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Projekty valdymas, projekt valdymo kompetencijos, projgekkomunikacijos valdymas, projekt

valdymo problemos.

Magistrodarbo objektas- projekt; valdymo kompetencijoParbo tikslas— nustatyti pagrindines
bei kritines skmingam projeki valdymui hitinas kompetencijas — suggima tam tikroms projekt
valdymo situacijoms taikyti pagrindinius tam tiktarinio srities principus ir technikas. Pagrindinia
darbo uzdaviniai iStirti moksline ir Svietiamaja literatira projeky valdymo bei projekt
komunikacijos valdymo klausimais; padaryti pagrmdli projeky valdymo problem analizz bei
klasifikavima, apzvelgiant projekt valdymo teorij, remiantis atliktais tyrimais UAB ,Labbis”
organizacijoje bei kit imoniy projeky vadow bei uzsienio autoyi atliktais tyrimais, patirtimi bei
patarimais; atlikti panasiprojeky valdymo kompetenaij tyrimy analiz; atlikti projekiy valdymo
kompetenciy tyrima — neformal interviu su projeki vadovais tam, kadiiy geriau suvokti &kme
lemiantys kriterijai, nustatyta projektvaldymo luklé, iSaiskinti ir nustatyti faktoriai, problemos,

esmires priezastys bei suvokimai.

Naudojantis moksligs literatiros analizs, dokument analizs, lyginamuoju ir interviunetodais
bei kokybine padaryt interviu analize buvo prieita prie pagrinésniSvados kad investicijosi
darbuotoy kompetencijos ugdymyra viena iS svarbiaugsiorganizacijos varomu jégu ir turinciy
tiesiogire jtaka organizacijos veiklos rezultatyvumui ir didina koemencingum. Atlikus literatiros
analiz pastebta, kad beveik vis moksliniy publikaciy ir tyrimy dali apie projeki valdymo
kompetencijas sudaruzsienio autoti darbai, o Lietuvoje analitinio pabzio diskusij Sia tema
akivaizdziai tiiksta. Todl buvo daromas Sis magistro darbas apie kritiekmsigo projekiy valdymo
kompetencijas, kuriame bandoma ne tik pristatyjgkty vadybos samprat bet ir apzvelgti
naujausias Sios disciplinosépios kryptis, problemas bei pateikti pagmus paremtus praktiniais
pavyzdziais. IStyrus moksknir Svietiamaja literatira projekiy valdymo bei projeki komunikacijos
valdymo klausimais buvo nustatyta, kad svarbiausiksingo projektojgyvendinimo elementas yra
geras projekto vadovas, o svarbiausia kompeterdiga komunikacija, todl buvo iSskirti pagrindiniai

geros komunikacijos ifkiai, apzvelgti beiivertinti standartai. Atlikus pagrindimiprojekiy valdymo
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problemy analiz ir klasifikavima nustatyta, kad problemos, su kuriomis susidur@egity dalyviai,
yra pakankamai universalios, nepaisant dgl@aiy projeki jvairovs. O sudtingiausios problemos
btina susijusios su projekto komanda: komandos sudemyrkonfliktai, motyvacija ir kitos. Po
pagrindires darbo dalies — projektvaldymo kompetenaij tyrimo — neformalaus interviu su projekt
vadovais buvo suklasifikuoti projektsckme lemiantys kriterijai, nustatyta projektvaldymo luklé,
iISaisSkintos ir nustatytos pagrinds projekt; valdymo kompetencijos bei suvokimai. Nustatytad ka
projekty vadow kompetencija pasiekiama per organizacijos; ktojekiy vadow kompetencijas,
asmenines savybes bei sadobukti. Surinktos svarbiausios projektvadow, komand lyderiy ir

projeki; sckmés kompetencijos.

Magistro darbasgali bati naudingas esamiems ir dsimiems projekt vadovams, projelt
komand, nariams, projektvaldymo disciplim déstytojams ir studentams.
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IVADAS

Siuo metu tiek Lietuvos, tiek pasaulio organizesiguisiduria su didahis problemomis. Jos tikisi
tiekti produktus bei paslaugas vis pigiau, vis geei ir pasiekti didespkokybe nei konkurentai, ir tai
tikrai néra lengva uzduotis. Sis noras tai tarsi spaudimtsiandantis pasaulyje, kuriame dabar visi
elementai tarpusavyje tampa sesijlabiau nei bet kada ardau ir kuris tampa vis sunkiau
nusgjamas. Taigi kaip organizacijos, vadovai ir darlojent gali paksti tokia aplinka? Kaip jie gali
tikétis pasiekti bendyrtiksly neprarasdami blaivaus proto ir susidurdami suidiidis iS3ikiais?

Imores skiria visas ggas savo veiklai organizuoti, svarbiausiems praosssacionalizuoti ir
uzdirbti kapitah iS atsivérusiy naup galimybu. Tocl vis daugiauimoniy pereina prie valdymo,
pasitelkiant projektus. Toks ggimas ne visada vyksta taip sklandziai, kaip ykamasi ir ne visos
organizacijos gauna is to naudos.

Organizacijos, taikydamos projektvaldyny jvairiausiose savo veiklos srityse, siekiadip
metodiSkai gerinti savo projekivaldymo sugedjimus, siekdamos nuoseklesnio projekiykdymo bei
s¢kmingo j igyvendinimo. Taigi &mingam projeki atlikimui svarbiausia yra projektvaldymo
sugeldjimