elgsena

Psichologijoje elgsena apibréZiama kaip pastebimi asmens veiksmai ir reakcijos j aplinkos ar vidinius
dirgiklius (American Psychological Association, n.d.). Remiantis DeSeCo projektu, elgsena gali biiti
suprantama kaip kompetencijy raiSkos laukas, kuriame atsiskleidzia, kaip Zmogus mobilizuoja savo
Zinias, gebe¢jimus, nuostatas ir vertybes konkreciose situacijose (Rychen & Salganik, 2003). Todél
elgsena gali biiti siejama su tam tikromis kompetencijomis: socialinémis ir emocinémis,
bendradarbiavimo, konflikty sprendimo, savireguliacijos, planavimo, kritinio mastymo ir panasiai.
De¢l Siy priezasCiy elgsenos analizé yra ypac svarbi vertinant kompetencijas, nes ji leidzia remtis ne
vien tuo, kg asmuo teigia, kad moka, bet tuo kaip jis i§ tikryjy elgiasi ir veikia realiose situacijose.
Siame darbe kompetencijy grupés bus analizuojamos pagal DeSeCo projekte i$skirtas tris pagrindines
kategorijas ir joms priklausancias smulkesnes grupes.

Gebé¢jimas veikti socialiai heterogeninése grupése:
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Geb¢jimas gerai sutarti su kitais — autoriy teigimu, $i kompetencija pasireiskia per zmogaus
gebéjima uzmegzti, palaikyti ir valdyti asmeninius santykius, pagarbiai priimti kity vertybes,
jsitikinimus, kulttrg ir gyvenimo patirtj, kurti jtraukiag aplinka, rodyti empatija, reflektuoti,
taip pat valdyti savo emocijas ir suprasti kity Zmoniy emocines biisenas (Rychen & Salganik,
2003). Si elgsena siejama su socialine ir emocine kompetencijomis, empatija, pagarba,
tarpkultiriniu jautrumu, emociniu intelektu, santykiy kirimu, aktyviu klausymusi ir
komunikacija.

Gebé¢jimas bendradarbiauti pasireiskia tada, kai asmuo ne tik atlieka savo uzduotis, bet ir
aktyviai prisideda prie bendro tikslo, dalijasi informacija, derina veiksmus su kitais, padeda
kitiems, geba priimti griztamajj rysj ir kartu su grupe iesSko sprendimy. ,,LifeComp* modelis
ir Wesselink ir kt. (2015) geb¢jima bendradarbiauti apibiidina kaip empatija, komunikacija,
bendradarbiavima, gebé&jima motyvuoti bei jgalinti. Remiantis DeSeCo modelio logika, §is
geb¢jimas pasireiSkia per komandinio darbo, bendro problemy sprendimo, atsakomybés
pasidalijimo, deryby, pasitikéjimo kiirimo, griZztamojo rySio priémimo ir atsakomybés
kompetencijas.

Gebe¢jimas valdyti ir spresti konfliktus pasireiskia per asmens gebéjima konflikta suvokti kaip
valdomg socialin] procesa, atsizvelgti | kity poreikius ir interesus, analizuoti konflikto
priezastis, performuluoti problema, i8sigryninti prioritetus ir ieSkoti tokiy sprendimy, kurie
biity teisingi ir naudingi visoms konflikte dalyvaujancioms Salims (Rychen & Salganik,
2003). Sis gebé¢jimas sicjamas su konflikty sprendimo, deryby, savikontrolés, emocijy
valdymo, problemy analizés ir kompromisy ieSkojimo kompetencijomis.

Autonomiskas veikimas:

Gebéjimas veikti atsizvelgiant | bendra situacija elgesyje pasireiskia tuo, kad zmogus
pritmdamas sprendimus ir veikdamas atsizvelgia ne tik ] savo situacija, bet ir | platesnj
socialinj, ekonominj, kultiirinj ar istorinj kontekstg. Jis supranta savo vieta aplinkoje,
pagalvoja apie ilgalaikes savo veiksmy pasekmes, derina savo elgesj su bendrais tikslais ir
prireikus atsakingai koreguoja savo veiksmus (Rychen & Salganik, 2003). Wesselink ir kt.
(2015) sia elgsena sieja su sisteminiu mastymu, jvairove ir tarpdiscipliniSkumu, ateities
numatymu ir strateginio valdymo kompetencija.

Gebe¢jimas kurti ir jgyvendinti planus bei asmeninius projektus tai asmens orientacija j ateit],
gebéjimas kelti tikslus, sieti pavienius sprendimus su platesniu planu, jvertinti turimus ir
reikalingus iSteklius, nustatyti prioritetus, rinktis tinkamas priemones, mokytis i§ patirties,
stebéti savo pazangg ir prireikus koreguoti veiksmus, kad asmeniniai projektai biity nuosekliai
ir prasmingai jgyvendinti (Rychen & Salganik, 2003). Redding'o (2014) asmeniniy
kompetencijy modelyje tai siejama su metakognityvine, motyvacine ir socialine
kompetencija: savireguliacija, mokymosi valdymu, atkaklumu, emocijy valdymu ir geb¢jimu
siekti tiksly.

Gebe¢jimas ginti savo teises, interesus, ribas ir poreikius zmoguje pasireiSkia per geb¢jima
atpazinti ir jvertinti savo teises bei poreikius, prireikus ieSkoti juos pagrindziancios
informacijos, aktyviai veikti savo vardu, aiskiai ir argumentuotai reik$ti savo pozicija, ginti
tiek asmeninius, tiek kolektyvinius interesus ir prisiimti atsakomybe uz savo pasirinkimus
(Rychen & Salganik, 2003). Si elgsena siejama su saves atstovavimo, argumentavimo, kritinio
mastymo, pilietinio samoningumo, riby nustatymo, pasitiké¢jimo savimi ir teisiniy bei
socialiniy normy supratimo kompetencijomis.
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Interaktyvus jrankiy naudojimas:

e Rychen ir Salganik (2003) teigimu, geb¢jimas interaktyviai naudoti kalba, simbolius ir teksta,
elgesyje pasireiSkia per geb&jima jvairiose gyvenimo situacijose suprasti, vartoti ir reflektuoti
raSytinus bei sakytinus tekstus, naudoti skaitinius, grafinius ir simbolinius informacijos
pateikimo buidus, aiSkiai komunikuoti, interpretuoti informacija ir taikyti jg siekiant
asmeniniy, socialiniy bei profesiniy tiksly.

e Gebg¢jimas interaktyviai naudoti zinias ir informacijg tai asmens gebé¢jimas savarankiSkai
nustatyti informacijos poreikj, rasti ir atsirinkti tinkamus informacijos Saltinius, kritiskai
vertinti informacijos kokybe bei patikimumg, remiantis ja formuluoti nuomoneg, priimti
pagristus sprendimus ir atsakingai veikti, atsizvelgiant | socialinius, kultiirinius, teisinius ir
etinius informacijos naudojimo aspektus (Rychen & Salganik, 2003). Sis gebéjimas
atsiskleidzia informacinio raStingumo, kritinio mastymo, S$altiniy vertinimo, problemy
sprendimo ir refleksijos kompetencijomis.

e Gebg¢jimas interaktyviai naudoti technologijas pasireiskia per gebéjima ne tik techniSkai
valdyti technologinius jrankius, bet ir lanksciai prisitaikyti prie naujy technologijy, perkelti
turimus jgiidzius | naujas situacijas, suprasti technologijy paskirtj, vertinti jy teikiamas
galimybes bei taikyti jas efektyviam problemy sprendimui, bendravimui ir kasdienei veiklai
(Rychen & Salganik, 2003). Pasak autoriy tai apibiidina skaitmeninés, technologinés,
problemy sprendimo, saugaus ir etiSko technologijy naudojimo kompetencijos.

Apibendrinus, bendrgsias kompetencijas atspindinti elgsena parodo, kaip Sios kompetencijos
atsiskleidzia realiose gyvenimiSkose situacijose. Rychen ir Salganik (2003) pozitriu gebéjimas veikti
socialiai heterogeninése grupése pasireiskia gebéjimu bendrauti ir bendradarbiauti su skirtingais
zmonémis, taigi, dirbti komandoje, iSklausyti kitus, spresti konfliktus ir gerbti kity nuomong.
Geb¢jimas veikti autonomiSkai pasireiSkia kai Zmogus pats geba priimti sprendimus, prisiimti
atsakomybe, planuoti savo veiksmus ir siekti tiksly. O gebéjimas interaktyviai naudoti technologijas
pasireiSkia gebéjimu naudotis jvairiomis priemonémis: ziniomis, kalba, informacija ir
technologijomis. Tai reiSkia, kad Zmogus moka ieSkoti informacijos, ja suprasti ir pritaikyti
praktiskai.

2.2. Inzineriniy projekty vadovy sékmés samprata

Mokslingje literatiroje sekmé néra apibréziama kaip konkretus kriterijus, ji daZniau suprantama kaip
suvokiamas ir nuo jvairiy aplinkybiy priklausantis vertinimas. Howsawi's ir kt. (2014) pabrézia, kad
sekmeés prasmé néra visiems vienoda ir skirtingi Zmonés ja supranta kitaip, todél reikia tiksliai
apibrezti, kg konkreciai laikome s¢kme ir tik tada pradéti matuoti. Taip yra ir projektuose, sekmé ¢ia
priklauso nuo projekto, o tas pats rezultatas vienu atveju gali biiti pasisekes, kitu laikomas visiSka
nes¢kme. Lamprou ir Vagiona (2018) teigia, kad reikia atsizvelgti ] s€kmes kriterijus ir veiksnius, kur
kriterijai yra priklausomi kintamieji — dalykai, kuriuos matuojame, norédami nuspresti ar projektas
pavyko. O sékmés veiksniai yra nepriklausomi kintamieji, tokie, kurie turi jtakos projektui,
pavyzdziui, susidariusios palankios salygos, kurios padeda artéti link s€kmés.

Projekty valdymo literatiiroje projekty vadovy sékmeés samprata yra glaudziai siejama su pacio
projekto sekmeés vertinimu. Taip yra todeél, kad projekty vadovo sékmingumg daZniausiai ir jrodo
atlikto projekto rezultatai, kokybé¢ ir atitikimas suinteresuoty Saliy likes¢iams. Paskutiniu metu,
projekty sekmeé buvo viena labiausiai tyringjamy temy projekty valdymo srityje, nes projektai yra
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vienas pagrindiniy jrankiy, leidzian¢iy organizacijoms konkuruoti dinamiskoje rinkoje (Alvarenga et
al., 2020). Nors projekty sekmé yra daugel; dominanti tema, tai yra konceptualiai sudétinga sgvoka,
nes projektuose rezultatai vertinami i$ jvairiy perspektyvy (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017). IS to kyla
problema, kad néra vieno universalaus projekto sekmes apibrézimo ar kriterijy, tinkan¢iy visiems
projektams. Skirtingos suinteresuotosios Salys sékmg¢ vertina nevienodai, todél sékmé tampa
suvokiama ir priklausoma nuo vertintojo poziiirio (Frefer et al., 2018). Taip pat apibrézimo raidai
galéjo pakenkti ilgg laikg dominaves ,,gelezinio trikampio® vertinimas, kadangi jis buvo patogus ir
lengvai pamatuojamas. Taciau tyréjai vis dazniau uzsimindavo, kad toks vertinimas yra neteisingas,
nes laiku pabaigtas ir | biudZeta tilpes projektas ne visada atneSdavo laukiama poveikj klientui ar
organizacijai (Shenhar et al., 2001). 1997 metais Shenhar'as ir kt. (2001) pasitlé projekto sé¢kmés
vertinimo modelj, kuris pagaliau jtvirtino s¢kmés supratima kaip daugiadimensj reidkinj. Sis modelis
i§skiria keturias pagrindines dimensijas: projekto efektyvuma, poveikj klientui, organizacing nauda
bei pasirengimg ateiciai, ir buvo pripazintas projekty valdymo literatiroje. de Wit'as (1988) pazymi,
kad projekto s¢kmé néra tapati projekto valdymo s¢kmei ir, kad projekto sekmé yra siejama su
bendryjy projekto tiksly pasiekimu, o projekto valdymo s¢kmé su laiku, kaina ir kokybe. Siy laiky
literatiiroje Pacheco ir kt. (2023) projekto sékme apibrézia kaip pagrindiniy suinteresuoty Saliy
nustatytg tiksly ir uzdaviniy ijgyvendinima, daZnai jvertinamg po projekto uzbaigimo ir turinciag
ilgalaikj poveikj. Taip pat Pacheco ir kt. (2023) teigia, kad moksliniuose tyrimuose dazniausiai
nagrinéjamos asmeninés ir socialinés projekto vadovo kompetencijos, tokios kaip lyderysté,
komunikacija ir emocinis intelektas, o jy lygis tiesiogiai siejamas su geresniais projekto rezultatais.
Sis poziiris rodo poziiirio pasikeitima nuo idéjos, kad geras projekty vadovas tik taiko projekty
valdymo jrankius, prie to, kad projekty vadovas tiesiogiai siejamas su projekto s¢kme, komandos
motyvavimu, sprendimy priémimu ir kt. Shenhar'as ir kt. (2001) $j pokytj aisSkina taip, kad projekty
vadovai pradedami traktuoti strateginiais lyderiais ir 18 jy tikimasi atsakomybés uz projekto rezultata,
o ne tik paskirstyti uzduotis. Kompetencijy tyrimy krypties autoriai pateikia konkretesnj sekmingo
projekto vadovo apibrézimg. Alvarenga ir kt. (2020) vertindami projekto vadovo kompetencijy
svarbg nustate, kad komunikacija, jsipareigojimas ir lyderysté yra reikSmingiausios projekto vadovo
kompetencijos, lemiancios projekto sekme, o dauguma esminiy kompetencijy susijusios su projekto
vadovo gebéjimu kurti socialinius rySius. Kita svarbi dalis yra kontekstas, nes s¢kmé priklauso ne tik
nuo priklausomy kintamyjy, bet ir nuo to, kaip vadovo lyderystés stilius atitiks konkrety projekta.
Miiller'is ir Turner'is (2005) teigia, kad projekto vadovo lyderystés stilius taip pat gali biiti laitkomas
s€kmés veiksniu. Autoriai argumentuoja, kad tam tikri intelektiniai ir emociniai gebéjimai,
pavyzdziui, kritinis mastymas, jtaka, saZiningumas, daZznai yra budingi sékmingiems vadovams,
taCiau kitos sékmingy vadovy kompetencijos priklauso nuo projekto pobiidzio. Cooke-Davies'as
(2002) iSskiria tris tarpusavyje susijusius sekmeés lygius: projekto valdymo sékme, susijusig su
vykdymo kriterijais, projekto sékme, susijusig su nauda ir suinteresuotyjy Saliy tikslais, ir
organizacijos gebéjima nuosekliai jgyvendinti sékmingus projektus, taciau projekto vadovo sékmé
néra iSskirta. Remiantis anksciau aptarta literattira, galima daryti prielaidg, kad vieningos, placiai
priimtos ir aiSkiai suformuluotos projekty vadovo sékmeés sampratos literatiroje néra, bet ji
suprantama kaip sékmingas projekto jgyvendinimas pasitelkiant asmenines ir socialines
kompetencijas.

Siekiant geriau suprasti kas lemia projekto vadovo sékme, kurig geriausiai atspindi sékmingai
igyvendintas projektas, svarbu nustatyti projekto sékmés veiksnius. 6 lenteléje pateikiama skirtingy
mokslininky i$skirty projekto sekmes veiksniy apzvalga.
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7 lentelé. Projekto sékmés veiksniai

Saltinis Pagrindiniai veiksniai

de Wit (1988) Projekto tikslai, skirtingy suinteresuotyjy saliy tikslai, gyvavimo ciklas

Shenhar ir kt. (2001) Efektyvumas, poveikis klientui, organizaciné nauda, pasirengimas ateiciai

Kloppenborg (2012) Susitarimy laikymasis, kliento sékmé, komanda, organizacijos ateitis

Miiller & Turner (2007) Sudétingumas, strateginé svarba, sutarties tipas, gyvavimo ciklas, kultiira

Gudiene ir kt. (2014) Aiskis tikslai, planavimas, vadovo kompetencija, patirtis, projekto sudétingumas

Pacheco ir kt. (2023) Projekty vadovy kompetencijos, lyderysté, komunikacija, emocinis intelektas,
poveikis suinteresuotosioms Salims ir organizacijai

Lenteléje matyti, kad projekto sékmés supratimas laikui beégant keitési. Anksc¢iau projekto sekmé
buvo siejama su tuo, ar projektas jgyvendintas pagal plang, laiku, nevirSijant biudzeto ir ar pasiekia
numatytus tikslus. Pavyzdziui de Wit'as (1988) projekto sékme sieja su pagrindiniy tiksly pasiekimu
ir tinkamu projekto gyvavimo ciklo valdymu. Vélesniuose tyrimuose i projekto sékme Ziiirima
placiau: Kloppenborg'as (2012) ir Shenhar'as ir kt. (2001) akcentuoja ne tik techninj projekto
igyvendinimg, bet ir ilgalaik¢ naudg organizacijai, kliento pasitenkinimg bei projekto reikSme
platesniame kontekste. Taip pat matyti, kad vis daugiau démesio skiriama projekto vadovui ir jo
gebéjimams. Miiller'is ir Turner'is (2007) bei Gudiené ir kt. (2014) pabrézia, kad projektai tampa vis
sudétingesni, todél vien techniniy gebéjimy ar gero planavimo nebeuztenka. Projekto vadovui tampa
svarbi patirtis ir kompetencijos. Naujesni tyrimai dar labiau iSrySkina projekty vadovy kompetencijy
svarbg. Juose pabréziama, kad projekto s€ékmé priklauso nuo lyderystés, komunikacijos, emocinio
intelekto ir geb&jimo dirbti su skirtingomis suinteresuotomis Salimis. Taigi, galima teigti, kad
projekto sekme priklauso nuo iSpildyty strateginiy ir projekto tiksly, patenkinty klienty lukesciy ir
projekto vadovo geb¢jimy derinio. O Siuolaikiné projekto vadovo s€kmé nebéra vertinama tik pagal
laika, biudZeta ir kokybe. Vis svarbiau tampa kaip projekto vadovas geba suburti komanda, suprasti
kliento ir organizacijos poreikius, prisitaikyti prie pokyc¢iy ir sukurti ilgalaike verte.

Kiekvienas projektas yra unikalus ir reikalaujantis iSskirtinio démesio, ta€iau inZineriniai projektai,
tokie kaip tilty statyba, branduolinés elektrings, véjo parkai ar miisy kasdienybéje daznai sutinkami
gelezinkeliai, i8siskiria savo sudétingumu. Tod¢l bendri projekto s€kmes ar projekto vadovo sekmes
apibrézimai bei veiksniai gali biiti nepakankami. InZineriniai projektai pasiZymi keliais esminiais
bruozais, kurie juos iSskiria 1§ kity, pavyzdziui, IT projekty. Vienas svarbiausiy bruozy yra
technologinis neapibréztumas, kadangi vienuose projektuose naudojamos jau egzistuojancios
technologijos, kituose — naujos ir dar neiSbandytos. Shenhar'as ir Dvir'as (2007) teigia, kad zemos
technologijos projektai beveik neturi technologings rizikos, nes viskas jau yra iSbandyta taciau i$ jy
tikimgsi maksimalaus efektyvumo, kad buty gauta maksimali gragza. Didéjant techniniam
sudétingumui, didéja ir nes€kmés rizika bei tikimybe, kad efektyvumas sumazés. Bentahar'o ir kt.
(2023) atliktas tyrimas, kuriame buvo analizuoti dideli inZineriniai projektai, parodé, kad s€¢kmingas
inzineriniy projekty vadovas veikia kaip ,,chameleonas® ir geba prisitaikyti prie projekto
technologinio neapibréztumo. Autoriai iSskiria penkis pagrindinius inzineriniy projekty vadovy
vaidmenis: techninj, valdymo, lyderio, inovatoriaus ir cempiono. Techninis vaidmuo atsiskleidZia per
metody ir technologiniy sprendimy taikyma, valdymo vaidmuo apima projekto planavima, grafiky ir
biudzeto valdyma bei projekto kontrolés procesus. Lyderio vaidmuo susijes su komandos
bendradarbiavimo skatinimu, motyvavimu ir projekto vizijos palaikymu. Miiller'is ir Turner'is (2007)
nustate, kad projekty vadovy lyderystés kompetencijos turi reikSmingg poveikj projekty rezultatams,
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nes emocinés kompetencijos teigiamai koreliuoja su projekto sékme. Taciau taip pat autoriai iSskiria,
kad inZineriniams projektams naudingesné yra transakciné lyderysté, o transformaciné lyderyste,
ypac vizijos tur¢jimas, gali buti kenksminga, kadangi tarp jy nustatyta neigiama koreliacija.
Inovatoriaus vaidmuo susijes su naujy technologiniy sprendimy paieska ir jy integravimu j projekta,
o ¢empiono vaidmuo pasireiskia per projekto id¢jos gynima, rizikos prisiémima bei reikalingy istekliy
uztikrinimg (Bentahar et al., 2023). Tyrimai rodo, kad $iy vaidmeny svarba gali kisti priklausomai
nuo projekto technologinio sudétingumo. Projektuose, kuriuose technologiniai sprendimai yra gerai
zinomi ir standartizuoti, didesne reikSme turi valdymo ir lyderio vaidmenys. Taciau projektuose,
kuriuose sprendziamos sudétingos techninés problemos, svarbesni yra techninis, inovatoriaus ir
¢empiono vaidmenys. Kitas inzineriniy projekty bruozas yra daugiadiscipliniSkumas, daznai prie
vieno projekto dirba jvairiis specialistai, mechanikai, elektros inzinieriai, architektai, o kuo daugiau
skirtingy specialisty dirba kartu, tuo daugiau reikia derinimy ir kyla gincy. Bosch-Rekveldt ir kt.
(2011) istyre, kad dideliy inzineriniy projekty sudétingumas turi biiti vertinamas per tris dimensijas:
techning, organizacijos ir aplinkos, jy sukurtas TOE modelis rodo, kad projekta apsunkina ne tik
technologinis naujumas, bet ir iStekliy prieinamumas, pasitikéjimas, suinteresuotyjy Saliy jvairove,
vietos salygos, rinkos spaudimas ar net politiniai veiksniai. Siems autoriams pritaria ir naujesné
projekty literattiros apzvalga, kurioje projekty sudétingumo kriterijams priskiriami suinteresuoty Saliy
skaiCius, projekto apimtis bei tikslai ir valdymo struktira (Lafhaj et al., 2024). Kadangi
suinteresuotyjy Saliy kiekis reiskia ir skirtingus jy lukescius bei konfliktus, projekto apimties ir tiksly
gausa apsunkina projekto valdyma, o valdymo struktiira gali lemti sprendimy priémimo greitj bei
kaip bus valdomi pokyciai. Taip pat inzineriniai projektai ypac iSsiskiria saugumo ir reguliavimo
aspektais, Siuose projektuose net ir nedidelés klaidos gali sukelti rimtas avarijas, didelius finansinius
nuostolius ar net pavojy Zzmoniy gyvybei. D¢l Siy priezasCiy tokiuose projektuose biitina grieztai
laikytis nustatyty standarty, techniniy reglamenty ir kokybés kontrolés. Taigi, inZineriniy projekty
vadovo vaidmuo yra jvairiapusis ir priklauso nuo konteksto. Skirtingai nei daugelyje kitokiy projekty,
inZineriniuose projektuose vadovai turi dirbti auksto technologinio sudétingumo bei neapibréztumo
aplinkoje. InZineriniy projekto vadovai turi ne tik planuoti ir kontroliuoti projekta bei komanda, bet
ir iSmanyti jvairius, projektui aktualius, techninius aspektus, gebéti juos derinti su jvairiy specialisty
sitilomais sprendimais. Taip pat svarbus iSskirtinumas yra tai, kad tokie projekty vadovai turi nuolat
ripintis saugumo bei reguliavimo reikalavimy laikymusi, uZtikrinti atitikt] standartams ir valdyti su
tuo susijusias rizikas.

Apibendrinant, galima teigti, kad projekto vadovo sékmé siejama su bendraisiais projekty valdymo,
socialiniais gebéjimais ir ,,geleZinio trikampio* kriterijy jgyvendinimu, o inZineriniy projekty vadovo
sékmé apima tuos pacius kriterijus, taciau papildomai reikalauja techninio supratimo, saugos
uztikrinimo, atitikimo reguliaciniams aspektams, techniniy riziky valdymo ir gebéjimo koordinuoti
skirtingy inZineriniy sriciy specialistus. Taigi, inZinerinio projekto vadovo sékmé suprantama kaip
geb¢jimas suderinti terminus, biudzeta, kokybe, techninius ir reguliacinius aspektus, saugg ir
suinteresuotyjy Saliy interesus taip, kad projektas pasiekty esminius tikslus ir sukurty norimag
pridéting verte.

2.3. Bendryjuy kompetencijuy vaidmens inZineriniy projekty vadovy sékmei teorinis modelis

ISanalizavus moksling literatiirg paaisSkéja, kad projekty vadovy sékmé yra susijusi su bendrosiomis
kompetencijomis. Siekiant iStirti kokios konkrec¢ios kompetencijos labiausiai reikalingos inZineriniy
projekty vadovams ir jy sékmei, pasirinkta kompetencijas vertinti pagal OECD DeSeCo projekto
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logika, skirstant kompetencijas ] grupes: sgveika socialiai heterogeninése grupése, interaktyvus
jrankiy naudojimas bei autonomiskas veikimas. Kair¢je 8 paveikslo puséje pateiktos projekto vadovo
bendryjy kompetencijy grupés, o rodyklé nukreipta i deSinéje esantj laukg su projekto vadovo sékme,
rodo priezastinj rysj. Tai rodo, kad kuo stipresnés ir labiau iSvystytos yra Sios kompetencijy grupés,
tuo didesné tikimybé, kad projekto vadovas pasieks sekme. Toliau paaiskinama, kas sudaro kiekvieng
kompetencijy grupe.

Gebéjimas veikti socialiai heterogeninése grupése. Si kompetencijy grupé apima gebéjima efektyviai
ir konstruktyviai bendrauti bei bendradarbiauti su zmonémis, kurie skiriasi savo kultiirine, socialine,
ekonomine, religine ar vertybine kilme (Rychen & Salganik, 2003). Siuolaikin¢je daugiakultiréje
visuomenéje zmonés nuolat veikia heterogeninése aplinkose: darbo kolektyvuose, bendruomenése ar
tarptautiniuose projektuose. Todel svarbu mokéti kurti ir palaikyti santykius, rodyti empatija, gerbti
kity nuomong, tinkamai bendrauti bei spresti konfliktus. Siai grupei priklauso gebéjimas
bendradarbiauti, derétis, dalintis atsakomybe, valdyti konfliktus bei ieSkoti sprendimy, kurie tenkinty
skirtingas puses.

Gebéjimas veikti autonomiskai. Autonomiskas veikimas reiskia gebé¢jimg savarankiskai orientuotis,
priimti sprendimus ir formuoti savo gyvenimg socialiniame, ekonominiame ir kulttiriniame kontekste.
Si kompetencijy grupé apima gebéjima matyti bendra vaizda, suprasti ilgalaikes savo veiksmy
pasekmes, kurti ir jgyvendinti asmeninius gyvenimo planus bei projektus, ginti savo teises, interesus
ir ribas (Rychen & Salganik, 2003). Asmuo, veikiantis autonomiskai, yra aktyvus pilietis, galintis
atsakingai dalyvauti visuomenés gyvenime, priimti etinius sprendimus ir prisiimti atsakomybe uz
savo veiksmus.

Gebéjimas interaktyviai naudoti jrankius. Si kompetencijy grupé apima gebéjima samoningai ir
kiirybiskai naudotis jvairiais jrankiais — tiek fiziniais (technologijos, jrenginiai), tiek simboliniais
(kalba, tekstai, skai¢iai, diagramos, Zinios). Sig grupe apibiidina geb¢jimas gerai skaityti ir rasyti,
ieSkoti, vertinti ir naudoti informacija, taikyti technologijas problemoms spresti bei kurti naujas Zinias
(Rychen & Salganik, 2003). Taigi, Sios kompetencijos leidzia Zmogui ne tik vartoti informacija ir
technologijas, bet ir aktyviai su jomis dirbti, jas tobulinti bei taip tapti efektyvesniam kasdieniame ir
profesiniame gyvenime.

Paveikslas (Zr. 8 pav.) perteikia esming¢ tyrimo 1d€ja: inzineriniy projekty vadovy s€kme yra ne vien
techniniy Ziniy ar metodologiniy jgudziy rezultatas, o net trijy bendryjy kompetencijy grupiy
tarpusavio sgveika. Biitent §iy kompetencijy visuma leidzia ne tik suplanuoti ir kontroliuoti projekto
eiga, bet ir sutelkti projekto komanda, spresti kilusius konfliktus ar prisitaikyti prie kintanciy projekto

salygu.

InZineriniy projekty vadovy kompetencijos

*» Gebéjimas veikti socialiai heterogeninése InZineriniy
grupése - projekty
« Gebéjimas veikti autonomiskai vadovy sékmé

* Gebéjimas interaktyviai naudoti jrankius

8 pav. Bendryjy kompetencijy vaidmens inZineriniy projekty vadovy sékmei teorinis modelis
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Apibendrinant, inzineriniy projekty vadovy sékme¢ lemia ne vienas konkretus gebéjimas ar
kompetencija, o balansas tarp sgveikos socialiai heterogeninése grupése, interaktyvaus jrankiy
naudojimo bei autonomisko veikimo. Vadovas turi gebéti dirbti su skirtingais zmonémis,
bendradarbiauti, dirbti komandoje, komunikuoti ir spresti konfliktus. Taip pat svarbus
savarankiSkumas, gebéjimas priimti sprendimus, prisiimti atsakomybe¢ ir planuoti veiksmus.
Geb¢jimas tinkamai naudoti informacija, technologijas ir kitus jrankius padeda efektyviau valdyti
projekta. Sios kompetencijos kartu sudaro pagrinda sékmingam inZineriniy projekty vadovui ir
geresniems projekto rezultatams.

41



3. Bendryjuy kompetenciju vaidmens inZineriniy projektuy vadovy sékmei tyrimo metodika
Tyrimo tikslas - istirti bendryjy kompetencijy vaidmenj inZineriniy projekty vadovy sékmei.

Tyrimo planas. Tyrimas pradedamas nuo tinkamo tyrimo metodo pasirinkimo, kuris leisty gauti
tiksliausius ir tinkamiausius atsakymus. Pasirinkus kokybinj tyrima, pasirenkamas tyrimo metodas —
pusiau struktiruoti interviu ir rengiamas klausimynas su gilinamaisiais klausimais, kurie uztikrinty
reikiamy duomeny surinkimg. Toliau nustatoma tyrimo imtis ir atlickama informanty atranka,
pasirenkant tyrimui tinkamus dalyvius — inzineriniy projekty vadovus. Po to seka interviu su projekty
vadovais atlikimas, surinkti duomenys transkribuojami, siekiant paruosti juos analizei. ParuoSus
transkriptus duomenys analizuojami, identifikuojant pagrindines elgsenas, kurios grupuojamos ir
priskiriamos tam tikroms kompetencijoms. Tyrimo procesas uzbaigiamas rezultaty apibendrinimu,
pateikiamos pagrindinés iSvados ir jy reikSmé tyrimui. Empirinio tyrimo plano schema pavaizduota
9 paveiksle.

~——— Tyrimo metodo pasirinkimas

Pusiau struktaruoto interviu
klausimyno rengimas

Imties nustatymas ir
informanty atranka

Empirinio tyrimo planas —— Interviu atlikimas

= Interviu transkribavimas

Interviu duomeny analizé

~—— Rezultaty apibendrinimas

9 pav. Empirinio tyrimo planas

Tyrimo metodas ir instrumentas. Siekiant iStirti bendryjy kompetencijy vaidmen] inZineriniy
projekty vadovy sékmei, pasirinktas kokybiniy duomeny rinkimo metodas: kokybinis interviu —
pusiau struktiiruotas interviu, taikoma sniego gniiiZztés atranka. Duomenys bus renkami i§ jvairiy
organizacijy inZineriniy projekty vadovy. Kokybinis tyrimas pasirinktas todél, kad tyrime siekiama
suprasti kaip projekty vadovai vertina savo kompetencijas ir kaip jos prisideda prie projekto s¢kmés.
Taip pat tyrime bus siekiama atskleisti bendryjy kompetencijy vaidmenis, o ne iSmatuoti ar gauti
skaitinius duomenis. Interviu su projekty vadovais vyks nuotoliu arba fiziskai, sutartoje lokacijoje,
gavus projekty vadovy leidimg interviu bus jraSomi ir véliau transkribuojami. Pusiau struktiiruotas
interviu pasirinktas dél to, kad gilesni pokalbiai su projekty vadovais padés atskleisti jy elgsenas
konkreciose situacijose, tiek kalbant apie s¢kmingus projektus, tiek apie nes¢kmingus. Kadangi
tyrime siekiama iSsiaiSkinti bendryjy kompetencijy vaidmenis inZineriniy projekty vadovy sékmei,
klausimai suformuluoti taip, kad klausty ne konkreciy kompetencijy, o situacijy, kuriose buvo

panaudotos tam tikros kompetencijos. Per interviu iSaiSkéjusios elgsenos bus grupuojamos ir
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priskiriamos tam tikroms kompetencijoms. Norint iSgauti tikslesnj atsakyma bus naudojami
gilinamieji klausimai.

8 lentelé. Tyrimo instrumentas

Klausimy grupé

Klausimai

Gilinamieji klausimai

Autorius

projektas buvo nesékmingas?

prioritetas? Kas organizacijoje
nusprendzia ar projektas buvo
nesékmingas? Ar nesékmé vertinama
vienodai visuose projektuose?

Papasakokite apie projekta kuris
buvo nesékmingas.

Kodél §j projekta laikot nesékmingu ?
Ka jus, kaip projekto vadovas darét (ir
nepasiseké), kad projektas buvo
nesékmingas?

Kas jums kaip projekto vadovui
nepasiseké?

Ka dar galéjot padaryti, kad jis bty
sékmingas?

Bendrieji sékmés
kriterijai

Kokios kompetencijos,
gebéjimai ar jgiidziai yra biitini
projekto vadovui, Jsy
nuomone?

Papasakokite situacija, kurioje §ios
kompetencijos jums padéjo.

Ivadiniai Papasakokite apie savo pareigas. Kokios tai pareigos, kiek mety uzimate Sudaryta autorés
klausimai Sias pareigas, kokios yra darbo funkcijos?
Sékmingi Kokie yra pagrindiniai kriterijai, | Ar visi kriterijai vienodos svarbos? Jei | Atkinson (1999);
projektai pagal kuriuos sprendziate ar ne, kuriam kriterijui teikiamas Delone & Mclean
projektas buvo sékmingas? prioritetas? Kas organizacijoje (2002); Pinto &
nusprendZia ar projektas buvo Slevin (1988), cit.
sékmingas? Ar sékmé vertinama Aratijo & Pedron
vienodai visuose projektuose? (2015)
Papasakokite apie projekta kuris | Kodél §j projekta laikot sékmingu ?
buvo s¢kmingas. Ka jus, kaip projekto vadovas darét (ir
pasiseké), kad projektas biity
sékmingas?
Kas jums kaip projekto vadovui
nepasiseké?
Ka dar galéjot padaryti, kad jis buty
sékmingas?
Nesékmingi Kokie yra pagrindiniai kriterijai, | Ar visi kriterijai vienodos svarbos? Jei
projektai pagal kuriuos sprendziate ar ne, kuriam kriterijui teikiamas

Tyrime naudojamas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas remiasi klasikiniy projekty sekmeés
tyréjy Atkinson‘o (1999), Delone‘s ir Mclean‘o (2002), Pinto ir Slevin‘o (1988) (Cit. i§ Aratjo &
Pedron, 2015) darbais. Siy autoriy darbai skirti projekty sekmés sampratai, vertinimo kriterijams bei
veiksniams, darantiems jtaka projekty rezultatams, todél puikiai tinka Siam tyrimui. Klausimynas
pritaikytas empiriniam tyrimui, siekiant suprasti bendryjy kompetencijy vaidmenj inZineriniy
projekty vadovy se¢kmei. O lenteléje pateikti klausimai suskirstyti j tris pagrindines grupes. Pirmoji
grup¢ — sekmingy projekty grupé, skirta iSsiaiskinti, pagal kokius kriterijus sprendziama ar projektas
buvo sékmingas, kokie veiksniai tam tur¢jo daugiausiai jtakos ir ar sékmé visuose projektuose
suprantama vienodai. Antroji grupé tai neseékmingy projekty grupé, kurioje kaip ir pirmoje praSoma
apibidinti kriterijus pagal kuriuos sprendziama ar projektas buvo nesékmingas. Sios grupés klausimai
leidzia jvertinti ir tai kg projekto vadovas, jo manymu, galéjo padaryti kitaip, kokias pamokas iSmoko
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siekiant nekartoti klaidy. Trecioji grupé — bendryjy sékmés kriterijy, tai klausimai skirti iSsiaiskinti
kokias kompetencijas, gebéjimus ir jgudzius projekto vadovai laiko svarbiausiais projekty sékmei.
Pries uzduodant Siuos klausimus, bus pristatytas tyrimas bei uzduodami bendriniai klausimai, skirti
i§siaiskinti dalyvio pareigas bei staza tose pareigose. Sis klausimynas padés atskleisti svarbiausias
projekto vadovo kompetencijas, nes klausimai nepraso tik iSvardinti kompetencijy, o praso pateikti
realius atvejus ir paaiskinti savo veiksmus, kaip jie pasieké sekme ar nesékme. Kalbédamas apie tai,
kas buvo lemiama sékmei ir kokiy veiksmy émési, informantas netiesiogiai pasako, kokias
kompetencijas taiké. Analizuojant nesékmingus projektus ir tai kg informantas bty dares kitaip,
1Sryskéja kompetencijy trilkumai ir kritinés sritys, be kuriy sunku pasiekti sékme.

Tiriamieji ir tyrimo imties dydis. Tyrimo dalyviai — jvairiose organizacijose dirbantys inzineriniy
projekty vadovai, turintys praktinés projekty valdymo patirties. | tyrimg siekta jtraukti skirtingy
organizaciniy konteksty atstovus, kad buty galima atskleisti platesnj poziiiriy, patir€iy ir
kompetencijy vertinimy spektrg. IS viso tyrime dalyvavo 9 informantai, i§ kuriy 8 buvo vyrai ir 1
moteris. Tokia imtis pasirinkta atsizvelgiant | kokybinio tyrimo pobiidj, kai svarbesné¢ galimybe
iSsamiai atskleisti tiriamg reiSkinj, remiantis dalyviy patirtimis. Tyrimo metu surinkti kokybiniai
duomenys, kuriuos sudaro interviu jrasai ir jy transkriptai.

Tyrimo dalyviy charakteristika. Siekiant geriau suprasti tyrimo dalyviy atsakymy konteksta, buvo
surinkta informacija apie jy uzimamas pareigas ir darbo patirtj. Tyrime dalyvavo jvairiy projekty
valdymo sriciy specialistai, kuriy profesiné patirtis leidzia pagristai vertinti analizuojamg tema.

9 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristika

Dalyvio numeris Pareigos StaZas pareigose
DLO1 Statybos projekto vadovas 8 metai
DL02 Energetikos projekty vadovas 4 metai
DLO03 Energetikos projekty inzinierius 3 metai
DL04 Statybos projekty vadovas 6 metai
DLO05 Automatikos projekto vadové 5 metai
DL06 Roboty programavimo projekty 4 metai
vadovas
DLO07 Energetikos projekty vadovas 4 metai
DLOS Automatikos projekty vadovas 2 metai
DL09 Aviacijos projekty vadovas 6 metai

Lentel¢je (zr. 9 lentelg) pateikiama informanty imties charakteristika, apimanti devyniy inZineriniy
projekty vadovy (DLO1-DL09) pareigybes ir profesing patirt] metais. Tyrimo dalyviai atstovauja
skirtingoms inzinerinéms sritims: aviacijos, energetikos, statybos bei roboty programavimo, o tai
uztikrina tyrimo duomeny reprezentatyvuma vertinant bendryjy kompetencijy svarbg sékmingam
projekty jgyvendinimui. Vertinant sukauptg patirtj, nustatyta, kad dalyviy staZas einamose pareigose
svyruoja nuo 2 iki 8 mety, o tai rodo, kad interviu dalyvavo pakankama patirtj turintys specialistai,
galintys kompetentingai jvertinti inZineriniy projekty valdymo sékmés ir nesékmeés veiksnius.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimo organizavimo metu svarbus Zingsnis yra nusimatyti kokius
asmenis apklausti ir kaip juos pasiekti. Pirmieji keturi inZineriniy projekty vadovai buvo pasirinkti 1§
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asmeniniy pazinciy rato, o tolesni buvo rekomenduoti pirmyjy projekty vadovy. IS viso buvo
rekomenduoti 7 projekty vadovai. Tyrimo dalyviams buvo iSsiysti elektroniniai laiskai su trumpa
informacija apie tyrima, tyrimo tikslu bei kvietimu tapti dalyviu. Gavus dalyviy sutikimg, buvo
planuojama ir tariamasi kokiu bidu atlikti interviu, ar fiziSkai ar nuotoliu naudojant nuotoliniy
susitikimy platformas. IS viso penki dalyviai sutiko dalyvauti fiziskai, du dalyviai atsisaké dalyvauti,
o keturi nor¢jo nuotolinio susitikimo. Sutarus interviu dienas buvo pasiruostas interviu planas,
numatoma kaip prisistatyti, informuoti dalyvj apie tyrimg ir tyrimo etikg bei jraSymg. Interviu metu
garsas buvo jraSin¢jamas telefono diktofono pagalba, o nuotoliniuose susitikimuose, kurie vyko
,Microsoft Teams* ir ,,Zoom‘ platformose, atitinkamai ty programy pagalba. Jrasai buvo
transkribuojami per ,,MS Word“ programa, o transkriptai analizuojami per kokybiniy duomeny
analizés programg MAXQDA.

Kody sistema. Kadangi kompetencijos buvo minimos nuo 1 iki 9 karty, buvo atsizvelgta  jy
reprezentatyvumg ir nuspresta kompetencijas grupuoti j grupes, remiantis OECD DeSeCo projekto
modelio principais. Sis modelis pasirinktas todél, kad jis leidZia kompetencijas vertinti ne kaip atskiry
kompetencijy sarasa, o kaip holisting sistemg kurioje kompetencijos skirstomos j grupes. Tyrimo
metu identifikuotos kompetencijos buvo skirstomos i gebéjimo bendradarbiauti, gebé&jimo sutarti su
kitais, veikti atsizvelgiant i bendra situacija, kurti ir jgyvendinti planus bei interaktyviai naudoti
technologijas grupes. O Sios grupés buvo skirstomos j stambesnes sgveikos socialiai heterogeninése
grupése, interaktyvaus jrankiy naudojimo bei autonomisko veikimo grupes.

Tyrimo etika. Tyrimo pradzioje dalyviai buvo informuoti, kad tyrimas bus vykdomas laikantis visy
tyrimy etikos principy. Prie§ pradedant interviu, kiekvienam dalyviui buvo pristatytas tyrimo tikslas,
eiga, numatoma trukmé ir duomeny naudojimo paskirtis. Dalyviai buvo supazindinti su tuo, kad jy
pateikta informacija bus naudojama tik baigiamojo darbo tyrimo tikslais. Tyrimo dalyviams buvo
garantuotas konfidencialumas ir anonimiSkumas. UZtikrinta, kad asmens duomenys, organizacijy
pavadinimai ar kita informacija, leidZianti identifikuoti dalyvj, nebus vieSinama. Analizuojant ir
pateikiant tyrimo rezultatus, dalyviy tapatybés buvo nuasmenintos, jiems priskiriant kodus. Prie$
kiekvieng interviu dalyviy buvo atsiklausta, ar jie sutinka, kad pokalbis biity jraSomas. PaaiSkinta,
kad garso jraSai bus naudojami tik transkribavimo ir duomeny analizés tikslais, o véliau
transkriptuose informacija bus nuasmeninta. Dalyviai taip pat buvo informuoti, kad dalyvavimas
tyrime yra savanoriskas ir kad jie turi teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti tyrime arba neatsakyti
1 jiems nepatogius klausimus.

Apribojimai. Vertinant tyrimo rezultatus svarbu atsizvelgti  tai, kad tyrime dalyvavo ribotas
informanty skaicius. Tokia imtis yra tinkama kokybiniam tyrimui, nes leidzia iSsamiai analizuoti
individualias patirtis, taciau ji neleidzia rezultaty laikyti reprezentatyviais visy inZineriniy projekty
vadovy atzvilgiu. Taip pat didzigja dali informanty sudaré vyrai — 8 i§ 9 dalyviy, o motery patirtj
atstovavo tik viena tyrimo dalyvé. Todé¢l tyrime gautos jzvalgos labiau atspindi vyry pozitrj |
bendryjy kompetencijy reikSme projekty vadovy sékmei. Tyrimo rezultatus gal€jo paveikti ir dalyviy
profesin¢ aplinka ir jy atrankos budas. Kadangi taikyta sniego gniiiztés atranka, dalyviai galéjo
priklausyti panasiems inzinerijos sektoriams, todél tyrime galéjo atsiskleisti ne visy inZineriniy
projekty vadovy patirtys. D¢l Siy priezasCiy ateityje biity naudinga tyrimg plésti jtraukiant daugiau
informanty, skirtingy inZinerijos sriciy atstovy ir ly¢iy pozitiriu labiau subalansuota grupeg.
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4. Bendryju kompetencijy vaidmens inZineriniu projekty vadovy sékmei tyrimo rezultatai

Siame skyriuje pristatomi kokybinio tyrimo duomenys, kuriais siekiama atskleisti bendrujy
kompetencijy vaidmenj inzineriniy projekty vadovy sékmei. Tyrimo metu surinkta empiriné
medziaga buvo gauta atliekant pusiau struktliruotus interviu su devyniais inzineriniy projekty
vadovais, tiesiogiai atsakingais uz projekty valdyma. Siekiant uztikrinti analizés tikslumag ir duomeny
patikimuma, visi pokalbiy garso jrasai buvo transkribuoti j teksting formg. Duomeny sisteminimui,
kodavimui ir teminei analizei pasitelkta specializuota kokybiniy tyrimy programiné jranga
MAXQDA. Sis jrankis leido identifikuoti pasikartojan¢ias temas bei kategorizuoti tiriamujy jZvalgas,
taip iSgryninant esmines bendrasias kompetencijas, kurios inzineriniame kontekste tampa kritiniu
veiksniu siekiant s€kmingo projekty jgyvendinimo.

4.1. Inzineriniy projekty vadovy bendruyjy kompetenciju raiska

Siekiant gilaus ir sisteminio pozitrio ] projekty vadovy kompetencijas, surinkti duomenys buvo
koduojami j kompetencijas, kurias iSskyré bendryjy ir projekty vadovy kompetencijy modeliai.
Tuomet grupuojami ] platesnes grupes, kurios leido | kompetencijas pasizitréti placiau, o ne kaip |
pavienius gebéjimus. Tokiu biidu buvo identifikuotos konkrecios bendryjy gebéjimy grupés,
labiausiai pasireiSkiancios inZineriniuose projektuose tarp projekty vadovy.

Pirmas Zingsnis buvo identifikuoti dalyviy transkriptuose minimas kompetencijas. Tai buvo
atliekama skaitant tekstg bei priskiriant informanty citatas prie bendryjy kompetencijy identifikuoty
1§ kompetencijy modeliy 6 lentel¢je. ISanalizavus visus devynis interviu buvo aptikta 18 atskiry
bendryjy kompetencijy, kurios buvo minimos nuo 1 iki 9 karty (Zr. 10 pav.). Taciau paveiksle matyti,
kad néra kompetencijos, kurig mingjo visi dalyviai, taip yra tod¢l, kad kai kurie dalyviai tg pacia
kompetencijg minéjo kelis kartus, o kai kurie nei vieno. DaZniausiai per visus interviu identifikuota
kompetencija buvo problemy sprendimas, kurig minéjo 6 dalyviai i§ 9. Taip pat 4 1§ 9 dalyviy minéjo
organizavimo, veiklos valdymo, planavimo ir kontrolés, riziky valdymo ir komunikacijos
kompetencijas. O reciausiai uzsiminta buvo apie konflikty valdyma, jrankiy naudojimg ir
informacijos valdyma. Galima pastebéti ir tai, kad daugiausiai kompetencijy jvardings dalyvis buvo
DLO7, nuo jo nedaug atsiliko dalyvis DL09. Taciau vidutiniskai vienas informantas i§skirdavo apie
6 kompetencijas.
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v BENDROSIOS KOMPETENCIIOS

STRATEGINIS MASTYMAS
IRANKIY NAUDOJIMAS
ORGANIZAVIMAS

VEIKLOS VALDYMAS
EMPATIA

SANTYKIY KURIMAS
PLANAVIMAS IR KONTROLE
LAIKO VALDYMAS
SPRENDIMU PRIEMIMAS
RESURSL VALDYMAS
INFORMACIJOS VALDYMAS
PROBLEMU) SPRENDIMAS .
RIZIKU VALDYMAS
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KOMUNIKACLA u
BENDRADARBIAVIMAS

LYDERYSTE

KONFLIKTY VALDYMAS

DLO2 DLO4 DLO5 DLOG

DLO7 DLO8 | DLO9

10 pav. Inzineriniy projekty vadovy interviu identifikuotos bendrosios kompetencijos

Identifikavus kompetencijas, jos buvo skirstomos i OECD DeSeCo projekto iSskirtas 9 kompetencijy
grupes. Taciau kompetencijos atitiko tik 6 pagrindines grupes: gebéjima bendradarbiauti, veikti
atsizvelgiant | bendra situacija, kurti ir jgyvendinti planus, sutarti su kitais, interaktyviai naudoti
technologijas bei valdyti konfliktus. O trys grupés i§ viso nebuvo paminétos. Nepaminétos buvo
gebéjimo ginti savo teises, interesus, ribas ir poreikius, geb&jimo interaktyviai naudoti kalba,

simbolius ir teksta bei gebé¢jimo interaktyviai naudoti Zinias ir informacija grupés. Skirstant
kompetencijas | grupes taip pat buvo atsizvelgta ar kompetencija buvo minima teigiamame ar
neigiamame kontekste. Tai reiskia, kad kompetencijos buvo skirstomos j teigiamai pasireiSkusias ir
nepasireiSkusias — trikstamas kompetencijas. Lentel¢je pateikiamos inZineriniy projekty vadovy
turimos ir trikstamos kompetencijos bei jy grupés pagal jy pasireiSkimo daznj dalyviy interviu

transkriptuose.

10 lentelé. Kody sistema remiantis MAXQDA programa

Kodas: Turimos kompetencijos

Kodas: Trikstamos kompetencijos

Bendradarbiavimas (N=9)

Subkodas PasireiSkimas Subkodas PasireiSkimas
Gebéjimas Lyderysté (N=5) Negebéjimas Lyderysté (N=3)
bendradarbiauti Komunikacija (N=9) bendradarbiauti Komunikacija (N=5)
(N=23) (N=12)

Bendradarbiavimas (N=4)

Gebéjimas veikti
atsizvelgiant j
bendra situacija
(N=16)

Strateginis mastymas (N=3)
Riziky valdymas (N=8)
Problemy sprendimas (N=5)

Negebéjimas veikti
atsizvelgiant j
bendrg situacija
(N=14)

Pokyc¢iy valdymas (N=2)
Riziky valdymas (N=5)
Problemy sprendimas (N=7)

Gebéjimas kurti ir
jgyvendinti planus
(N=24)

Informacijos valdymas (N=1)
Resursy planavimas (N=1)
Planavimas (N=5)
Sprendimy priémimas (N=4)
Organizavimas (N=6)
Veiklos valdymas (N=4)
Laiko valdymas (N=3)

Negebe¢jimas kurti
ir jgyvendinti plany
(N=15)

Informacijos valdymas (N=1)
Resursy planavimas (N=3)
Planavimas ir kontrolé (N=6)
Sprendimy priémimas (N=3)
Laiko valdymas (N=2)
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Gebéjimas sutarti Santykiy kiirimas (N=3) Negebe¢jimas Konflikty valdymas (N=1)
su kitais (N=6) Empatija (N=3) valdyti konflikty
(N=1)

Geb¢jimas [rankiy naudojimas (N=1)
interaktyviai
naudoti
technologijas
(N=1)

Analizé parodé¢, kad kalbant apie s¢kmingus projektus dazniausiai, net 24 kartus, buvo paminéti
veiksmai susij¢ su geb¢jimu kurti ir jgyvendinti planus, ir 23 kartus, veiksmai susij¢ su gebéjimu
bendradarbiauti. Geb¢jimy bendradarbiauti kompetencijos dazniausiai pasireiské per komunikacijg ir
bendradarbiavima, Siek tiek maziau per lyderyste. Gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus daugiausiai
reiSkési organizavimu, planavimu, sprendimy priémimu ir veiklos valdymu. Gebé¢jimas veikti
atsizvelgiant | bendrg situacija bei geb&jimas sutarti su kitais pasireiské zymiai reciau nei geb&jimas
bendradarbiauti bei gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus. Gebéjimo sutarti su kitais grupéje iSsiskyre
empatija ir santykiy ktirimas, o geb¢jimo veikti atsizvelgiant j bendrg situacija — riziky valdymas ir
problemy sprendimas. Geb¢jimas interaktyviai naudoti technologijas buvo paminétas tik vieng karta.
Trikkstamy kompetencijy analiz¢ atskleidé panaSias kompetencijy grupes, taciau Siek tiek kitokj
pasireiSkimg. Dalyviai pasakodami apie nesékmingus projektus dazniausiai atskleidé geb¢jimy kurti
ir jgyvendinti planus bei gebéjimy veikti atsizvelgiant | bendra situacija trikumus. Negebéjimas kurti
ir jgyvendinti plany buvo paminétas 15 karty, dazniausiai jis pasireiSké per planavimo ir kontrolés
trikumg. Gebéjimo veikti atsizvelgiant | bendra situacijg trukumas jvardintas kaip problemy
sprendimo ir riziky valdymo stoka. Negeb¢jimas bendradarbiauti taip pat buvo jvardijamas
pasakojant apie nesékmingus projektus. Sias kompetencijas paminéjo 12 karty, o ji pasireiské per
komunikacijos ir bendradarbiavimo trikumg. Gebé¢jimo sutarti su kitais kompetencijos nebuvo
paminétos neigiamame kontekste, todel galima sakyti, kad Sias kompetencijas inZineriniy projekty
vadovai turi arba jos néra suvokiamos kaip probleminés ir jy trilkumas néra tiesiogiai susij¢s su
projekty nes¢kmémis. Negebéjimas valdyti konflikty pasireiské konflikty valdymo jgtidziy trikumu
ir buvo reciausiai minéta kompetencija kalbant apie nesékmingus projektus. Apibendrinant,
inzineriniy projekty vadovy veikloje ypac svarbios dvi kompetencijy grupés: gebéjimas kurti ir
jgyvendinti planus bei gebéjimas bendradarbiauti. Sios kompetencijos dazniausiai minimos sékmingy
projekty kontekste, todel gali biiti latkomos pagrindiniais projekty sékmés veiksniais. Vis délto
nesekmingy projekty analizé parodée, kad biitent §iy kompetencijy trukumas taip pat daznai tampa
projekto nesekmes priezastimi. Todél Sios kompetencijos darbe traktuojamos ne tik kaip stiprybes,
bet ir kaip kritinés kompetencijos, kuriy nepakankamas iSvystymas kelia didZiausig rizikg projekto
rezultatams.

Paveiksle (Zr. 11 pav.) pateikiamos inZineriniy projekty turimos ir per interviu identifikuotos
kompetencijos.
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BENDRADARBIAVIMAS (9) LYDERYSTE (5) f PROBLEMU SPRENDIMAS (5)

STRATEGINIS MASTYMAS (3)
11 pav. Inzineriniy projekty vadovy turimos bendrosios kompetencijos

Kaip ir minéta anksc¢iau, dazniausiai minéta kompetencijy grupé buvo geb¢jimas kurti ir jgyvendinti
planus. Sios grupés kompetencijos atskleidZia, kad sékminguose projektuose vadovai daug démesio
skyré ne tik bendram projekto koordinavimui, bet ir konkreciy veiksmy struktiiravimui, atsakomybiy
paskirstymui bei nuolatinei darby eigos kontrolei. Tai iliustruoja informanto DLO3 teiginys: ,, Siame
projekte mano vaidmuo buvo labai aktyvus ir apémeé tiek planavimq, tiek techninj koordinavimg, tiek
operatyvy problemy sprendimq. Pirmiausia suskirsciau jrenginj j atskiras grupes, kad buity aiskiau
paskirstyti darbai ir atsakomybés tarp komandos nariy. “. Organizavimo ir veiklos valdymo svarba
taip pat pagrindzia dalyvio DLO04 teiginys: ,,Kad projektas bity sékmingas, nuo pat pradziy
stengiausi kuo aktyviau jsitraukti ne tik j bendrq projekto valdymq, bet ir j kasdienius organizacinius
sprendimus. “ Tai leidzia teigti, kad gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus informanty patirtyse buvo
siegjamas su aiSkiu pasirengimu, darby suskaidymu, sprendimy priémimu ir nuolatiniu projekto
proceso valdymu. Kita daZznai minima kompetencijy grupé buvo gebéjimas bendradarbiauti. Tai
leidzia manyti, kad projekty sékmé buvo siejama su geb¢jimu jtraukti komanda, palaikyti
informacijos judé¢jima, derinti skirtingy Saliy veiksmus ir paskirstyti atsakomybes. Bendradarbiavimo
svarbg atskleidzia informanto DLO1 mintis: ,, Reguliariai organizuodavau savaitinius susitikimus su
komanda ir subrangovais, nes man buvo svarbu, kad visi kalbétume atvirai, laiku matytume
problemas ir jy neuztemptume. Kai Zzmonés nuolat bendrauja, daug lengviau susitarti ir greiciau rasti
sprendimus. ”. Lyderystés kompetencijg pagrindzia teiginys: ,, Dirbdama su komanda stengiausi ne
tik deleguoti uzduotis, bet ir stebéti, kaip Zmonés jauciasi savo vaidmenyse, ar jiems pakanka
informacijos, ar néra neaiskumy.“ (DLO05). Taigi, bendradarbiavimas §iuo atveju suprantamas
placiau nei tik darbas komandoje, minimas komandos jtraukimas, komunikacijos palaikymas bei
vadovo geb¢jimas koordinuoti Zmones. Geb¢jime veikti atsizvelgiant | bendra situacijg galima
1zvelgti, kad inZineriniy projekty vadovams svarbu ne tik vykdyti suplanuotus veiksmus, bet ir matyti
platesnj projekto konteksta, laiku pastebéti galimas grésmes bei operatyviai priimti sprendimus.
Riziky valdymo svarba pagrindzia informanto DLO04 teiginys: ,, Man buvo svarbu nepasikliauti vienu
rangovu, nes jeigu jis nesuspéty arba neturéty pakankamai pajégumo, visas projekto tempas is karto
suléetéty. Todél siekiau, kad turétume ne vieng pasirinkimq, o kelis vykdytojus, kurie galéty darbus
atlikti lygiagreciai arba perimti dalj apimties, jei reikéty. Tokiu biidu mazinau rizikq, kad vienoje
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vietoje sustojes procesas paveiks visq projektq. “ Problemy sprendimo kompetencijg taip pat galima
identifikuoti dalyviy pasakojimuose, pavyzdziui informantas DL04 teigia, kad: ,,Jeigu matydavau,
kad kazkuris darbas gali véluoti, is karto Ziurédavau, nuo ko tai priklauso ar tritksta Zmoniy, ar
nepriimtas sprendimas, ar neaiskiis bréziniai, ar stringa tiekimas. Tada jau spresdavome konkreciai
arba ieskodavome papildomy pajégumy, arba tikslindavome darby sekq, kad komanda galéty judéti
toliau ir nestovéti vietoje. “ Tai leidzia teigti, kad §i kompetencijy grupé ypac svarbi tada, kai projektas
susiduria su neapibréztumu, vélavimo rizikomis ar techniniais trikdziais. Taip pat buvo identifikuota
geb¢jimy sutarti su kitais grupé. Nors §i grupé buvo minima reCiau nei planavimo ar
bendradarbiavimo gebé¢jimai, ji rodo, kad s€kminguose projektuose svarbus ir vadovo gebéjimas kurti
konstruktyvius santykius, palaikyti komandos jsitraukima bei atsizvelgti | komandos nariy emocing
buiseng. Tai atskleidzia informanto DLO7 pasakojimas: ,, Manau projektui padéjo tai, kad palaikiau
gerus santykius su komanda ir objekto Salimis, laiku perduodavau reikalingqg informacijq ir
stengiausi, kad uzduotys biity vykdomos tvarkingai ir pagal plang. Man buvo svarbu palaikyti
normaly, konstruktyvy rysj su komanda, nes kai komandoje yra geras tarpusavio supratimas, darbas
vyksta daug sklandziau. “ Empatijos svarbg pagrindzia citata: ,, 4§ stengiausi, kad Zmonés jausty, jog
ju pastangos yra matomos ir vertinamos, todeél uz laiku jgyvendintus etapus skyréme premijas. Tai
tikrai padéjo islaikyti jsitraukimq ir atsakomybe. “ (DLO1). Todé¢l galima teigti, kad gebéjimas sutarti
su kitais sustiprina projekto valdyma per pasitikéjima, jsitraukimg ir geresne tarpusavio sgveika.
Reciausiai minima kompetencijy grupé buvo gebéjimas interaktyviai naudoti technologijas, kuris
pasireiskeé per jrankiy naudojima. Si kompetencija buvo paminéta tik vieng karta, todél galima daryti
prielaida, kad informantai technologijy naudojimo nelaiké pagrindiniu sékmés veiksniu. Vis délto
vienas informantas atskleid¢, kad skaitmeniniai jrankiai buvo naudojami projekto eigai stebéti ir
rizikoms identifikuoti: ,, <...> Taip pat visq laikq sekiau projekto eigg per tam tikras programas, kad
aiskiai matyciau, kur esame pagal grafikq ir kur gali atsirasti riziky. “ (DLO1). Taigi, §1 kompetencija
pasireiSké kaip pagalbiné priemoné, padedanti projekty vadovui stebéti projekto eiga, vertinti grafika
ir laiku pastebéti galimas problemas.

ISanalizavus paveikslg bei citatas (4 priedas) galima daryti iSvada, kad inZineriniy projekty vadovy
veikloje labiausiai pasireiSkia komunikacija, bendradarbiavimas, riziky valdymas, problemy
sprendimas, organizavimas, planavimas, veiklos valdymas ir sprendimy priémimas. Sios
kompetencijos veikia ne atskirai, o papildo viena kitg: komunikacija ir bendradarbiavimas padeda
sutelkti Zmones, planavimas ir organizavimas suteikia projektui struktiira, riziky valdymas ir
problemy sprendimas leidZia reaguoti | neapibréZtuma, o lyderyste, empatija ir santykiy kiirimas
padeda islaikyti komandos jsitraukimg bei bendrg projekto krypt;.

Palyginus literattroje apraSytus OECD DeSeCo projekte isskirtus gebéjimus su tyrimo rezultatais,
galima teigti, kad labiausiai sutampa geb¢jimas bendradarbiauti, sutarti su kitais, veikti atsizvelgiant
1 bendrg situacija ir geb¢jimas kurti ir jgyvendinti planus. Panasiai kaip ir literattroje, Sie geb¢jimai
siegjami su bendro tikslo siekimu, santykiy kirimu, atsakomybiy paskirstymu, bendro paveikslo
matymu, riziky numatymu ir veiklos organizavimu. Didziausias skirtumas yra tai, kad tyrimo
rezultatuose gebéjimai atsiskleidzia per projekty vadovams biidingas praktikas, o ne bendrai
gyvenime naudojamas kompetencijas. Taip pat i§ dalies sutampa geb¢jimas valdyti konfliktus bei
gebéjimas interaktyviai naudoti technologijas. Konflikty valdymas tyrimy rezultatuose matomas per
kriziy valdyma, problemy jvardijima ir kompromisy ieskojima, taciau nebuvo taip daznai ir placiai
minimas kaip literatiiroje. Interaktyvus technologijy naudojimas buvo paminétas, taciau su literatiira

sutampa tik 1§ dalies, nes tyrimo rezultatuose jis labiau siejamas su projekty valdymo efektyvumu ir
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kontrole. Tyrime nebuvo aptikta gebé&jimo interaktyviai naudoti kalbg, simbolius ir tekstg, geb&jimo
interaktyviai naudoti Zinias ir informacijg bei geb&jimo ginti savo teises, interesus, ribas ir poreikius.
Jie tyrime pasirodo tik netiesiogiai — per komunikacija, informacijos perdavimg ar atsakomybiy
aiSkinimasi, tac¢iau néra minimi atskirai. Taigi, galima teigti, kad projekty vadovy pasakojimai i§
esmeés sutampa su literattiroje aprasyta OECD DeSeCo bendryjy kompetencijy elgsena. Ypac atitinka
socialiné, planavimo ir strateginio mastymo sritys, taciau Sie gebéjimai pasireiSkia per praktines
projekty vadovy veiklas. O literatiiroje iSskiriami informacijos ir simboliy naudojimas bei saves
atstovavimas pasireiskia silpnai arba i§ vis nepasireiskia.

Tyrime iSryskéjo ir trikstamos inzineriniy projekty vadovy kompetencijos. Kalbant apie
nesé¢kmingus projektus, vadovy pasakojimuose atsiskleidzia ko jie nepadaré ar kg galéjo padaryti
geriau, todél galima teigti, kad $ios kompetencijos buvo silpnos. Sias grupes ir joms priskiriamas
kompetencijas galima matyti 12 paveiksle.

POKYCIY VALDYMAS (2) BENDRADARBIAVIMAS (4)
RIZIKU VALDYMAS (5) : ] KOMUNIKACHJA (5)
S E GEBEJIMAS VEIKTI .
ATSIZVELGIANT | BENDRA GEBEJIMAS
SITUACIJA (0) BENDRADARBIAUTI (0)

PROBLEMU SPRENDIMAS (7) .
LYDERYSTE (3)

TRUKSTAMOS KOMPETENCIJOS (0)

PLANAVIMAS IRKONTROLE (6) KONFLIKTY VALDYMAS (1)
GEBEJIMAS KURTI IR GEBEJIMAS VALDYTI
|GYVENDINTI PLANUS (0) KONFLIKTUS (0)

RESURSL VALDYMAS (3)

LAIKO VALDYMAS (2) INFORMACIJOS VALDYMAS (1)

SPRENDIMY PRIEMIMAS (3)
12 pav. Inzineriniy projekty vadovy triikstamos bendrosios kompetencijos

Kalbant apie nesékmingus projektus dazniausiai iSrySkéjo gebéjimo veikti atsizvelgiant | bendrg
situacijg trikumas. Informanty pasakojimuose §i kompetencijy grupé siejama su nepakankamai
ankstyvu galimy riziky ir problemy identifikavimu bei per véliu reagavimu, nepakankamu atlernatyvy
numatymu ir sunkumais valdant pasikeitusias projekto aplinkybes. Problemy sprendimo trikuma
iliustruoja DLO04 informanto teiginys: ,, Vietoje to, kad biiciau anksciau jsikises ir sustiprines
komandgq, kurj laikq tikéjausi, kad situacija issispres einamuoju budu. Dabar matau, kad reikéjo
greiciau reaguoti: dazniau perzZiiréti darby plang, aiskiau tikrinti tarpinius rezultatus, neapsiriboti
vien tuo, kas pasakoma Zodziu, o tikrinti, kaip viskas atrodo realiai objekte. “ Riziky valdymo stokg
atskleidzia tyrimo dalyvio DLO06 citata: ,, Projektas bity buves sékmingesnis, jei pasirinkti
technologiniai sprendimai biity buve griezciau jvertinti dar ankstyvoje stadijoje, ypac kalbant apie jy
stabilumq integracijoje su isSorine sistema. Taip pat biity buve naudinga anksciau atlikti papildomus
bandymus realioms sqlygoms artimoje aplinkoje, kad probleminés vietos isryskéty dar pries pilng
diegimg. “ Sie pasisakymai leidzia manyti, kad nesékminguose projektuose vadovams buvo sudétinga
laiku jvertinti platesnj projekto konteksta, numatyti galimas grésmes ir imtis prevenciniy priemoniy.
Kita daznai minima kompetencijy grupé buvo gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus. Informanty
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pasakojimuose $i kompetencijy grupé dazniausiai siejama su nepakankamu pasirengimu projekto
pradzioje, per silpna kontrole, netiksliai jvertintais resursais ir per vélai priimtais sprendimais.
Planavimo ir kontrolés trikuma pagrindZia citata: ,, Sitame projekte didziausia mano klaida buvo ta,
kad per vélai pastebéjau, jog statybos aikstelés valdymas vyksta netinkamai. IS pradziy pasitikéjau,
kad statinio vadovas kontroliuoja situacijq vietoje, seka grafikq, koordinuoja darbus ir tinkamai
atlieka savo funkcijas. Taciau eigoje paaiskéjo, kad aikstelé nebuvo valdoma taip, kaip turéjo biiti, o
as pats Sitq dalykq identifikavau per vélai. “ (DL04). Resursy ir laiko valdymo problematikg papildo
informanto DLO5 teiginys: ,, Vienas is sunkesniy aspekty buvo tai, kad turimy zmogiskyjy resursy
nepakako tam, kad viskq suspétume be papildomos jtampos. Dél terminy spaudimo komandai teko
dirbti virsvalandZius, o tai turéjo neigiamq poveikj darbuotojy pasitenkinimui.“ Remiantis §iomis
citatomis galima teigti, kad gebéjimo kurti ir jgyvendinti planus trikumas nes¢kminguose projektuose
atsiskleidé per nepakankamai aiskig projekto eiga, silpng kontrole ir nepakankamai realistiSkg turimy
resursy jvertinimg. Gebéjimo bendradarbiauti trikumas pasireisk¢ per komunikacijos,
bendradarbiavimo ir lyderystés stokg. Si kompetencijy grupé informanty pasakojimuose siejama su
nepakankamai aiSkiu atsakomybiy paskirstymu, per veliu komandos ar kity sri¢iy specialisty
itraukimu, ne visada efektyvia komunikacija ir ribotu delegavimu. Komunikacijos trikuma
atskleidzia informanto DLO5 pasakojimas: ,, IS savo pusés stengiausi daugiau komunikuoti su
uzsakovu, aiskintis jo poreikius, tikslinti litkescius ir ieSkoti bendro supratimo. BandzZiau islaikyti rysj,
biti aktyvi ir nepalikti neapibrézty klausimy, taciau Si komunikacija nebuvo tiek efektyvi, kiek
reikéjo. “ Bendradarbiavimo ir lyderystés stoka papildo informanto DLO9 teiginys: ,, Galéjau
anksciau aiskiau paskirstyti atsakomybes ir daugiau deleguoti. Tai bity leide komandai greiciau
veikti savarankiskai ir sumazinty priklausomybe nuo manes.” Sie pasisakymai leidZia teigti, kad
bendradarbiavimo kompetencijy truikumas nesékminguose projektuose labiausiai siejosi su
nepakankamu komandos jsitraukimu, atsakomybiy aiSkumu ir informacijos perdavimo efektyvumu.
Gebg¢jimo valdyti konfliktus trikumas buvo minimas reciausiai, taciau jo paminéjimas leidzia teigti,
kad kai kuriose situacijose projekty vadovams galéjo biiti sudétinga apibréZti ribas, laikytis sutartiniy
1sipareigojimy ar konstruktyviai spresti nesutarimus su klientu. Tai pagrindzia DL0O7 dalyvio teiginys:
., Reikéty pagalvoti, bet sakyciau projektuose man maziausiai pavyksta valdyti konfliktus. Biina
situacijy kai klientas spaudzia darbus atlikti daug greiciau nei sutartyje, o as nenorédamas gincytis
dirbu virsvalandzius. “ Si citata leidzia manyti, kad konflikty valdymo triikumas gali pasireiksti ne
tik atvirais konfliktais, bet ir vengimu kelti nepatogius klausimus, per dideliu prisitaikymu prie kliento
ar riby nebuvimu.

Apibendrinus inZineriniy projekty vadovy trikstamas kompetencijas ir citatas (5 priedas) galima
teigti, kad ir ¢ia labiausiai iSrySkéjo ne pavieniai trikumai, o tarpusavyje susijusiy kompetencijy
stoka. DaZniausiai minéti problemy sprendimo, riziky valdymo, planavimo ir kontrolés,
komunikacijos bei bendradarbiavimo trikumai. Silpnesnis planavimas ir kontrolé apsunkino riziky
valdyma, nes galimos problemos nebuvo pastebétos laiku, o tai véliau reikalavo greitesnio problemy
sprendimo. Tuo paciu nepakankama komunikacija ir bendradarbiavimas silpnino atsakomybiy
pasiskirstyma, delegavima ir komandos jsitraukima, todél sprendimai buvo priimami véliau, o
projekto eiga tapo maziau valdoma.

Lyginant rezultatus su OECD DeSeCo bendryjy kompetencijy grupémis, galima teigti, kad projekty
vadovy triikstamos kompetencijos sutampa konflikty sprendimu, bendradarbiavimu, strateginiu
mastymu, planavimu ir savo pozicijos gynimu, taciau tyrimo rezultatuose Sie gebéjimai pasireiSkia
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ne kaip stiprybés, o kaip silpnosios projekty vadovy pusés. Maziau arba tik netiesiogiai atsiskleidzia
gebéjimas sutarti su kitais, naudoti Zinias ir informacija, naudoti kalba, simbolius ir teksta.

Palyginus turimas ir trukstamas kompetencijas matyti, kad sutampa trys pagrindinés kompetencijy
grupés: gebéjimas bendradarbiauti, veikti atsizvelgiant j bendrg situacija, kurti ir jgyvendinti planus.
Tai reiskia, kad tos pacios kompetencijos inzineriniy projekty vadovy veikloje gali pasireiksti ir kaip
stiprybés ir kaip silpnybés. Gebéjimo bendradarbiauti grupéje kartojasi lyderysté, komunikacija ir
bendradarbiavimas. Gebéjimo veikti atsizvelgiant ] bendrg situacija grupéje kartojasi riziky valdymas
ir problemy sprendimas. Turimose kompetencijose dar iSskiriamas ir strateginis mastymas, o
trikstamose - pokyciy valdymas. Gebé¢jimo kurti ir jgyvendinti planus grupéje kartojasi informacijos
valdymas, resursy planavimas, planavimas, sprendimy priémimas ir laiko valdymas. Taciau turimose
kompetencijose prisideda organizavimas ir veiklos valdymas. Tik turimose kompetencijose dar
pasirodé geb¢jimai sutarti su kitais, pasireiske per santykiy kirimg ir empatija, bei interaktyvus
technologijy naudojimas. O tik triikkstamose kompetencijose identifikuotas gebéjimo valdyti
konfliktus trikumas. Turimy ir trikstamy kompetencijy pasireiSkime skyrési jy poveikis projekto
eigai. Sékminguose projektuose kompetencijos pasireiské kaip aktyvus, 1§ anksto apgalvotas ir
nuoseklus vadovo veikimas: vadovai planavo darbus, skirsté atsakomybes, stebéjo eiga, laiku reagavo
1 rizikas, jtrauké komanda ir palaiké aiskig komunikacijg. Tai rodo, kad turimos kompetencijos padéjo
uztikrinti projekto kontrole, sklandy bendradarbiavimg ir greitesnj problemy sprendima.
Nesékminguose projektuose tos pacios kompetencijy sritys dazniausiai iSrySkéjo per jy truokuma:
rizikos buvo pastebimos per vélai, planavimas ir kontrolé buvo nepakankami, resursai jvertinti ne
visai realistiskai, atsakomybés paskirstytos neaiskiai, o komunikacija ne visada buvo efektyvi. Taigi,
turimy ir trukstamy bendryjy kompetencijy raiSkos skirtumas yra tas, kad sékminguose projektuose
jos pasireiSké kaip aiSkus pasirengimas, koordinavimas, kontrol¢ ir prevencija, o nesékminguose,
kaip $iy veiksmy stoka arba vélavimas jy imtis.

4.2. Inzineriniy projekty vadovy sékmés raiska

Siekiant geriau suprasti kas lemia inzineriniy projekty vadovy sékme, svarbu jvertinti ne tik
individualias vadovo kompetencijas, bet ir nuo ko priklauso projekto rezultatas. Literattiroje projekto
vadovo sékmeé daznai siejama su sékmingai jgyvendintu projektu, todel projekto sékmés kriterijy
analiz¢ leidZia atskleisti, kokiais rezultatais remiantis vertinama projekto vadovo veikla.

Interviu metu dalyviams buvo uzduodamas klausimas ,,Kokie yra pagrindiniai kriterijai, pagal
kuriuos sprendZiate, ar projektas buvo sekmingas?* 13 paveiksle pateiktas projekto sekmes kriterijy
pasiskirstymas pagal projekto dalyvius. Horizontalioje aSyje nurodyti informantai, o vertikalioje — jy
18skirti projekto s€¢kmés kriterijai. Taigi, dazniausiai projekto sékmé buvo siejama su dviem
kriterijais: projekto uzbaigimu laiku ir tilpimu j biudZeta. Siuos kriterijus jvardino net 7 i§ 9 dalyviy.
Tai reiSkia, kad inZineriniy projekty vadovy praktikoje laiko ir biudzeto valdymas islieka
pagrindiniais sékmingo projekto vertinimo rodikliais. Be to, Sie kriterijjai yra gana lengvai
pamatuojami, tiesiogiai susij¢ su sutartais jsipareigojimais ir daznai sukelia dideles finansines ir
reputacines pasekmes. Trecias pagal svarba kriterijus yra kliento liikesCiy patenkinimas, kurj
pamingjo 6 informantai. IS to, galima spresti, kad projekto s€ékmé néra suvokiama vien kaip techninis
projekto uzbaigimas pagal grafika ir biudzeta. InZineriniy projekty vadovams svarbu, kad galutinis
rezultatas atitikty kliento poreikius, sutartus tikslus ir likes¢ius. Sis kriterijus ypaé reik§mingas
inzZineriniuose projektuose, kuriuose galutinis rezultatas daznai turi buti ne tik jgyvendintas
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techniskai, bet ir funkcionalus, patikimas bei tinkamas naudoti. Svarbu paminéti ir tai, kad 5 i§ 9
informanty projekto sékme siejo su papildomos vertés sukiirimu. Sis kriterijus rodo platesnj, ne vien
formaliais jsipareigojimais grindziama projekto s€kmés supratima. Papildoma verté gali biiti siejama
su efektyvesniais sprendimais, geresniu galutinio produkto funkcionalumu, ilgalaike nauda klientui
ar organizacijai bei inovatyviais sprendimais. Projekto kokybés uztikrinimas buvo minimas reciau
nei laikas, biudZetas ar kliento lukesciai, taciau jo reikSmé inzineriniuose projektuose iSlicka esminé.
Kokyb¢ Siuo atveju gali biiti suprantama kaip techniniy reikalavimy laikymasis, darby atlikimas
remiantis visuotiniais standartais, defekty prevencija ar dokumentacijos tikslumas. Tai leidzia manyti,
kad projekto kokybé projekty vadovy atsakymuose daznai yra siejama su kliento pasitenkinimu arba
projekto tinkamu uzbaigimu, todé¢l ne visada jvardijama kaip atskiras kriterijus. Reciausiai minétas
kriterijus — saugos incidenty i§vengimas, kurj nurod¢ tik 2 dalyviai. Taciau tai nereiSkia, kad darby
sauga yra maziau svarbi. Inzineriniuose projektuose sauga daznai gali biiti laikoma savaime
suprantama salyga, o ne papildomu sékmés veiksniu. Taigi, inzineriniy projekty vadovai
pagrindiniams projekto sékmes veiksniams priskiria projekto atlikima laiku ir telpant i biudzeta,
kliento lukesc¢iy patenkinimg bei sukurtg pridéting verte.

DLO1 DLOZ DLO3 DLO4 DLOS DLOG DLO7 DLOS DLo9
v | g PROJEKTO SEKME

o Projektas baigtas laiku | u [ ] u ] u m
o MNevirdytas biudZetas L u L u ] [ ]

o Pateisinti kliento l0kescial L u L | | |
o |3vengta saugos incidenty u ]
@ Sukurta papildoma verté | u | ] ]
o UZtikrinta projekto kokybé L ] u u

13 pav. Projekto seékmes kriterijai

14 paveiksle pateikiama projekto nes¢kmés poZymiy lentele. Ji papildo 13 paveikslo duomenis, nes
leidzia jvertinti, kokie veiksniai projekty vadovy poziiiriu rodo, kad projektas nebuvo sékmingas.
Paveiksle matyti, kad ryskiausias projekto nes€ékmés poZymis yra virSytas terminas. Jj jvardino net 8
1§ 9 dalyviy. Tai patvirtina pirmojo paveikslo rezultatus, kuriuose projekto uzbaigimas laiku buvo
vienas dazniausiy sékmés veiksniy. Antras pagal daznumg nesékmés poZymis yra virSytas biudzetas.
O tai rodo finansinés projekto kontrolés svarbg ir taip pat sutampa su dazniausiais s€kmes kriterijais.
Neatitikimas kliento likes¢iams ir prasta projekto kokybé buvo paminéti keturiy dalyviy. Sie
nes¢kmés pozymiai atskleidZia, kad projektas gali biiti latkomas nesékmingu net ir tuomet, kai jis
formaliai uzbaigiamas laiku. Jeigu rezultatas neatitinka kliento poreikiy arba yra nekokybiskas,
projektas praranda dalj savo vertés. Todél inZineriniy projekty vadovy pozitiriu sékmé yra susijusi ne
tik su projekto uzbaigimu laiku ir telpant | biudzeta, bet ir su galutinio rezultato tinkamumu, kokybe
ir kliento pasitenkinimu.
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DLO1 DLO2 DLO3 DLO4 DLOS DLOG DLo7 DLOS DLO%
v ¢ PROJEKTO NESEKME

o Meatitikimas kliento lakesciams n [ ] ] ]
e Pablogéjusi projekto kokybé o L] u ]
e VirSytas terminas 0 u ] [ 0 [ [ ]
o Virdytas biudZetas ] ] ] [ ] n

14 pav. Projekto nesé¢kmés kriterijai

Lentel¢je pateikiamas inzineriniy projekty sékmés veiksniy, iSskirty literattiroje, bei inzineriniy
projekty vadovy nurodyty veiksniy palyginimas.

11 lentelé. InZineriniy projekty seékmés palyginimas

InZineriniy projekty sékmé literatiiroje InZineriniy projekty sékmé tyrime

Projektas baigtas laiku Projektas baigtas laiku (N=11)

Nevirsytas biudzZetas Nevirsytas biudzetas (N=9)

Pateisinti kliento/suinteresuotyjy Saliy lukesciai Pateisinti kliento/suinteresuotyjy Saliy lukesciai (N=6)
Uztikrinta darby sauga ISvengta saugos incidenty (N=1)

Igyvendinti strateginiai tikslai Sukurta papildoma verté (N=4)

Uztikrinta projekto kokybé Uztikrinta projekto kokybé (N=4)

Projekto vadovo kompetencijos

Techniniy ir reguliaciniy aspekty iSmanymas

Lenteléje matoma, kad tarp literatiiroje ir tyrimo dalyviy atsakymuose i$skirty kriterijy yra aiskiy
sutapimy. Tiek literatiiroje, tiek inZineriniy projekty vadovy pasakojimuose projekto sekmé siejama
su projekto uzbaigimu laiku, biudzeto nevirSijimu, kliento arba suinteresuotyjy Saliy lukesciy
pateisinimu, darby sauga ir projekto kokybés uztikrinimu. PavyzdZziui informantas DLO1, paprasSytas
papasakoti apie sekminga projekta, atsake: ,, Vienas sékmingiausiy buvo daugiabucio gyvenamojo
namo statyba Vilniaus rajone, kurio verté apie X milijonus eury, truko 18 ménesiy, kaip planuota.
Laikau ji sekmingu, nes baigém laiku, biudzetas virsytas tik Y % deél smulkiy medzZiagy kainy pokyciy,
klientas buvo labai patenkintas kokybe, o visi butai parduoti gana greitai. Nebuvo nei saugos
incidenty. “ Dalyvis DLO3 atsaké kiek Kitaip: ,,Sj projektq laikau sékmingu todél, kad pavyko
suderinti kelis svarbius tikslus vienu metu. Buvo ne tik techniskai atnaujintas jrenginys, bet ir
islaikytas projekto terminas, atsizvelgta j kliento litkescius bei sukurta pridétiné verté organizacijai
ateiciai. Kitaip tariant, rezultatas neapsiribojo vien sékmingu vieno projekto uzbaigimu, jis prisidéjo
ir prie tolimesnio techniniy sprendimy tobulinimo. “ Tai rodo, kad projekty vadovy praktinis s¢kmés
supratimas i§ esmés atitinka literattiroje apraSomus projekto sekmés dedamuosius. Vis délto lentel¢je
iSryskéja ir tam tikry skirtumy. Literatiiroje projekto sékme taip pat siejama su strateginiy tiksly
igyvendinimu, projekto vadovo kompetencijomis bei techniniy ir reguliaciniy aspekty iSmanymu.
Taciau inzineriniy projekty vadovy atsakymuose Sie kriterijai néra tiesiogiai jvardyti kaip projekto
sekmés veiksniai. Ypac svarbu paminéti, kad dalyviy atsakymuose iSskirtas toks kriterijus kaip
»sukurta papildoma verté, kuris lenteléje pateikiamas kaip praktikoje identifikuojamas sékmes
aspektas. Dalyvis DLO7 dalinasi kodél projekta laiko s€kmingu: ,, Nes jis mums atidaré Latvijos rinkg
ir daugiau galimybiy. “ Sis kriterijus gana artimas strateginiam tiksly jgyvendinimui, tadiau projekty
vadovy pasakojimuose jis iSreiSkiamas labiau praktiniu pozitriu. Pavyzdziui informantas DL02
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teigia: ,, Siuos projektus laikau sékmingais, nes jie buvo jgyvendinti anksciau nei planuota, per
trumpesnj terming, nei numatyta sutartyje, kas leido klientams pradéti naudotis energija greiciau ir
sutaupyti mums resursy kitiems darbams. *“ Taip pat pastebéta, kad literatiiroje vartojamas kriterijus
»uztikrinta darby sauga®, o dalyviy atsakymuose jis iSreiSkiamas kaip ,,iSvengta saugos incidenty®.
Sis skirtumas rodo, kad projekty vadovai sauga daZniau vertina per konkretaus neigiamo jvykio
nebuvimg. Taigi, sauga praktikoje matuojama per nelaimingy atsitikimy skaiciy, o ne vien formaliy
saugos procediiry uztikrinima.

Apibendrinant galima teigti, kad inzineriniy projekty vadovy pozitiriu s€ékmingas projektas yra toks,
kuris uzbaigiamas laiku, nevirSijant biudzeto, patenkinant kliento ar suinteresuoty Saliy lukescius,
uztikrinant kokybe, iSvengiant saugos incidenty ir sukuriant pridéting vert¢. Dazniausiai minimi
veiksniai buvo laikas ir biudZetas, tai rodo, kad inzineriniy projekty valdyme vis dar dominuoja
klasikiniai projekto sékmés vertinimo rodikliai. Tuo paciu tyrimo rezultatai atskleidzia, kad projekty
vadovai sékme supranta placiau nei vien formaliy projekto apribojimy laikymasi. Paminéti kliento
lukes¢iy patenkinimas ir papildomos vertés kiirimas leidzia teigti, kad projekty vadovai orientuoti |
projekto rezultatus, pritaikomuma praktikoje bei ilgalaik¢ nauda organizacijai. Lyginant tyrimo
rezultatus su literatiiroje pateikiamais projekto sékmés kriterijais, matyti daug panaSumy, taciau
praktikoje projekty vadovai labiau akcentuoja konkrecius ir pamatuojamus rezultatus. Vadovo
kompetencijos, techniniy ir reguliaciniy aspekty iSmanymas bei strateginiy tiksly jgyvendinimas
labiau iSrySkéja kaip prielaidos projekto sékmei, o ne kaip tiesioginiai projekto sékmés veiksniai.
Taigi, projekto vadovo sékmé yra gebéjimas vadovauti projektui taip, kad jis ne tik atitikty formalius
reikalavimus, bet ir sukurty kokybiska, kliento poreikius bei liikesCius virSijantj rezultata,
generuojant] ilgalaike pridéting vert¢ organizacijai.

4.3. Bendruyjuy kompetenciju vaidmens inZineriniy projekty vadovy sékmei tyrimo rezultatai

InZineriniy projekty jgyvendinimas yra sudétingas procesas, kuriame techniniai sprendimai,
finansiniai iStekliai, terminy laikymasis, kokybés uztikrinimas ir suinteresuotyjy Saliy ltkesciai yra
glaudziai tarpusavyje susij¢. Del Sios priezasties projekto sekmé negali buti aiSkinama vien tik
techninémis ziniomis ar formaliais valdymo metodais. Vis didesn¢ reikSme jgyja bendrosios
kompetencijos, apimancios metodinius, socialinius ir asmeninius geb¢jimus. Toliau bus analizuojami
empirinio tyrimo rezultatai paaiSkinantys kaip bendrosios kompetencijos siejasi su inZineriniy
projekty vadovy sékme ar nes¢kme.

Paveiksle (zr. 15 pav.) pateikiami inZineriniy projekty vadovy interviu rezultatai, iliustruojantys
rySius tarp projekty seékmés kriterijy bei inZineriniy projekty vadovy bendryjy kompetencijy grupiy.
Vizualizacija parengta remiantis sekmingy projekty retrospektyvine analize. Linijos storis rodo rysio
stiprumg tarp skirtingy kintamyjy: kuo linija storesne, tuo rySys stipresnis. Paveikslo kairéje puséje
identifikuojamos keturios, kalbant apie sékmingus projektus, dazniausiai paminétos bendryjy
kompetencijy grupés: geb&jimas veikti atsizvelgiant | bendra situacija, geb&jimas kurti ir igyvendinti
planus, gebéjimas bendradarbiauti ir gebéjimai sutarti su kitais. Sios grupés siejasi su pagrindiniais
projekto seékmés veiksniais: sukurta papildoma verte, projekto baigimu laiku, pateisintais kliento
lukesciais, nevirSytu biudZetu bei uztikrinta projekto kokybe, kurie lemia inZinerinio projekto sékme.
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Sukurta papildoma verte

Gebéjimas veikti at5|zvelg|ant1 bendrg situacija

\

Projektas balgtas laiku

Gebéjimas kurti ir ngvendmtl planus

® e
Pateisinti kliento I0kesciai PROJEKTO SEKME

] \
Gebéjimas bendradarbiauti A‘
\ .
Nevirsytas biudzetas

Gebéjimai sutarti su kitais

e
Uztikrinta projekto kokybe

15 pav. Projekto seékmeés ir kompetencijy raiska

Analizuojant rysiy stipruma, sudarytos Sios jzvalgos:

Linijy storis indikuoja rySio stipruma, todél galima teigti, kad projekto pabaigimas laiku ir
biudZeto kontrolé yra laikomi kritiniais s€kmés elementais, turinCiais daugiausiai stipriy
s3sajy su inzineriniy projekty vadovy bendrosiomis kompetencijomis. Pavyzdziui rySio
stiprumg tarp bendradarbiavimo ir terminy laikymosi patvirtina tyrimo dalyviy teiginiai:
., Tokie projektai palieka gerq profesinj jausmq, nes matai, kad tiek planavimas, tiek
tarpusavio bendradarbiavimas veiké taip, kaip turéty veikti brandziame projekte. “ (DL06)
bei ,, Vienas is pirmy dalyky, kg dariau, buvo pagalba konkursavimo skyriui ieSkant ir
pritraukiant daugiau subrangovy tai paciai darby sriciai. Man buvo svarbu nepasikliauti
vienu rangovu, nes jeigu jis nesuspéty arba neturéty pakankamai pajégumo, visas projekto
tempas is karto sulététy.” (DLO04). O ry§] tarp nevirSyto biudZeto ir gebé¢jimo kurti ir
1gyvendinti planus pagrindZzia citata: ,, Manau, kad viena svarbiausiy prieZzasciy, kodél
projektas buvo sékmingas, buvo tikslingas resursy paskirstymas ir pakankamas laiko
investavimas rengiant techninj projektq. “ (DLO03). Tai rodo, kad bendrosios kompetencijos,
ypatingai gebéjimas veikti atsizvelgiant ; bendrg situacija, gebéjimas kurti ir jgyvendinti
planus ir gebéjimas bendradarbiauti padeda pasiekti svarbiausius projekto s€kmés kriterijus:
atitikimg projekto terminams ir biudzetui.

Svarbiausios bendryjy kompetencijy grupés projekto sékmei yra gebéjimas bendradarbiauti,
geb¢jimas kurti ir jgyvendinti planus bei gebé&jimas veikti atsizvelgiant | bendrg situacija, nes
Sios kompetencijos turi po kelias ryskias linijas siejancias jas su svarbiausiais projekto sekmes
veiksniais. Sj ry$j pagrindzia DLO1 dalyvio teiginys: , Reguliariai organizuodavau
savaitinius susitikimus su komanda ir subrangovais, nes man buvo svarbu, kad visi kalbétume
atvirai, laiku matytume problemas ir jy neuztemptume. Kai Zmonés nuolat bendrauja, daug
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lengviau susitarti ir greiciau rasti sprendimus. Taigi, reguliarus bendravimas ir atviras
problemy aptarimas padeda lengviau susitarti, grei¢iau rasti sprendimus ir prisideda prie
projekto jgyvendinimo laiku.

e Gebéjimas veikti atsizvelgiant | bendrg situacija yra svarbus tam, kad projektas biity baigtas
laiku. Sj teiginj papildo informantas DLO3: ,, Toliau komandai aiskiai iskomunikavau, kokius
pakeitimus reikia atlikti, kokie yra terminai ir kuo galime remtis i jau turimy techniniy
sprendimy. Man buvo svarbu, kad nedarytume visko is naujo, jeigu galima pasinaudoti tuo,
kas jau pasiteising, ir pritaikyti tai prie naujos situacijos. “ Taip pat Siek tiek mazesnj rysj turi
su biudzeto laikymusi, kliento pasitenkinimu, bei sukurta papildoma verte, o silpniausig rysj
su projekto kokybe. Taigi, §1 kompetencijy grupé inzineriniuose projektuose atlieka labiau
navigacinj vaidmenj, uztikrinantj projekto atlikimg laiku. Stipriausias §io geb¢jimo rySys su
projekto pabaigimu laiku rodo, kad bendro vaizdo matymas projekty vadovams padeda
suvaldyti procesus ir operatyviai reaguoti atsitikus netikétumams bei taip i§vengti vélavimy.
RySys su biudzeto valdymu bei kliento pasitenkinimu patvirtina projekty vadovo gebéjimo
balansuoti tarp finansy ir suinteresuotyjy $aliy likes¢iy svarba. Silpniausia sgsaja su projekto
kokybe leidzia daryti prielaida, kad inzinerijos srityje projekto kokybé suvokiama kaip
pastovus techninis standartas ir maziau priklauso nuo vadovo gebéjimy.

e Analizuojant pateisinty klienty likesciy kriterijy, iSrySkéjo, kad yra svarbu iSlaikyti bendryjy
kompetencijy balansg. Paveiksle matoma, kad rysiai tarp Sio rodiklio ir gebéjimo
bendradarbiauti, veikti atsizvelgiant | bendra situacijg bei kurti ir jgyvendinti planus yra
vienodo stiprumo. Toks pasiskirstymas rodo, kad uzsakovo lukesc¢iy iSpildymas tiesiogiai
priklauso nuo projekty vadovo visapusisko profesionalumo, o Siy kompetencijy trilkkumas gali
tapti klifitimi siekiant galutinio kliento pripaZinimo.

Paveiksle identifikuotos bendryjy kompetencijy grupés yra svarbios, taciau svarbu identifikuoti ir
atskiras bendrasias kompetencijas, nes grupés parodo bendra sritj, o konkrecios kompetencijos
atskleidzia, kokie vadovo veiksmai lemia projekto sekme.

12 lentelé. InZineriniy projekty vadovy sékmei svarbios kompetencijos

Gebéii ikt

Kompetenciju we ejl.mas.vel ! Gebéjimas Kkurti ir Gebéjimas Gebéjimai
) atsizvelgiant j bendra . . L. S . o
grupé situacija igyvendinti planus bendradarbiauti sutarti su Kitais

o Planavimas (N=5) Lyderysté (N=5)
o e erysté (N=

Dazniausiai Riziky V_afl;dymas Sprendimy pri¢émimas Y ry .. Santykiy
pasireiSkusios (N=8) . (N=4) Komunikacija (N=9) kiirimas (N=3)
Kompetencijos Pmblem& s:}j;r)endlmas Organizavimas (N=6) Bendra((ll\?it;i)avimas Empatija (N=3)

Veiklos valdymas (N=4)

Lentel¢je pateiktos konkreCios ir dazniausiai pasireiSkusios kompetencijos, kurios remiantis
informanty pasakojimais prisideda prie inzineriniy projekty sékmés. Lentelé papildo 15 paveiksla,
kuriame parodytas bendras kompetencijy grupiy rySys su projekto sékmés veiksniais ir projekto
s¢kme. Remiantis Siais duomenimis galima teigti, kad projekto sékmei ypa¢ svarbus gebé¢jimas
bendradarbiauti. Komunikacija ir bendradarbiavimas padeda sutelkti Zmones, uZtikrinti aiSky
informacijos jud¢jimg ir derinti skirtingy projekto dalyviy veiksmus. Gebg¢jimas kurti ir jgyvendinti
planus prisideda prie projekto s€kmés per planavima, organizavimg, sprendimy priémimg ir veiklos
valdyma, nes planavimas ir organizavimas suteikia projektui struktiira, padeda paskirstyti
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atsakomybes ir kontroliuoti projekto eiga. Taip pat svarbus geb¢jimas veikti atsizvelgiant j bendra
situacija, kuris pasireiskia riziky valdymu ir problemy sprendimu. Sios kompetencijos leidZia
reaguoti | neapibréztuma, laiku pastebéti galimas grésmes ir spresti iSkilusias problemas. Gebé¢jimai
sutarti su kitais, tokie kaip santykiy kiirimas ir empatija, kartu su lyderyste padeda islaikyti komandos
isitraukimg bei bendra projekto krypti. Taigi Sios kompetencijos prisideda prie projekto s€kmés, nes
padeda projekty vadovui planuoti ir kontroliuoti projekto eiga, laiku pastebéti rizikas, uztikrinti aisSky
informacijos jud¢jima ir palaikyti komandos jsitraukimg, kas lemia projekto jgyvendinima laiku,
biudzeto laikymasi, kokybés uztikrinima, kliento liikes¢iy patenkinimg ir sukuria pridéting verte.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrimo rezultatai atskleidé¢ glaudy inzineriniy projekty vadovy
bendryjy kompetencijy rysj su projekto sékme. Stipriausiai kompetencijos siejasi su projekto
uzbaigimu laiku ir biudzeto kontrole, todé¢l Sie kriterijai gali buti laikomi svarbiausiais s€kmingo
projekto vertinimo rodikliais. ISrySkejo, kad didziausiag reikSme¢ projekto sékmei turi
bendradarbiavimas, komunikacija, riziky valdymas, problemy sprendimas, planavimas ir
organizavimas, nes $ios kompetencijy grupés padeda uztikrinti sklandy darby koordinavima, tinkama
problemy sprendima ir efektyvy iStekliy naudojimg. Taip pat nustatyta, kad riziky valdymas ir
problemy sprendimas leidZia projekty vadovui matyti visg projekto eiga, laiku reaguoti i pokycius ir
iSvengti vélavimy.

Siekiant atskleisti kaip projekty vadovy pasakojimuose apie nesékmingus projektus pasireisSkia
bendrosios kompetencijos, buvo sudarytas paveikslas (zr. 16 pav.), kuriame vizualizuoti
pasakojimuose identifikuoti projekto nesékmés veiksniai ir su jais susijusios kompetencijos.
PrieSingai nei projekto sékmés paveikslo atveju, ¢ia akcentuojamos trukstamos kompetencijos: kaip
specifiniy geb¢jimy deficitas nulemia kritines projekto valdymo klaidas.

o
/ VirSytas biudzetas
®

Negebéjimas veikti atsizvelgiant j bendra situacij

Virdytas terminas_\
o

PROJEKTO NESEKME

0‘/

Pablogéjusi projekto kokybé

®
Negebéjimas bendradarbiauti

[ ]
Negebéjimas kurti ir jgyvendinti plany

Neatitikimas kliento lakesc¢iams
16 pav. Projekto nes¢kmes veiksniai ir kompetencijos

Paveiksle matyti, kad stipriausi rySiai yra tarp virSyto termino ir negeb&jimy bendradarbiauti bei
veikti atsizvelgiant ] bendra situacija. Stiprus rySys tarp virSyto termino ir negebéjimo bendradarbiauti
rodo, kad vélavimai gali atsirasti dél nepakankamos komunikacijos, prasto uzduociy pasiskirstymo ir
suinteresuotyjy Saliy itraukimo. RySys su negebéjimu veikti atsizvelgiant | bendra situacija leidzia
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teigti, kad projekto vadovams ypac¢ svarbu matyti ne tik atskiras uzduotis, bet ir bendrg paveiksla,
galimas rizikas bei poveikj galutiniam rezultatui. Sig mintj puikiai iliustruoja informanto DLO03 citata:
., Pagrindinis tritkumas buvo padidéjes gamybos biudzetas, kuris atsirado dél prisiimtos rizikos
naujus sprendimus isbandyti gaminyje, skirtame pardavimui, o ne atskirame prototipe. VirSyto
termino ir negebejimo kurti ir jgyvendinti plany rySys yra kiek silpnesnis, taciau vis tiek aktualus, nes
ry$] pagrindzia citata: ,, Nepavyko suvaldyti visos jrangos tiekimo, ko pasekoje nejvykdéme projekto
per nustatytq terming “ (DLOS). IS to matome, kad projekty vadovy planavimo gebéjimai taip pat turi
jtakos terminy laikymuisi, taciau vien plano parengimas negarantuoja projekto jgyvendinimo laiku.
Siek tiek silpnesnis rysys sieja ir vir§yta biudZeta, negebéjima bendradarbiauti bei veikti atsizvelgiant
] bendra situacijg. Taigi, biudzeto virSijimg gali lemti komunikavimo ir informacijos perdavimo
problemos. Gebé¢jimas veikti atsizvelgiant | bendra situacija Siuo atveju svarbus tam, kad projekto
vadovas laiku pastebéty rizikas, jvertinty sprendimy poveiki biudzetui ir priimty ekonomiskiausius
sprendimus. Pavyzdziui dalyvis DLO6 teigia: ,, Projektas biity buves sékmingesnis, jei pasirinkti
technologiniai sprendimai biity buve grieZciau jvertinti dar ankstyvoje stadijoje, ypac kalbant apie jy
stabilumg integracijoje su isorine sistema. Taip pat biity buve naudinga anksciau atlikti papildomus
bandymus realioms sqlygoms artimoje aplinkoje, kad probleminés vietos isryskéty dar pries pilng
diegimg. “ BiudzZeto vir§ijima ir negeb&jimg kurti ir jgyvendinti plany sieja itin plona linija, taigi,
biudzeto virSijimas inzineriniy projekty vadovy veikloje ne visada tiesiogiai kyla i§ planavimo
gebéjimy stokos. Plonos linijos taip sieja pablogéjusia projekto kokybe su negebéjimu kurti ir
igyvendinti plany bei veikti atsizvelgiant j bendrg situacija. Tai rodo, kad projekto kokybés problemos
gali kilti ne vien dé¢l netinkamai parengty ar jgyvendinty plany, bet ir nuo paveiksle nesamy ir netirty
veiksniy, pavyzdziui techniniy sprendimy. Vis dél to Sios sgsajos néra nereikSmingos, nes projekty
vadovui svarbu planuoti darbus bei nuolat vertinti kaip priimti sprendimai veikia projekto kokybe.
Neatitikimas kliento liikesCiams turi silpna ry$j su visomis trimis geb¢jimy grupémis. Tai leidzia
teigti, kad kliento lukes¢iy valdymui svarbus kompetencijy balansas.

Toliau dazniausiai pasireiSkusios geb¢jimy grupés skaidomos ] atskiras kompetencijas, tam, kad
galétume tiksliau jvertinti kas lemia inZineriniy projekty vadovy nesékme.

13 lentelé. InZineriniy projekty vadovy nesékme Iémusios trilkstamos bendrosios kompetencijos

Kompetencij Gebejimas veikti Gebéjimas kurti ir jgyvendinti
P ) " atsizvelgiant j bendra ! 18y Gebéjimas bendradarbiauti

grupé situacija planus
Dazniausiai Riziky vald (N=5) Resursy planavimas (N=3) K ikacija (N=5)

SV iziky valdymas (N= omunikacija (N=
pasireiSkusios 4 Y . Planavimas ir kontrolé (N=6) ,J .

. Problemy sprendimas (N=7) . . Bendradarbiavimas (N=4)

kompetencijos Sprendimy priémimas (N=3)

Remiantis 16 paveikslu ir 13 lentele, projekto nes¢kme labiausiai lemia problemy sprendimo, riziky
valdymo, planavimo ir kontrolés, komunikacijos bei bendradarbiavimo kompetencijy trikumas.
Problemy sprendimo ir riziky valdymo stoka lemia tai, kad galimos grésmés pastebimos per vélai,
todé¢l did¢ja biudzetas, véluoja darbai ir parandama projekto kontrolé. Planavimo ir kontrolés
trikumas lemia neaiSkig projekto eiga, netinkamg resursy paskirstymg ir terminy vir§ijima.
Komunikacijos ir bendradarbiavimo stoka silpnina atsakomybiy pasiskirstyma, delegavimg ir
komandos jsitraukima, todél sprendimai priimami véliau, blogéja projekto kokybé ir gali biiti
nejgyvendinti kliento likesCiai. Taigi, inZineriniams projektams svarbiausios kompetencijos yra
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problemy sprendimas, riziky valdymas, planavimas ir kontrolé, komunikacija bei bendradarbiavimas,
nes jos tiesiogiai veikia projekto terminus, biudzeta, kokybe ir galutinj rezultata.

Apibendrinant, tyrimo rezultatai rodo, kad bendrosios kompetencijos yra reik§mingas inZineriniy
projekty vadovy sékmés veiksnys. Projekto sékmé siejama su laiku uzbaigtu projektu, nevirSytu
biudzetu, uztikrinta projekto kokybe, pateisintais kliento likes¢iais ir sukurta papildoma verte. Sie
rezultatai priklauso ne tik nuo techniniy ziniy, bet ir nuo vadovo gebéjimo planuoti, bendradarbiauti,
priimti sprendimus bei vertinti bendrg projekto situacija. Analizuojant s€ékmeés paveikslg, galima
teigti, kad ypac¢ svarbus yra gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus. Planavimo ir organizavimo
kompetencijos leidZia tinkamai paskirstyti iSteklius, valdyti projekto eiga, numatyti galimas rizikas ir
uztikrinti, kad projektas biity jgyvendintas pagal nustatytus terminus ir biudzetg. Taip pat svarbus
gebéjimas veikti atsizvelgiant | bendra situacijg: valdyti rizikas ir spgsti kilusias problemas, nes
inzineriniuose projektuose vadovas turi jvertinti ne tik atskirus darbus, bet ir viso projekto konteksta,
kliento poreikius, komandos galimybes bei iSorinius veiksnius. Tyrimo rezultatai taip pat iSrySkina
socialiniy kompetencijy svarba. Geb¢jimas bendradarbiauti ir komunikacija siejami su komandos
isitraukimu, kliento likes¢iy patenkinimu ir sklandZiu projekto igyvendinimu. Nesékmés paveiksle
matyti prieSinga tendencija: bendryjy kompetencijy stoka siejama su virSytu biudzetu, praleistais
terminais, pablogéjusia projekto kokybe ir kliento lukes¢iy neiSpildymu. Nesugebéjimas valdyti
riziky ir spresti problemy stipriai veikia projekto atitikima terminams ir biudzetui. Resursy
planavimo, planavimo ir kontrolés ir sprendimy priémimo kompetencijy trikumai gali lemti
iSaugusius kastus bei vélavimus, o negebéjimas bendradarbiauti ir komunikuoti — jtampa komandoje
bei prarastus klientus. Tai rodo, kad bendryjy kompetencijy trukumas gali tapti viena i§ projekto
nes¢kmés priezasCiy. Apibendrinant, galima teigti, kad bendrosios kompetencijos inZineriniy
projekty vadovy veikloje yra biitinos siekiant s€¢kmingy rezultaty. Sgveika socialiai heterogeninése
grupése uztikrina bendradarbiavimg, o autonomiskas veikimas leidZia vadovui veikti atsakingai,
kryptingai ir prisitaikyti prie kintamy salygy. Todél bendrosios kompetencijos turéty biiti vertinamos
kaip vienos svarbiausiy projekto vadovo kompetencijy.

4.4. Kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad inZineriniy projekty vadovy s¢kmé néra nulemiama vien
techniniy ziniy, formaliy projekty valdymo procediiry ar profesinés patirties. Nors inZineriniy
projekty specifika reikalauja techniniy ziniy, tyrimo duomenys rodo, kad realioje projekty vadovy
veikloje ypa¢ svarbios tampa bendrosios kompetencijos, kurios leidzia planuoti, koordinuoti,
numatyti rizikas, spresti problemas, valdyti santykius su komanda, klientais ir rangovais bei priimti
sprendimus neapibréZtose situacijose. Todéel bendrosios kompetencijos Siame tyrime atsiskleidZia ne
kaip papildomas projekty vadovy gebéjimy rinkinys, o kaip praktinis mechanizmas, per kurj
technings zinios ir projekty valdymo metodai yra paverc¢iami konkrec€iais projekto rezultatais.

Analizuojant inzineriniy projekty vadovy bendrasias kompetencijas, nustatyta, kad devyniy interviu
metu buvo identifikuota 18 atskiry bendryjy kompetencijy. Dazniausiai minima kompetencija buvo
problemy sprendimas, kurig jvardino 6 i§ 9 dalyviy. Taip pat reikSmingai iSrySkéjo organizavimas,
veiklos valdymas, planavimas ir kontrolé, riziky valdymas bei komunikacija. Re¢iausiai buvo minimi
konflikty valdymas, irankiy naudojimas ir informacijos valdymas. Toks pasiskirstymas rodo, kad
inzineriniy projekty vadovai savo veiklg pirmiausia sieja su geb¢jimu operatyviai reaguoti ]
problemas, palaikyti darby eigg ir uztikrinti, kad projektas judéty tinkama kryptimi. Tai leidzia teigti,
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kad tyrimo dalyviy supratime bendrosios kompetencijos yra glaudziai susijusios su kasdieniais
projekty valdymo veiksmais, o ne su abstrak¢iais asmeniniais bruozais.

Kompetencijy grupavimas pagal OECD DeSeCo modelio logika, leido tyrimo rezultatus interpretuoti
sistemiskai. Vietoj kompetencijy vertinimo kaip atskiry gebéjimy saraSo, jos buvo susietos su
platesnémis grupémis: geb¢jimu bendradarbiauti, gebéjimu sutarti su kitais, gebéjimu veikti
atsizvelgiant | bendrg situacijg, geb&jimu kurti ir jgyvendinti planus bei geb¢jimu interaktyviai
naudoti technologijas. Toks grupavimas atitinka (Rychen & Salganik, 2003) pateikiamg poziiirj,
kuriame kompetencijos suprantamos holistiSkai — kaip gebéjimas veikti socialinése, profesinése ir
technologinése situacijose, o ne kaip atskiri jgiidziai. DeSeCo modelyje pabréziama, kad Siuolaikinés
visuomenés zmogui reikia gebéti bendradarbiauti, veikti autonomiskai ir interaktyviai naudoti
jrankius, kalbg, informacija bei technologijas.

Sio tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtina DeSeCo modelio aktualuma inZineriniy projekty vadovy
veikloje, taciau kartu parodo, kad bendrosios kompetencijos projekty valdymo kontekste jgyja labai
konkrecias praktines formas (Rychen & Salganik, 2003). Gebé¢jimas bendradarbiauti tyrime
pasireiSké per lyderyste, uzduociy delegavima, atvirg komunikacija, reguliarius susitikimus su
komanda ir rangovais, problemy jvardijimg bei kompromisy ieSkojima. Projekty vadovai pabréze,
kad bendravimas padeda laiku pastebéti problemas, greiCiau susitarti ir priimti sprendimus.
Geb¢jimas veikti atsizvelgiant | bendrg situacija atsiskleide per strateginj mastyma, riziky valdyma,
projekto eigos stebéjima, atsarginiy plany sudaryma ir geb&jimg matyti, kaip vienas sprendimas gali
paveikti terminus, biudZeta, kokybe ar kliento likes¢ius. Sios jzvalgos dera ir su platesne vadybiniy
bei inzineriniy kompetencijy literatiira. Werner-Lewandowska ir kt. (2022) analizuodami ,,Enginner
4.0“ vadybiniy kompetencijy modelj, iSskiria tokias kompetencijas kaip sprendimy priémimas,
komunikacija, komandinis darbas, lyderyste, konflikty sprendimas, problemy sprendimas, strateginis
valdymas ir komandos valdymas. Tai beveik visiskai atitinka Siame tyrime nustatytas kompetencijas.
Taigi, tyrimo rezultatai patvirtina literatiiroje akcentuojama tendencija, kad Siuolaikinis inZineriniy
projekty vadovas turi veikti ne tik kaip techninis specialistas, bet ir kaip koordinatorius, priimti
sprendimus, jgalinti komandg bei komunikuoti.

Tyrimas atskleidé ir tam tikrus skirtumus tarp teoriniy modeliy ir praktinés projekty vadovy patirties.
Pavyzdziui, konflikty valdymas buvo minimas re¢iau nei problemy sprendimas ar komunikacija. Tai
dar nereiskia, kad konflikty valdymas inzineriniy projekty vadovams néra svarbus. Labiau tikétina,
kad konflikty valdymas dalyviy pasakojimuose buvo suvokiamas ne kaip atskira kompetencija, o kaip
dalis platesniy jgidziy: kriziy valdymo, problemy sprendimo, kompromisy ieskojimo ar santykiy su
klientais palaikymo. DeSeCo modelyje konflikty valdymas laikomas svarbia socialine kompetencija,
nes Siuolaikinése darbinése ir gyvenimiSkose situacijose Zmonés nuolat susiduria su skirtingais
poreikiais, interesais ir vertybémis (Rychen & Salganik, 2003). Tod¢l retas konflikty valdymo
jvardijimas dalyviy atsakymuose gali biiti interpretuojamas kaip sritis, kuriai praktikoje reikéty skirti
daugiau démesio.

Kita maziau rySki kompetencija buvo interaktyvus jrankiy naudojimas. Tyrime jis daugiausiai
pasireiské per projekty valdymo programy naudojima projekto eigai, grafikams ir rizikoms stebéti.
Tai rodo, kad technologijos projekty vadovy veikloje yra svarbios, taciau dazniau suvokiamos kaip
kontrolés ir efektyvumo jrankis, o ne kaip platesné strateginio veikimo kompetencija. DeSeCo
modelyje interaktyvus jrankiy naudojimas suprantamas daug pla¢iau: nepakanka tik turéti techniniy
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jgtudziy naudotis jrankiu, svarbu suprasti kaip jrankiai kei¢ia veikimo btidus, sprendimy priémimg ir
saveika su aplinka (Rychen & Salganik, 2003). Tyrimas atskleidzia, kad skaitmeniniy jrankiy
naudojimas inzineriniy projekty valdyme egzistuoja, taCiau dar néra toks iSplétotas kaip
bendradarbiavimas, planavimas ar riziky valdymas.

Antroji tyrimo dalis buvo skirta inzineriniy projekty vadovy sékmés rezultaty analizei. Jo metu
paaiskéjo, kad projekto sékmé praktikoje pirmiausia siejama su konkreciais ir pamatuojamais
rodikliais. DaZniausiai tyrimo dalyviai sékm¢ siejo su projekto uzbaigimu laiku ir biudZeto
nevirSijimu. Truputj reCiau su kliento likesCiy patenkinimu bei papildomos vertés sukiirimu.
Kokybés uztikrinimas ir saugos incidenty i§vengimas buvo minimi re¢iausiai. Sie rezultatai i§ dalies
patvirtina projekty valdymo literatiiros mintis, kuriose projekto sekmé ilga laika buvo siejama su
»geleziniu trikampiu® — laiku, kaina ir kokybe. Radujkovi¢ ir Sjekavica (2017) pabrézia, kad
tradiciskai projekty valdymo sekmé buvo vertinama pagal laiko, biudzeto ir kokybés kriterijus, taciau
vélesni projekty sékmés modeliai Sig sampratg iSpléte, jtraukdami suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinima, nauda organizacijai ir ilgalaikj poveikj projekto aplinkai. Sio tyrimo rezultatai rodo
biitent tokia sékmés samprata, kuri yra suprantama placiau nei ,,gelezinio trikampio® tiksly
igyvendinimas. Nors praktikoje vis dar dominuoja laikas ir biudZetas, tai yra normalu, nes jie yra
lengvai pamatuojami, sutartyse jvardinti ir tiesiogiai su finansiniais aspektais susije rodikliai. Taigi,
projekto vadovo sékmé tyrime pasireiSkia per laiku atlikta projekta, tilpimg i biudzeta, kliento
lukesciy patenkinima, uztikrinta kokybe ir sukurtg pridéting verte.

Bendryjy kompetencijy vaidmens inzineriniy projekty vadovy sékmei tyrimo rezultatai parodé, kad
projekto sékmé labiausiai siejama su laiku uzbaigtu projektu, biudzeto kontrole, projekto kokybe,
kliento likes¢iy pateisinimu ir papildomos vertés sukiirimu. Sie rezultatai rodo, kad inZineriniy
projekty seékmé priklauso ne tik nuo techniniy vadovo Ziniy, bet ir nuo bendryjy kompetencijy
taikymo praktikoje. Tyrime ypa¢ iSrySkéjo gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus, gebéjimas veikti
atsizvelgiant j bendra situacija ir gebéjimas bendradarbiauti. Sios kompetencijy grupés pasireiské per
planavima, organizavimg, resursy paskirstyma, riziky valdyma, problemy sprendima, sprendimy
priemimg, komunikacija ir bendradarbiavimg. Todél galima teigti, kad sékmingas projekto
1gyvendinimas priklauso nuo vadovo gebéjimo ne tik suplanuoti projekto eiga, bet ir nuolat vertinti
situacija, laiku reaguoti j poky¢ius bei uztikrinti sklandy komandos ir kliento bendradarbiavima. Sie
rezultatai 1§ esmés atitinka Radujkovi¢ ir Sjekavica (2017) pateikta projekty valdymo se¢kmes logika.
Autoriai projekty valdymo sékmeg sieja su laiko, sanaudy ir kokybés kriterijais, taip pat pabréZia, kad
projekto vadovas atsakingas ne tik uz Siuos tradicinius rodiklius, bet ir uz apimtj, isteklius,
komunikacija, rizikas bei kitus procesus. Tai tiksliai atitinka tyrimo rezultatus, nes informanty
pasakojimuose projekto s€kmeé ir nesékmé buvo siejama biitent su planavimu, resursy valdymu, riziky
numatymu, problemy sprendimu ir komunikacija. Taigi, Sis Saltinis pagrindZia, kad tyrime
18ryskéjusios kompetencijos néra atsitiktinés, o sudaro svarbig projekty valdymo sékmés prielaida.
Tyrimo rezultatai taip pat i§ dalies sutampa su Alvarenga ir kt. (2020) ivadomis. Sie autoriai nustaté,
kad komunikacija, jsipareigojimas ir lyderysté yra vienos svarbiausiy projekty vadovy kompetencijy,
o kompetencijas suskirste j lyderystés, savikontrolés, tarpasmenines, komunikacines, technines,
produktyvumo ir vadybines grupes. Su §io tyrimo rezultatais tiesiogiai sutampa komunikacijos,
bendradarbiavimo, lyderystés, planavimo ir vadybiniy gebéjimy svarba. Vis délto Alvarenga ir kt.
(2020) akcentuojamas jsipareigojimas Siame tyrime neiSryskejo kaip atskira kompetencija, todél Sis
Saltinis labiau papildo, o ne visiSkai pakartoja tyrimo rezultatus. Tai rodo, kad inZineriniy projekty

vadovy sékmes kontekste svarbios ne tik socialinés ar lyderystés kompetencijos, bet ir konkrecios
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metodinés kompetencijos, susijusios su planavimu, kontrole, riziky ir iStekliy valdymu. Pacheco ir
kt. (2023) sistemin¢ literatiros apzvalga taip pat i§ dalies patvirtina tyrimo rezultatus, nes autoriai
teigia, kad projekty vadovy kompetencijy ir projekto sékmés tyrimuose daugiausia démesio skiriama
asmeninéms ir socialinéms kompetencijoms, tokioms kaip lyderysté, komunikacija ir emocinis
intelektas, o kity dimensijy kompetencijos analizuojamos re¢iau. Si i¥vada sutampa su tyrime
nustatyta komunikacijos ir bendradarbiavimo svarba, taCiau nevisiSkai atspindi visg S§io tyrimo
rezultaty spektra. Siame tyrime ypa¢ stipriai iSrys§kéjo ir metodinés bei situacinés kompetencijos:
planavimas, riziky valdymas, problemy sprendimas, sprendimy priémimas ir bendros projekto
situacijos vertinimas. Todél galima teigti, kad atliktas tyrimas papildo ankstesnius tyrimus, nes
parodo, jog inzineriniy projekty vadovy sékmé priklauso ne vien nuo socialiniy ar asmeniniy
kompetencijy, bet ir nuo jy sagveikos su planavimo, organizavimo ir situacijos valdymo gebéjimais.

Ivertinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad jie sustiprina literatiroje vis dazniau pateikiamg fakta,
kad vien projekto vadovo techniniai gebéjimai negali uztikrinti projekto s€kmés. Araujo ir Pedron'as
(2015) analizuodami IT projekty vadovy kompetencijas, nustaté, kad komandos valdymas, verslo
srities zinios, projekty valdymas, komunikacija ir gebé&jimas dirbti su Zmonémis yra svarbesni
projekto seékmei nei techniniai jgiidZiai. Nors $is tyrimas atliktas I'T kontekste, jo iSvados sutampa su
Siuo inzineriniy projekty vadovy bendryjy kompetencijy tyrimu: techninés Zinios yra reikalingos,
taCiau tampa veiksmingomis tik tada kai yra derinamos su komunikacinémis, vadybinémis ir
tarpasmeninémis kompetencijomis.

Sio tyrimo naujumas atsiskleidzia tuo, kad bendryjy kompetencijy vaidmuo projekty vadovy sékmei
buvo analizuojamas biitent inzineriniy projekty kontekste, kuriame tokio pobiuidzio tyrimy vis dar
truksta. Analizuotoje literatiiroje bendrosios, vadybinés ar projekty vadovy kompetencijos buvo
nagrin¢jamos placiai, kaip universaliy vadovo gebé&jimy visuma, taikoma skirtingoms
organizacijoms, projekty tipams ar sektoriams. Taip pat inZinerijos srityje daZnai kalbama apie
bendryjy kompetencijy svarba, taciau labiau orientuojamasi ] inZinieriy rengima ar kompetencijy
spragas tarp studijy ir darbo rinkos poreikiy, o ne i praktinj projekty vadovy s¢kmés paaiSkinima
(Male, 2010). Sis tyrimas papildo esamg literatiirg tuo, kad parodo, kaip bendrosios kompetencijos
veikia butent inzineriniy projekty valdymo aplinkoje, kur projekty vadovai turi derinti techninius
reikalavimus, rangovy darba, klienty likesCius, terminus, biudzeta, kokybe ir rizikas. Taip pat tyrime
atskleidziama ne tik kurios kompetencijos yra svarbios, o ir kaip jy raiska arba trikumas susijes su
konkreciais inzineriniy projekty vadovy s€kmés ar nesekmés pozymiais. Taigi, tyrimo indélis yra tiek
praktinis tiek teorinis, jis iSplecia bendryjy kompetencijy samprata, parodant, kad inZineriniy projekty
vadovy sékme lemia ne pavienés kompetencijos, o jy tarpusavio sgveika konkreciame kontekste.
Bitent toks bendryjy kompetencijy ir projekty sékmeés rySio nagrin¢jimas inZinerijos kontekste
laikytinas nauju, nes literatiiroje dazniau pateikiami bendrieji kompetencijy modeliai arba projekty
vadovy kompetencijy sgraSai, tac¢iau néra analizuojama, kaip Sios kompetencijos pasireiSkia
inZineriniy projekty vadovy kasdienybéje ir kokig jtaka daro projekto rezultatams.

Sio tyrimo ribojimai susije su nedidele kokybinio tyrimo imtimi — tyrime dalyvavo 9 inZineriniy
projekty vadovai, tode¢l rezultatai negali atspindéti visy inZineriniy projekty vadovy populiacijos. Be
to 8 1§ 9 dalyviy buvo vyrai, todél tyrime labiau atsiskleidzia vyry patirtys. Atsizvelgiant i tai, ateities
tyrimuose biity tikslinga itraukti ly¢iy pozitriu jvairesne imtj, kad buty galima geriau suprasti ar
bendryjy kompetencijy raiska, jy vertinimas ir sgsajos su projekto sékme skiriasi priklausomai nuo
vadovo lyties. Dar vienas ribojimas yra susijes su duomeny rinkimu interviu metodu, kadangi
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rezultatai priklauso nuo dalyviy subjektyviy vertinimy, prisiminimy ir geb&jimo jvardyti savo patirtis.
Be to, tyrime analizuotos kompetencijos buvo siejamos su dalyviy patirtimi konkreciose
inzineriniuose projektuose, todél rezultatai gali priklausyti ir nuo projekty tipo, organizacinio
konteksto, dalyviy darbo patirties ir jmoniy veiklos specifikos. D¢l §ios priezasties tyrimo iSvados
neturéty buti laikomos universaliu visy inzineriniy projekty vadovy kompetencijy modeliu.

Apibendrinus, bendrosios kompetencijos atlieka esminj vaidmenj inZineriniy projekty vadovy
sékmei, nes jos tiesiogiai susijusios su svarbiausiais projekto sékmes kriterijais: projekto
jgyvendinimu laiku, biudZeto kontrole, kokybés uztikrinimu, kliento lukesCiy patenkinimu ir
pridétinés vertés kiirimu. Jy trilkumas gali lemti vélavimus, iSaugusius kastus, suprastéjusig kokybe,
nepatenkintus klientus, jtampa komandoje ir ilgalaikes pasekmes organizacijai. Tod¢l bendryjy
kompetencijy ugdymas turéty buti laikomas strategiSkai svarbia inzineriniy projekty vadovy
profesinio tobul¢jimo kryptimi. Ypac svarbu ugdyti ne pavienes kompetencijas, o jy visuma:
gebéjimag bendradarbiauti, planuoti, veikti sistemiskai, komunikuoti, spresti problemas, valdyti
rizikas, ir palaikyti pasitikéjimu gristus santykius. Tik tarpusavyje susijusiy kompetencijy taikymas
leidzia projekty vadovams efektyviai veikti sudétingoje inzineriniy projekty aplinkoje ir didina
tikimybe, kad projektas bus sékmingas ne tik formaliai, bet ir sukurs ilgalaike¢ verte organizacijai,
klientui ir komandai.
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ISvados

Apibrézus bendryjy kompetencijy samprata, nustatyta, kad jos apima ne tik konkrecius jgiidZius,
bei ir platesng Ziniy, gebéjimy, vertybiy, nuostaty bei elgesio visumg. Bendrosios kompetencijos
leidzia asmeniui efektyviai veikti jvairiose profesinése ir socialinése situacijose, ypac tada, kai
reikia prisitaikyti prie pokyciy, spresti problemas ar veikti neapibréztumo salygomis. Taip pat
nustatyta, kad bendrosios kompetencijos yra universalios ir pritaikomos skirtingose profesinése
srityse. Jos padeda sumazinti atotriikj tarp teoriniy ziniy ir praktinio veikimo, todé¢l yra svarbios
tiek auks$tajame moksle, tieck darbo rinkoje. Siy kompetenciju reik§mé ypa¢ didéja dél
technologiniy, organizaciniy ir socialiniy poky¢iy, kurie reikalauja lankstumo, komunikacijos,
komandinio darbo, lyderystés ir emocinio intelekto.

Siekiant istirti inzineriniy projekty vadovy sékmés sampratg, nustatyta, kad literatiroje tokios
sgvokos apibrézta néra. Projekty vadovo sékmé dazniausiai aiSkinama per projekto sékmés
kriterijus, nes vadovo veiklos efektyvumg parodo tai, ar projektas pasiekia numatytus rezultatus,
atitinka kokybés reikalavimus ir suinteresuotyjy Saliy likescius. Nors tradiciniai laiko, biudzeto
ir kokybés kriterijai iSlieka svarbis, jie nepakankamai atskleidzia visg projekto sékme, nes
neparodo ilgalaikés vertés, poveikio klientui ar naudos organizacijai. Taip pat nustatyta, kad
Siuolaikinéje literatiiroje projekty vadovo sékmé siejama su jo kompetencijomis. InZineriniy
projekty kontekste §i samprata tampa dar platesné, nes vadovas turi ne tik uztikrinti projekto
valdymo kriterijy ijgyvendinima, bet ir suprasti techninius reikalavimus, valdyti technines rizikas,
uztikrinti saugg, reguliaciniy aspekty laikymasi bei koordinuoti skirtingy sriciy specialistus. Todél
inzineriniy projekty vadovy sékmés samprata yra apibréziama kaip gebéjimas suderinti terminus,
biudzeta, kokybe, techninius ir reguliacinius aspektus, saugg ir suinteresuotyjy Saliy interesus
taip, kad projektas pasiekty esminius tikslus ir sukurty norimg pridéting verte.

Sudarius kompetencijy, svarbiy projekty vadovy s¢kmei tyrimo modelj, nustatyta, kad projekty
vadovy s¢kmé gali buti aiSkinama per trijy pagrindiniy kompetencijy grupiy saveika. Modelyje
i§skirtas geb¢jimas veikti autonomiSkai, gebéjimas veikti socialiai heterogeninése grupése ir
gebéjimas interaktyviai naudoti jrankius, kurie kartu sudaro teorinj pagrinda projekto vadovo
veiklos sékmingumui vertinti. Sios kompetencijy grupés apima tokius gebéjimus kaip
komunikacija, lyderysté, emocinis intelektas, komandinis darbas, sprendimy priémimas,
planavimas, problemy sprendimas ir vadybiniai geb¢jimai. Teorinis modelis parodé¢, kad projekty
vadovo kompetencijos veikia kaip tarpusavyje susijusi sistema, daranti poveikj projekto vadovo
sekmei. Kuo stipriau iSvystytos Sios kompetencijy grupés, tuo didesné tikimybeé, kad projekto
vadovas gebés efektyviai valdyti komandg, priimti sprendimus, spresti problemas, palaikyti
komunikacijg su suinteresuotomis Salimis ir pasiekti projekto tikslus.

Parengus bendryjy kompetencijy vaidmens projekty vadovy sékmei tyrimo metodika, buvo
pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruoti interviu. Sis metodas pasirinktas todél,
kad tyrimu siekiama ne kiekybiSkai pamatuoti kompetencijas, o iSsamiau atskleisti kaip
inzineriniy projekty vadovai jas taiko praktinése situacijose ir kaip jos prisideda prie projekto
sekmés. Tyrime dalyvavo 9 inzineriniy projekty vadovai 1§ skirtingy organizacijy, atrinkti taikant
sniego gnitztés atrankg. Surinkti interviu duomenys buvo jraSyti, transkribuoti ir analizuoti
naudojant kokybiniy duomeny analizés programag MAXQDA. Taip pat metodikoje buvo numatyti
tyrimo etikos principai: dalyviy savanoriSkas dalyvavimas, informuotas sutikimas,
anonimiskumas, konfidencialumas ir teisé¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti tyrime.
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5.

IStyrus bendryjy kompetencijy vaidmenj inZineriniy projekty vadovy sékmei nustatyta, kad jos
yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy s€ékmingg projekto jgyvendinimg. Rezultatai parodeé,
kad projekty vadovy sékmé priklauso ne tik nuo techniniy ziniy ar projekto valdymo metody
taikymo. Tyrime paaiskéjo, kad didziausig reikSme inZineriniy projekty vadovy sé¢kmei turi tokios
bendryjy kompetencijy grupés kaip gebéjimas bendradarbiauti, veikti atsizvelgiant j bendra
situacijg, kurti ir jgyvendinti planus bei sutarti su kitais. Kurios dazniausiai pasireisSkia per
planavimo, organizavimo, resursy paskirstymo, riziky valdymo, problemy sprendimo, sprendimy
priémimo, komunikacijos ir bendradarbiavimo kompetencijas. Sios kompetencijos padeda
vadovams laiku pastebéti galimus projekto trikdzius, koordinuoti komandos ir rangovy veiksmus,
tinkamai paskirstyti atsakomybes bei reaguoti i pokycCius. Taip pat nustatyta, kad bendryjy
kompetencijy truikumas gali turéti tiesioginiy neigiamy pasekmiy projekto rezultatams.
Nepakankama komunikacija, silpnas bendradarbiavimas, prastas planavimas ar negebéjimas laiku
jvertinti riziky gali lemti projekto vélavimus, biudzeto virSijima, kokybés problemas ir kliento
nepasitenkinimg. D¢l Sios priezasties bendrosios kompetencijos turéty biiti vertinamos ne kaip
papildomi vadovo gebe¢jimai, o kaip privalomi s€ékmingam inzineriniy projekty jgyvendinimui.
Apibendrinant galima teigti, kad bendryjy kompetencijy vaidmuo inzineriniy projekty vadovy
sékmei yra esminis, nes biitent jy taikymas leidzia projekty vadovams efektyviai veikti
sudétingoje inzineriniy projekty aplinkoje bei pasiekti ne tik formalius projekto sékmés kriterijus.
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Rekomendacijos

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir empirinio tyrimo rezultatais, pateikiamos rekomendacijos

inZineriniy projekty vadovams ir inZinerinéms organizacijoms:

1.

Stiprinti planavimo ir organizavimo kompetencijas. Inzineriniy projekty vadovams
rekomenduojama daugiau démesio skirti aiSkiam darby planavimui, atsakomybiy
paskirstymui, terminy kontrolei ir tarpiniy rezultaty stebésenai. Tai padéty sumazinti
veélavimy rizika ir uztikrinti sklandesne projekto eiga.

Gerinti komunikacijg ir bendradarbiavima. Projekty vadovams svarbu reguliariai organizuoti
susitikimus su komanda, subrangovais ir uzsakovais, aiSkiai perduoti informacija bei
uztikrinti, kad visi projekto dalyviai suprasty savo vaidmenis. Tai padeda greiCiau spresti
problemas ir iSvengti nesusipratimy.

Daugiau démesio skirti riziky valdymui ir problemy sprendimui. Rekomenduojama galimas
rizikas vertinti dar ankstyvoje projekto stadijoje, numatyti atsarginius planus ir grei¢iau
reaguoti | atsiradusius neatitikimus. Tai ypac svarbu inzineriniuose projektuose, kuriuose
daznai kyla techniniy, laiko ar resursy pasikeitimy.

Ugdyti lyderyste, empatijg ir santykiy kiirima. Vadovams svarbu ne tik paskirstyti uzduotis,
bet ir palaikyti komandos jsitraukima, pastebéti darbuotojy pastangas, atsizvelgti | jy emocine
biiseng ir kurti pasitikéjimu gristus santykius.

Organizacijoms rekomenduojama sistemingai ugdyti projekty vadovy bendrasias
kompetencijas. Tai galima daryti per mokymus, mentorystg, patirties dalijimosi susitikimus ir
projekty aptarimus po jy igyvendinimo, kad vadovai galéty mokytis i§ sékmingy ir
nesékmingy projekty patirciy.
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Priedai

1 priedas. ,,KODE“ kompetenciju modelis (Heyse et al., 2010)

Loyalitat

Fahigkeit,
redlich zu
handeln

P PERSONALE KOMPETENZ

Werte-
orientierung
Fahigkeit, seine Werte

gezielt zu entwickeln
und danach zu handeln

Einsatz-
bereitschaft
Fahigkeit,

mit vollem Einsatz
2zu handeln

Selbst-
Management
Fdhigkeit,
das eigene Handeln
zugestalten

A AKTIVITATS- UND HANDLUNGSKOMPETENZ

Entscheidungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
Entscheidungen
unverzuglich
zutreffen

Gestaltungs-
fahigkeit
Fahigkeit,

etwas willensstark
zu gestalten

Tatkraft

Fahigkeit,
tatkréftig
2zu handeln

Mobilitat

Fahigkeit,
geistig/ korperlich
beweglich
zuhandeln

Glaubwiurdigkeit

Fahigkeit,
glaubwiirdig zu
handeln

Humor

Fahigkeit,

sich ,von aufsen” und

relativierend zu
betrachten

Eigen-
verantwortung
Fahigkeit,

verantwortlich zu
handeln

Hilfsbereitschaft

Fahigkeit,
anderen Hilfe
zuleisten

Schopferische
Fahigkeit

Féihigkeit,
schopferisch (kreativ)
2zu handeln

Lernfahigkeit

Fahigkeit,
gernund erfolgreich
zulernen

Offenheit fur
Veranderung

Fahigkeit,
Verdnderungen als
Lernsituation zu
verstehen und entspre-
chend zu handeln

Ganzheitliches
Denken
Fdhigkeit,

ganzheitlich zu denken
und zu handeln

Innovations-
fahigkeit
Féhigkeit,
Neuerungengern
anzugehen

Optimismus

Fahigkeit,
2uversichtlich
zuhandeln

Belastbarkeit
Féihigkeit,
unter duferen und

inneren Belastungen
zu handeln

Soziales
Engagement
Fdhigkeit,

sozial tatkraftig
zu handeln

Ausfuhrungs-
bereitschaft
Fdhigkeit,
Handlungen gut und
gern auszuftihren

Ergebnis-
orientiertes
Handeln

Fdhigkeit,
an Ergebnissen
orientiert zu
handeln

Initiative
Fdhigkeit,
Handlungen aktiv
2zu beginnen

Zielorientiertes
Fahren
Fahigkeit,

andere auf
Ziele hin zu
orientieren

Mitarbeiter-
forderung
Fahigkeit,
Mitarbeiter zu
fordem

Konfliktlésungs-
fahigkeit
Féhigkeit,

auch unter
Konflikten

Delegieren
Fahigkeit,
Aufgaben sinnvoll
zu verteilen

Integrations-
fahigkeit
Fdhigkeit,
mit anderen

erfolgreich
zu handeln

Personen erfolgreich
zusammenzuwirken

Disziplin

Fahigkeit,
ingebilligter Disziplin
zu handeln

Akquisitions-
starke

Féhigkeit,
andere fir Aufgaben
und Produkte
zuwerben

Zuverlassigkeit
Fihigkeit,
2uverldssig
zu handeln

Problemlésungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
Problemlidsungen
erfolgreich

2u gestalten

Impulsgeben
Fahigkeit,
anderen
Handlungsanstéfe
zu vermitteln

Wissens-
orientierung
Fdhigkeit,
ausgehend vom
neuesten

Schlagfertigkeit

Fahigkeit,
schlagfertig
zu antworten

Analytische
Fahigkeiten

Féhigkeit,
Sachverhalte

Wissensstand
zu handeln

und Probleme
2zudurchdringen

Beharrlichkeit

beharrlich
zu handeln

Konzeptions-
starke

Fdhigkeit,
sachlich gut
begriindete

Handlungskonzepte
2zu entwickeln

Konsequenz
Faihigkeit,
folgerichtig
zuhandeln

Organisations-
fahigkeit
Féhigkeit,
organisatorische
Aufgaben aktiv und
erfolgreich zu
bewltigen

Teamfahigkeit

Fahigkeit,
inund mit Teams
erfolgreich
zuarbeiten

Kommunikations-
fahigkeit
Féhigkeit,

mit anderen erfolgreich
2zu kommunizieren

Dialogfahigkeit
Kunden-
orientierung

Fdhigkeit,
sich auf andere
(u.a. Kunden)im
Gesprdch einzustellen

Kooperations-
fahigkeit
Fdhigkeit,

gemeinsam mit
anderen erfolgreich

zuhandeln

Experimentier-
fahigkeit
Fahigkeit,
in neuen Situationen

zu probieren, neuartig
2zu handeln

Sprach-
gewandtheit
Féhigkeit,
zu geschmeidigem
Sprechhandein

Beratungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
Menschen und
Organisationen
2u beraten

Verstandnis-
fahigkeit
Féihigkeit,

andere zu verstehen
und sich versténdlich

zumachen

Sachlichkeit
Fdhigkeit,
sachbezogen
2weckmafig

zuhandeln

Projekt-
management
Fdhigkeit,
Projekte erfolgreich
durchzufiihren

Beurteilungs-
vermdégen
Fahigkeit,
Sachverhalte

2utreffend
2u beurteilen

Folge-
bewuBtsein

Fdhigkeit, die Folgen
von Entscheidungen

voraussehend
zuerkennen

Flei

Fdhigkeit,
konzentriert und
unermiidlich
2uhandeln

Expertise

Fdhigkeit,
neuestes Fachwissen
einbeziehend

Systematisch-
methodisches
Vorgehen
Fdhigkeit,
Handlungsziele
systematisch-methodisch
zu verfolgen

Markt-
orientierung
Féihigkeit,
sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und

zu behandeln

entsprechend
zu handeln

Beziehungs-
management

Fahigkeit,
personliche und
arbeitsbezogene
Beziehungen zu

gestalten

Anpassungs-
fahigkeit
Fdhigkeit,
sich Menschen
und Verhdltnissen
anzupassen

Pflicht-
bewusstsein
Fahigkeit,

verantwortungs-
bewusst zu handeln

Gewissen-
haftigkeit
Fdhigkeit,

gewissenhaft
zu handeln
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Lehrfahigkeit

Fdhigkeit,
anderen Wissen
und Erfahrungen

erfolgreich zu
vermitteln

Fachliche
Anerkennung

Fahigkeit,
eigenes fachliches
Konnen sowie das
anderer sachlich

anzuerkennen

Planungs-
fahigkeit
Fdhigkeit,
vorausschauend

und planvoll
zu handeln

Fach-
Ubergreifendes
Verstandnis

Fahigkeit,
fachuibergreifende
Kenntnisse einbeziehend
2zu behandeln

F FACH- UND METHODENKOMPETENZ

Dritte revidierte Fassung /© 2017 KODE GmbH / Alle Rechte vorbehalten.
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2 priedas. APM modelio reitingy lentelé (APM, 2023)

Ratings chart

0 Unaware Has no awareness of the No awareness and no application
knowledge needed for the required at this level.
competence.

1 Aware Has an awareness of the As only awareness is required
knowledge needed for the at this level, no application is
competence. expected.

2 Practised Has a working knowledge Applies the competence under
of, and can describe, the supervision, primarily in non-
competence. complex situations.

3 Competent Has a comprehensive Applies the competence
knowledge of the competence independently, primarily in
in situations of limited situations of limited complexity.
complexity.

4 Proficient Has a detailed knowledge of Applies the competence
the competence in complex independently, primarily in
situations and can critically complex situations.
evaluate and adapt as required.

Supervises others applying the
competence.

5 Expert Has an in-depth knowledge of Applies the competence

the competence in complex
situations.

Can critically evaluate, adapt
or develop new theories and/
or methods if required and
educate others.

independently, primarily in
complex situations.

Recognised as an expert by other
senior professionals, who is called

on by others for advice on the
competence.
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Ways of
Working

Agile and Hyper
Agile

Hybrid

Design Thinking
Transformation
Data Gathering and
Modeling

Earned Value
Management
Governance
Performance
Management
Requirements
Management and
Traceability

Risk Management
Schedule
Management
Scope Management
Time, Budget and
Cost Estimation

3 priedas. PMI talenty trikampio kompetencijos (PMI, 2023)

Power
Skills

Leadership
Active Listening
Communication
Adaptability
Brainstorming
Coaching and
Mentoring
Conflict
Management
Emotional
Intelligence
Influencing

Interpersonal Skills

Negotiation
Problem Solving
Teamwork

Business
Acumen

Benefits
Management and
Realization
Business Models
and Structures
Competitive Analysis
Customer
Relationships and
Satisfaction
Industry Domain
Knowledge

Legal and
Regulatory
Compliance

Market Awareness
Function-Specific
Knowledge
Strategic Planning,
Analysis, Alignment
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4 priedas. Bendrasias kompetencijas atspindincios informanty citatos

Gebéjimas bendradarbiauti

e Lyderysté:

©)

., Tuomet jtraukiau kolegas ir delegavau konkrecias uzduotis: vieni aiskinosi, kokia
jranga yra sandélyje, kiti vertino jos pritaikymo galimybes projektui, dar kiti tikslino,
kokiy dokumentacijos pakeitimy reikés. “ (DLO03);

, Lyderystée motyvavo dirbti efektyviau, techninés Zinios leido patikrinti naujus
subrangovus. “ (DLO1);

., Taip pat daug démesio skyriau vidiniam komandos darbo paskirstymui. Ziiiréjau,
kad uzduotys bity paskirstytos ne formaliai, o pagal realy Zmoniy uzimtumgq ir
galimybes. “ (DL04);

,,Dirbdama su komanda stengiausi ne tik deleguoti uzduotis, bet ir stebéti, kaip
Zmonés jauciasi savo vaidmenyse, ar jiems pakanka informacijos, ar néra
neaiskumy. ““ (DLOS);

., Stengiausi ne tik paskirstyti uzduotis, bet ir sudaryti aplinkg, kurioje komanda galéty
atvirai jvardyti galimus trikdzius, techninius neaiskumus ar vietas, kur gali kilti
klaidy. ** (DL06).

¢ Komunikacija:

o

., <...> susitikau su komanda ir klientu, paaiskinau situacijq, sumaZinau panikq.*
(DLO1);

., <...> man buvo svarbu, kad visi kalbétume atvirai, laiku matytume problemas ir jy
neuztemptume. Kai Zmonés nuolat bendrauja, daug lengviau susitarti ir greiciau rasti
sprendimus. “ (DLO1);

., <...> organizavau trumpus susirinkimus su komanda ir rangovais. “ (DL02);

,AS organizavau skuby virtualy susitikimq, kuriame aiskiai isdésciau problemas,
klausiausi abiejy pusiy argumenty ir radau kompromisg <...>* (DL02);

., Toliau komandai aiskiai iSkomunikavau, kokius pakeitimus reikia atlikti <...>*
(DL03);

., Tuo paciu informavau rangovq apie numatomus pakeitimus ir uztikrinau, kad jis
turéty laiko pasiruosti. “ (DL03);

., Stengiausi ne tik paskirstyti uzduotis, bet ir sudaryti aplinkq, kurioje komanda galéty
atvirai jvardyti galimus trikdZius, techninius neaiSkumus ar vietas, kur gali kilti
klaidy. “ (DL06);

,, Visada stengiausi palaikyti atvirg komunikacijq, jei iskildavo kokia problema, iskart
pranesdavau uzsakovui, parodydavau variantus ir kartu ieskodavome sprendimo
<...> " (DLO8);

., Labai anksti jvardijau, kur turime silpny viety, nors Zinojau, kad tai ne visiems bus
patogu girdeti. “ (DL09).

e Bendradarbiavimas:

o

., Reguliariai organizuodavau savaitinius susitikimus su komanda ir subrangovais, nes
man buvo svarbu, kad visi kalbétume atvirai, laiku matytume problemas ir jy
neuztemptume. Kai Zzmonés nuolat bendrauja, daug lengviau susitarti ir greiciau rasti
sprendimus. “ (DLO1);

,, <...> organizavau trumpus susirinkimus su komanda ir rangovais. “ (DL02);
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,AS organizavau skuby virtualy susitikimq, kuriame aiskiai isdésciau problemas,
klausiausi abiejy pusiy argumenty ir radau kompromisg <...>* (DL02);

., Ten jau reikéjo operatyviai spresti iskilusius klausimus, tikslinti sprendimus ir padeéti
komandai greitai reaguoti j technines problemas. “ (DL03);

,, Tuomet jtraukiau kolegas ir delegavau konkrecias uzduotis: vieni aiskinosi, kokia
jranga yra sandélyje, kiti vertino jos pritaikymo galimybes projektui, dar kiti tikslino,
kokiy dokumentacijos pakeitimy reikés. “ (DLO03);

., Vienas is pirmy dalyky, kq dariau, buvo pagalba konkursavimo skyriui ieskant ir
pritraukiant daugiau subrangovy tai paciai darby sriciai. “ (DL04);

., Dirbdama su komanda stengiausi ne tik deleguoti uzduotis, bet ir stebéti, kaip
Zmonés jauciasi savo vaidmenyse, ar jiems pakanka informacijos, ar néra
neaiskumy. “ (DLOS);

,, Santykyje su komanda stengiausi veikti kaip koordinatorius, kuris ne tik reikalauja
rezultato, bet ir padeda Zzmonéms susigaudyti prioritetuose. “ (DL06);

,, Visada stengiausi palaikyti atvirg komunikacijq, jei iskildavo kokia problema, iskart
pranesdavau uzsakovui, parodydavau variantus ir kartu ieSkodavome sprendimo,
zmoneés tai labai vertino ir biidavo kur kas lankstesni. ““ (DLOS).

Gebéjimas veikti atsiZvelgiant j bendrg situacijg

e Strateginis mastymas:

o

., Kaip projekto vadovas, as labai grieztai kontroliavau visus darbus, kasdien tikrinau
progresq, organizavau trumpus susirinkimus su komanda ir rangovais, kad
uztikrinciau, jog kiekviena diena biity isnaudota efektyviai. *“ (DL02);

,, Toliau komandai aiskiai iSkomunikavau, kokius pakeitimus reikia atlikti, kokie yra
terminai ir kuo galime remtis is jau turimy techniniy sprendimy. Man buvo svarbu,
kad nedarytume visko is naujo, jeigu galima pasinaudoti tuo, kas jau pasiteising, ir
pritaikyti tai prie naujos situacijos. “ (DL03);

., Stengiausi ne tik paskirstyti uzduotis, bet ir sudaryti aplinkg, kurioje komanda galéty
atvirai jvardyti galimus trikdZius, techninius neaiSkumus ar vietas, kur gali kilti
klaidy. “ (DL06).

e Riziky valdymas:

o

., Taip pat visq laikq sekiau projekto eigq per tam tikras programas, kad aiskiai
matyciau, kur esame pagal grafikq ir kur gali atsirasti riziky. Kai pastebéjau, kad

“«“

vienas betono tiekéjas pradeda véluoti, gana greitai priéemiau sprendimq ji pakeisti.
(DLO1);

., Vienoje situacijoje per tq daugiabucio statybq Vilniuje pagrindinis subrangovas
bankrutavo viduryje statyby, kaip ir turéjome 2 ménesius véluoti. Rizikos valdymas
isgelbéjo, as buvau parenges atsarginius tiekéjus ir greitai juos jjungiau.“ (DLO1)

,, Pavyzdziui, is anksto numatydavau galimas rizikas, tokias kaip ory sqlygos
statybose, ir turédavau atsarginius planus, kas leido isvengti vélavimy. ““ (DL02);

., Reikia labai stipriai palaikyti gerq ir pastovy rysj su visomis projekto grandinémis,
kad suvaldyti progresq ir jausti, kur galimos rizikos. Taip galima uzbégti uz akiy
klaidoms, kad viskas vykty sklandziai. “ (DL02);

., Man buvo svarbu nepasikliauti vienu rangovu, nes jeigu jis nesuspéty arba neturéty
pakankamai pajégumo, visas projekto tempas is karto sulététy. Todél siekiau, kad
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turétume ne vienq pasirinkimqg, o kelis vykdytojus, kurie galéty darbus atlikti
lygiagreciai arba perimti dalj apimties, jei reikety. Tokiu biidu mazinau rizikq, kad
vienoje vietoje sustojes procesas paveiks visq projektg. “ (DL04);

., Stengiausi ne tik paskirstyti uzduotis, bet ir sudaryti aplinkq, kurioje komanda galéty
atvirai jvardyti galimus trikdzius, techninius neaiskumus ar vietas, kur gali kilti klaidy.
Tai leido mums is anksto pritaikyti tam tikrus sprendinius ir uzbégti problemoms uz
akiy. *“ (DL06);

, Labai nuodugniai sekiau techning uzduotj (RFQ), perskaiciau jq kelis kartus,
iSsiaiSkinau visus neaiskumus su uzsakovu dar pries pradedant darbus ir taip
isvengiau vélesniy perdarymy. “ (DLOS);

., Labai anksti jvardijau, kur turime silpny viety, nors zinojau, kad tai ne visiems bus
patogu girdéti. Tai padéjo greitai sutelkti démesj ten, kur jo labiausiai reikéjo.
(DL09).

e Problemy sprendimas:

o

., Kai pastebéjau, kad vienas betono tiekéjas pradeda véluoti, gana greitai priemiau
sprendimgq ji pakeisti.“ (DLO1);

,AS organizavau skuby virtualy susitikimq, kuriame aiskiai isdésciau problemas,
klausiausi abiejy pusiy argumenty ir radau kompromisq, kas leido projektui judéti
toliau be vélavimy. *“ (DL02);

,,Siame projekte mano vaidmuo buvo labai aktyvus ir apémé tiek planavimg, tiek
techninj koordinavimgq, tiek operatyvy problemy sprendimq. <...> Ten jau reikéjo
operatyviai spresti iSkilusius klausimus, tikslinti sprendimus ir padéti komandai
greitai reaguoti j technines problemas. “ (DL03);

., Jeigu matydavau, kad kazkuris darbas gali véluoti, is karto Ziirédavau, nuo ko tai
priklauso ar triksta Zmoniy, ar nepriimtas sprendimas, ar neaiskiis bréZiniai, ar
stringa tiekimas. Tada jau spresdavome konkreciai arba ieSkodavome papildomy
pajégumy, arba tikslindavome darby sekq, kad komanda galéty judéti toliau ir
nestovéti vietoje. “ (DL04);

,, Visada stengiausi palaikyti atvirg komunikacijq, jei iskildavo kokia problema, iskart
pranesdavau uzsakovui, parodydavau variantus ir kartu ieskodavome sprendimo
<...>"(DLO08S).

Gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus

e Informacijos valdymas:

o

,,Manau projektui padéjo tai, kad palaikiau gerus santykius su komanda ir objekto
Salimis, laiku perduodavau reikalingg informacijq ir stengiausi, kad uzduotys biity
vwkdomos tvarkingai ir pagal plang. “ (DLO7).

e Resursy planavimas:

o

,Manau, kad viena svarbiausiy priezasciy, kodél projektas buvo sékmingas, buvo
tikslingas resursy paskirstymas ir pakankamas laiko investavimas rengiant techninj
projektg. Neskubéjau pavirsutiniskai pereiti j vvkdymo etapqg, nes supratau, kad geras
pasiruosimas pades isvengti klaidy véliau. “ (DLO3).

e Planavimas:

o

,,Siame projekte mano vaidmuo buvo labai aktyvus ir apémé tiek planavimg, tiek
techninj koordinavimg, tiek operatyvy problemy sprendimq. Pirmiausia suskirsciau
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jrenginj j atskiras grupes, kad biity aiskiau paskirstyti darbai ir atsakomybés tarp
komandos nariy.“ (DL03);

., Neskubéjau pavirsutiniskai pereiti j vykdymo etapg, nes supratau, kad geras
pasiruosimas padeés isvengti klaidy véliau. Dél to projekto pradzioje buvau ypac
jsitraukusi § planavimg, derinimgq ir sprendimy detalizavimg. “ (DL0S);

., Manau padéjo aiskus projekto planavimas ir ankstyvas komandos jtraukimas j riziky
identifikavimg. “ (DL06);

,,Manau projektui padéjo tai, kad palaikiau gerus santykius su komanda ir objekto
Salimis, laiku perduodavau reikalingg informacijq ir stengiausi, kad uzduotys biity
vykdomos tvarkingai ir pagal plang. “ (DL07);

, Labai nuodugniai sekiau techning uzduotj (RFQ), perskaiciau jg kelis kartus,
issiaiskinau visus neaiskumus su uzsakovu dar pries pradedant darbus ir taip
isvengiau vélesniy perdarymy. “ (DLOS).

e Sprendimy priémimas:

o

., Kai pastebéjau, kad vienas betono tiekéjas pradeda véluoti, gana greitai priemiau
sprendimgq ji pakeisti.“ (DLO1);

., Kitas svarbus dalykas buvo nuolatinis einamyjy klausimy sekimas. Stengiausi
nepalikti problemy ,, susikaupti“, o spresti jas tada, kai jos tik atsirasdavo.*“ (DL04);
., Neskubéjau pavirsutiniskai pereiti j vykdymo etapq, nes supratau, kad geras
pasiruosimas pades isvengti klaidy véliau. “ (DLOS);

,, Visada stengiausi palaikyti atvirg komunikacijq, jei iskildavo kokia problema, iskart
pranesdavau uzsakovui, parodydavau variantus ir kartu ieskodavome sprendimo
<...>"(DLO08S).

e Organizavimas:

o

@)
@)

., Reguliariai organizuodavau savaitinius susitikimus su komanda ir subrangovais
<..>"“(DLOl);

., Kaip projekto vadovas, as labai grieztai kontroliavau visus darbus, kasdien tikrinau
progresq, organizavau trumpus susirvinkimus su komanda ir rangovais <...>“ (DL02);
,AS organizavau skuby virtualy susitikimq, kuriame aiskiai isdésciau problemas
<...>,, (DL02);

., <..> nuo pat pradziy stengiausi kuo aktyviau jsitraukti ne tik j bendrg projekto
valdymq, bet ir j kasdienius organizacinius sprendimus. ““ (DL04);

., IvedZiau aiskesnj darby sekimgq, trumpesnius tikslinius susitikimus <...>* (DL09);

., Sekiau plang, organizavau susitikimus, derinau veiksmus <...>“ (DL09).

e Veiklos valdymas:

o

., Manau padéjo tai, kad stengiausi ne tik priZiiréti terminus ar darbus, bet ir palaikyti
gerq bendrqg darbo ritmq. Reguliariai organizuodavau savaitinius susitikimus su
komanda ir subrangovais <...>,, (DLO1);

., Kad projektas biity séekmingas, nuo pat pradziy stengiausi kuo aktyviau jsitraukti ne
tik j bendrg projekto valdymq, bet ir j kasdienius organizacinius sprendimus.
(DL04);

»Manau, kad viena svarbiausiy priezasciy, kodél projektas buvo sékmingas, buvo
tikslingas resursy paskirstymas ir pakankamas laiko investavimas rengiant techninj
projektq. “ (DL09);
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©)

., Laikau jj sékmingu todél, kad pavyko ne tik pristatyti rezultatq, bet ir suvaldyti rizikq
dar pries jai tampant krize. Projektas nesiréemé sékme ar atsitiktinumu — jis buvo
iStrauktas per aisky prioritety sudéliojimq, skaidriq komunikacijq ir discipling.
(DL09).

e Laiko valdymas:

O

., Reguliariai organizuodavau savaitinius susitikimus su komanda ir subrangovais, nes
man buvo svarbu, kad visi kalbétume atvirai, laiku matytume problemas ir jy
neuztemptume. Kai Zmonés nuolat bendrauja, daug lengviau susitarti ir greiciau rasti
sprendimus. Taip pat visq laikq sekiau projekto eigq per tam tikras programas, kad
aiskiai matyciau, kur esame pagal grafikq ir kur gali atsirasti riziky. “ (DLO1);

., Kadangi vienas pagrindiniy tiksly buvo kuo anksciau uzbaigti darbus, daug démesio
skyriau tam, kad statybos aiksteléje nebuty prastovy ir visi darby frontai biity nuolat
uzimti. Vienas is pirmy dalyky, kq dariau, buvo pagalba konkursavimo skyriui ieskant
ir pritraukiant daugiau subrangovy tai paciai darby sriciai. Man buvo svarbu
nepasikliauti vienu rangovu, nes jeigu jis nesuspéty arba neturéty pakankamai
pajégumo, visas projekto tempas is karto sulététy. “ (DL04);

., Manau, kad viena svarbiausiy priezasciy, kodél projektas buvo sékmingas, buvo
tikslingas resursy paskirstymas ir pakankamas laiko investavimas rengiant techninj
projektg. Neskubéjau pavirsutiniskai pereiti j vykdymo etapq, nes supratau, kad geras
pasiruosimas pades isvengti klaidy véliau. ““ (DLOS).

Gebéjimas sutarti su Kitais

e Santykiy ktirimas:

o

,»Manau projektui padéjo tai, kad palaikiau gerus santykius su komanda ir objekto
Salimis, laiku perduodavau reikalingg informacijq ir stengiausi, kad uzduotys biity
vwkdomos tvarkingai ir pagal plang. Man buvo svarbu palaikyti normaly, konstruktyvy
rysj su komanda, nes kai komandoje yra geras tarpusavio supratimas, darbas vyksta
daug sklandziau. “ (DLO7);

., Visada stengiausi palaikyti atvirg komunikacijq, jei iskildavo kokia problema, iskart
pranesdavau uzsakovui, parodydavau variantus ir kartu iesSkodavome sprendimo,
zmonés tai labai vertino ir biidavo kur kas lankstesni. “ (DLOS);

., <...> skyriau laiko ne tik darbui, bet ir Zmoniy biisenai. Pastebéjes, kad keli svarbiis
komandos nariai pradeda dirbti reaktyviai ir gynybiskai, neapsiribojau vien statusu.
Kalbéjausi individualiai, issiaiskinau, kur atsirado trintis, ir sugrqZinau aiskesnes
atsakomybes. Kai Zmonés jaucia aiskumaq ir teisingumq, jy jsitraukimas didéja. Kai to
néra, pradeda daugéti tylos, pasyvaus pritarimo ir klaidy. *“ (DL09).

e Empatija:

o

., AS stengiausi, kad Zmonés jausty, jog jy pastangos yra matomos ir vertinamos, todél
uz laiku jgyvendintus etapus skyréeme premijas. Tai tikrai padéjo islaikyti jsitraukimg
ir atsakomybe. “ (DLO1);

,, Dirbdama su komanda stengiausi ne tik deleguoti uzduotis, bet ir stebéti, kaip
Zmonés jauciasi savo vaidmenyse, ar jiems pakanka informacijos, ar néra
neaiskumy. ““ (DLOS);

., <...> skyriau laiko ne tik darbui, bet ir Zzmoniy biisenai. Pastebéjes, kad keli svarbiis
komandos nariai pradeda dirbti reaktyviai ir gynybiskai, neapsiribojau vien statusu.
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Kalbéjausi individualiai, issiaiskinau, kur atsirado trintis, ir sugrqZinau aiskesnes
atsakomybes. Kai zmonés jaucia aiskumq ir teisingumgq, jy jsitraukimas didéja. Kai to
néra, pradeda daugéti tylos, pasyvaus pritarimo ir klaidy. “ (DL09).

Gebéjimas interaktyviai naudoti technologijas
e [rankiy naudojimas:
o ,,<..> Taip pat visq laikq sekiau projekto eigq per tam tikras programas, kad aiskiai
matyciau, kur esame pagal grafikq ir kur gali atsirasti riziky. “ (DLO1).
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5 priedas. Bendryjuy kompetencijy trakumus atspindincios informanty citatos

Gebéjimas valdyti konfliktus
e Konflikty valdymas:
o ,,Reikéty pagalvoti, bet sakyciau projektuose man maZiausiai pavyksta valdyti
konfliktus. Bina situacijy kai klientas spaudzia darbus atlikti daug greiciau nei
sutartyje, o as nenorédamas gincytis dirbu virsvalandzius. “ (DLO7).

Gebéjimas bendradarbiauti
e Lyderysté:

o, Siame projekte mano silpnesné pusé buvo grietesnis koordinavimas ir problemy
sprendimas pacioje pradzioje. Kai kurios rizikos ar nesklandumai is pradziy atrodé
nedideli, todél jiems neskyriau pakankamai déemesio, o véliau jie jau turéjo didesne
jtakg bendram rezultatui. Zodziu, bandziau islaikyti sklandy bendradarbiavimg ir
gerq atmosferq, bet galbiit per mazai démesio skyriau kontrolei ir tvirtesniam
sprendimy jgyvendinimui, ypac ten, kur reikéjo ryzZtingiau jsikisti, aiskiau apibrézti
ribas ar greiciau priimti nepatogius sprendimus. “ (DLO07);

o ,, Galéjau anksciau aiskiau paskirstyti atsakomybes ir daugiau deleguoti. Tai biity

«

leide komandai greiciau veikti savarankiskai ir sumaZinty priklausomybe nuo manegs.
(DL09);
o ,,Kgqjis, kaip projekto vadove darét (ir nepasiseké), kad projektas buvo nesékmingas?
- Stengiausi koordinuoti komandq, kuo greiciau identifikuoti nestabilumo
priezastis ir ieskoti sprendimy kartu su techniniais specialistais. “ (DL06).
e Bendradarbiavimas:

o ,, Projektas galéjo biiti séekmingesnis, jeigu biiciau anksciau jtraukes daugiau skirtingy
sriciy kolegy j planavimo ir projektavimo etapq. Konsultacijos su kity skyriy
specialistais biity padéjusios anksciau isgirsti apie galimas rizikas, geriau joms
pasiruosti ir i§ anksto numatyti tinkamus sprendimus. “ (DL03);

o ,,Kgqjis, kaip projekto vadové darét (ir nepasiseké), kad projektas buvo nesékmingas?

- Stengiausi koordinuoti komandq, kuo greiciau identifikuoti nestabilumo
priezastis ir ieskoti sprendimy kartu su techniniais specialistais. Taip pat teko
palaikyti rysj su klientu, aiskinti situacijq, derinti litkescius ir bandyti islaikyti
pasitikéjimq tuo metu, kai pats procesas jau kéle daug jtampos. Vis délto
nepasiseké pakankamai anksti jvertinti pasirinkty technologiniy sprendimy
rizikos. “ (DL06);

o ,,Uzsakovas pats niekaip neparuose techninés uzduoties, tam neskyré pakankamai
laiko, visq laikq dirbome kartu, padéjau ruosti techning uzduotj, taciau dél
planuojamo metinio stabdymo daugiau nebegaléjome atideti
montavimo/programavimo darby, todél teséme ne pilna technine uzduotimi — tai labai
neefektyvu, turéjome daug pataisymy ir aiskinimosi eigoje. “ (DLO08);

o ,,Galéjau anksciau aiskiau paskirstyti atsakomybes ir daugiau deleguoti. Tai biity

“«

leide komandai greiciau veikti savarankiskai ir sumazinty priklausomybe nuo manes.
(DL09).
e Komunikacija:
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, Galéjau anksti atlikti rizikos analize ir sudaryti atsarginius planus, geriau
komunikuoti su klientu apie vélavimus. “ (DLO1);

., Bendrq projekto vaizdq maciau, taciau reikéjo anksciau pastebéti, kad planas
objekte pradeda skirtis nuo realios situacijos. Reikéjo ne tik pasiziiréti j bendrg
grafikq, bet ir dazniau gilintis, ar konkretiis darbai vyksta pagal numatytg sekq, ar
brigados tikrai dirba ten, kur tuo metu turi dirbti, ar néra stringanciy viety, kurios
véliau isauga j dideles problemas. ““ (DL04);

IS savo pusés stengiausi daugiau komunikuoti su uzsakovu, aiskintis jo poreikius,
tikslinti litkescius ir ieskoti bendro supratimo. BandZiau islaikyti rysj, buti aktyvi ir
nepalikti neapibrézty klausimy, taciau i komunikacija nebuvo tiek efektyvi, kiek
reikéjo. “ (DLOS);

., Galéjau buti tikslesnis, greitesnis arba aiskesnis komunikacijoje, nes is kolegy
girdéjau, kad ne viskas kq pasakydavau buvo pakankamai aisku. “ (DL06);
,,Stengiausi koordinuoti komandg, kuo greiciau identifikuoti nestabilumo priezastis ir
ieSkoti sprendimy kartu su techniniais specialistais. Taip pat teko palaikyti rysj su
klientu, aiskinti situacijq, derinti litkescius ir bandyti islaikyti pasitikéjimg tuo metu,
kai pats procesas jau kélé daug jtampos. “ (DL06).

Gebéjimas veikti atsiZvelgiant j bendrg situacijg

e Pokyc¢iy valdymas:

o

,,Sj projektg laikau nesékmingu todél, kad keitési projekto terminai, todél dengési su
kitais projektais, darbuotojai buvo nepatenkinti, padidéjo projekto kastai.“ (DLOS)

., Visq projektq lydéjo nuolatiniai pataisymai, aiskinimaisi ir papildomi darbai eigoje.
Kiekvieng savaite atsirasdavo naujy pageidavimy arba paaiskédavo, kad kazkq
supratome ne taip. Si situacija man parodé, kad projekto eigoje nepakankamai
efektyviai issiaiskinau reikalavimus. Dirbant kartu su uzsakovu nuolat reikéjo aiskintis
detales, tikslinti poreikius ir reaguoti j naujus pageidavimus, todél tapo akivaizdu, kad
vien techninio darbo neuztenka. (DLOS).

e Riziky valdymas:

o

., Pagrindinis tritkumas buvo padidéjes gamybos biudzetas, kuris atsirado dél
prisiimtos rizikos naujus sprendimus isbandyti gaminyje, skirtame pardavimui, o ne
atskirame prototipe. Toks sprendimas leido sutrumpinti kelig iki praktinio pritaikymo,
taciau kartu padidino rizikq. Kai projektavimo klaidos isryskéjo jau gamybos metu, jy
taisymas pareikalavo papildomo laiko ir resursy. Dél to isaugo kastai ir atsirado
papildoma jtampa projekto vykdymo procese.“ (DL03);

., Projektas galéjo biiti sekmingesnis, jeigu buiciau anksciau jtraukes daugiau skirtingy
sriciy kolegy j planavimo ir projektavimo etapg. Konsultacijos su kity skyriy
specialistais biity padéjusios anksciau isgirsti apie galimas rizikas, geriau joms
pasiruosti ir is anksto numatyti tinkamus sprendimus. “ (DL03);

»Manau, kad projektas buty buves dar sékmingesnis, jei buciau dar tiksliau
paskirsciusi zmogiskuosius resursus. Tikétina, kad biity reikéje anksciau jvertinti
komandos apkrovimg ir labiau numatyti galimas rizikas, susijusias su terminais bei
darbo intensyvumu. “ (DLOS);

., Projektas biity buves sékmingesnis, jei pasirinkti technologiniai sprendimai biity
buve griezciau jvertinti dar ankstyvoje stadijoje, ypac kalbant apie jy stabilumg
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integracijoje su iSorine sistema. Taip pat biity buve naudinga anksciau atlikti
papildomus bandymus realioms sqglygoms artimoje aplinkoje, kad probleminés vietos
isryskeéty dar pries pilng diegimg. “ (DL06);

,Manau reikéjo anksciau pastebéti galimas problemas ir j jas greiciau reaguoti.
Galéjau griezciau kontroliuoti projekto eigq, aiskiau paskirstyt atsakomybes ir
dazniau tikrinti tarpinius rezultatus, o ne pasitikéti. “ (DL0O7).

e Problemy sprendimas:

O

,, Vietoje to, kad biiciau anksciau jsikises ir sustiprines komandg, kurj laikq tikéjausi,
kad situacija issispres einamuoju buidu. Dabar matau, kad reikéjo greiciau reaguoti:
dazniau perziuréti darby plang, aiskiau tikrinti tarpinius rezultatus, neapsiriboti vien
tuo, kas pasakoma Zodziu, o tikrinti, kaip viskas atrodo realiai objekte. “ (DL04);

, BandZiau spartinti, prailgindamas darbo valandas, bet nepadéjo. Nu ir per daug
pasitikéjau tiekéjais, pasiklioviau vienu. “ (DLO1);

., Stengiausi koordinuoti komandg, kuo greiciau identifikuoti nestabilumo priezastis ir
ieSkoti sprendimy kartu su techniniais specialistais. Taip pat teko palaikyti rysj su
klientu, aiskinti situacijq, derinti litkescCius ir bandyti islaikyti pasitikéjimg tuo metu,
kai pats procesas jau kélé daug jtampos. Vis délto nepasiseké pakankamai anksti
jvertinti pasirinkty technologiniy sprendimy rizikos. Tikétina, kad projekte per ilgai
buvo tikimasi, kad nestabilumg pavyks isspresti eigoje, o tai véliau atsiliepé ir
terminams, ir darbo sqnaudoms. “ (DL06);

,,Siame projekte mano silpnesné pusé buvo grieztesnis koordinavimas ir problemy
sprendimas pacioje pradzioje. Kai kurios rizikos ar nesklandumai is pradziy atrode
nedideli, todél jiems neskyriau pakankamai démesio, o véliau jie jau turéjo didesne
jtakg bendram rezultatui. Zodziu, bandziau islaikyti sklandy bendradarbiavimg ir
gerg atmosferq, bet galbit per mazai deémesio skyriau kontrolei ir tvirtesniam
sprendimy jgyvendinimui, ypac ten, kur reikéjo ryztingiau jsikisti, aiskiau apibrézti
ribas ar greiciau priimti nepatogius sprendimus. “ (DL07);

., Galiausiai  supratau, kad projekto nesékme nuléemé ne vien uzsakovo
nepasirengimas, bet ir mano puséje pritritkes grieztesnis projekto riby bei reikalavimy
issiaiskinimas. “ (DLOS);

., Per ilgai tikéjausi, kad kai kurie neaiskumai tarp padaliniy iSsispres savaime. Taip
pat vieng svarby zmogy per vélai jtraukiau j platesnj sprendimy priéemimgq. Dél to kurj
laikq turéjome per optimistiskq situacijos vaizdg. “ (DL09);

., Per ilgai tikéjausi, kad kai kurie neaiskumai tarp padaliniy issispres savaime. Taip
pat vieng svarby zmogy per vélai jtraukiau j platesnj sprendimy priéemimg. Dél to kurj
laikq turéjome per optimistiskq situacijos vaizdg. “ (DL09).

Gebéjimas kurti ir jgyvendinti planus

¢ Informacijos valdymas:

o

., Dirbant kartu su uzZsakovu nuolat reikéjo aiskintis detales, tikslinti poreikius ir
reaguoti j naujus pageidavimus, todél tapo akivaizdu, kad vien techninio darbo
neuztenka. Siame procese reikéjo ne tik spresti einamuosius klausimus, bet ir matyti
platesnj projekto kontekstq. Galiausiai supratau, kad projekto nesékme nulémé ne vien
uzsakovo nepasirengimas, bet ir mano puséje pritritkes grieZtesnis projekto riby bei
reikalavimy issiaiskinimas. *“ (DLOS).
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e Resursy valdymas:

@)

., Vienas is sunkesniy aspekty buvo tai, kad turimy zmogiskyjy resursy nepakako tam,
kad viskq suspétume be papildomos jtampos. Dél terminy spaudimo komandai teko
dirbti virsvalandzius, o tai turéjo neigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui. “
(DLO0S5);

., Gal daugiau jsitraukti j projekto planavimgq ir visy terminy, biudzety ar kity dalyky
laikymgsi. Nes projektq daréme labai atsipiite, mums buvo iSkomunikuota, kad ji
tiesiog reikia padaryti gerai. “ (DL07);

., Nepavyko suvaldyti visos jrangos tiekimo, ko pasekoje nejvykdéme projekto per
nustatytq terming, taciau Siuo atveju tai nesukélé problemos uzsakovui. “ (DLOS).

e Sprendimy priémimas:

O

., Projektavimo etape ne visus galimus trukdzius buvau numates is anksto, todél véliau
dalis problemy isryskéjo jau projekto jgyvendinimo metu. O tada, kai projektas jau
vyksta, reaguoti yra daug sudétingiau, nes turi maziau laiko, mazZiau lankstumo ir
kiekvienas sprendimas jau daro tiesioging jtakq terminams, kokybei ir biudzetui.
Kitaip sakant, pritritko platesnio pasiziiréjimo j projektq dar pacioje pradzioje.
(DL03);

., Siame projekte mano silpnesné pusé buvo grieztesnis koordinavimas ir problemy
sprendimas pacioje pradzioje. Kai kurios rizikos ar nesklandumai is pradziy atrode
nedideli, todél jiems neskyriau pakankamai démesio, o véliau jie jau turéjo didesne
jtakg bendram rezultatui. Zodziu, bandZiau islaikyti sklandy bendradarbiavimq ir
gerq atmosferq, bet galbiit per mazai démesio skyriau kontrolei ir tvirtesniam
sprendimy jgyvendinimui, ypac ten, kur reikéjo ryzZtingiau jsikisti, aiskiau apibrézti
ribas ar greiciau priimti nepatogius sprendimus. “ (DLO7);

, Be to, per vélai peréjau nuo koordinavimo prie aiSkaus sprendimo reikalavimo.
Kartais projekto vadovas per ilgai bando islaikyti harmonijq, nors is tikryjy situacijai
Jjau reikia riby, aiskios krypties ir sprendimy. Kai to nepadariau laiku, pasekmé buvo
uzsiteses neapibréztumas, mazéjanti atsakomybé ir slystantis terminas. “ (DL09).

e Laiko valdymas:

o

., Projektas galéjo biiti sekmingesnis, jeigu buiciau anksciau jtraukes daugiau skirtingy
sriciy kolegy j planavimo ir projektavimo etapqg. Konsultacijos su kity skyriy
specialistais biity padéjusios anksciau isgirsti apie galimas rizikas, geriau joms
pasiruosti ir is anksto numatyti tinkamus sprendimus. Be to, reikéjo realistiskiau
suplanuoti projekto terming ir numatyti laiko rezervg nenumatytiems atvejams. Toks
rezervas biity leides islaikyti aukstesne darby kokybe ir iSvengti perteklinio spaudimo
komandai. “ (DLO03);

., Gal daugiau jsitraukti j projekto planavimg ir visy terminy, biudzety ar kity dalyky
laikymgsi. Nes projektq daréme labai atsipiite, mums buvo iSkomunikuota, kad ji
tiesiog reikia padaryti gerai.“ (DL07).

e Planavimas ir kontrolé:

o

., Projektas galéjo biiti sekmingesnis, jeigu buiciau anksciau jtraukes daugiau skirtingy
sriciy kolegy j planavimo ir projektavimo etapg. Konsultacijos su kity skyriy
specialistais biity padéjusios anksciau isgirsti apie galimas rizikas, geriau joms
pasiruosti ir is anksto numatyti tinkamus sprendimus. “ (DL03);
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., Galéjau labiau jsitraukti j sqmaty skaiciavimq pries projekto pradzig, kad biity
tinkamai jvertinti visi darbai, taip biitume uzbége uz akiy biudzeto tritkumui statybos
pradzioje. “ (DL04);

,Sitame projekte didziausia mano klaida buvo ta, kad per vélai pastebéjau, jog
statybos aikstelés valdymas vyksta netinkamai. IS pradziy pasitikéjau, kad statinio
vadovas kontroliuoja situacijq vietoje, seka grafikq, koordinuoja darbus ir tinkamai
atlieka savo funkcijas. Taciau eigoje paaiskéjo, kad aikstelé nebuvo valdoma taip, kaip
turéjo biiti, o as pats Sitq dalykq identifikavau per vélai. “ (DL04);

., Projektas biity buves sékmingesnis, jei pasirinkti technologiniai sprendimai biity
buve griezciau jvertinti dar ankstyvoje stadijoje, ypac¢ kalbant apie jy stabilumg
integracijoje su iSorine sistema. Taip pat bity buve naudinga anksciau atlikti
papildomus bandymus realioms sqlygoms artimoje aplinkoje, kad probleminés vietos
isryskeéty dar pries pilng diegimg. “ (DL06) ;

., Gal daugiau jsitraukti j projekto planavimq ir visy terminy, biudzety ar kity dalyky
laikymgsi. Nes projektq daréme labai atsipiite, mums buvo iSkomunikuota, kad jj
tiesiog reikia padaryti gerai. “ (DL07);

, Manau reikéjo anksciau pastebéti galimas problemas ir j jas greiciau reaguoti.
Galéjau griezciau kontroliuoti projekto eigq, aiskiau paskirstyt atsakomybes ir
dazniau tikrinti tarpinius rezultatus, o ne pasitiketi. “ (DL0O7).
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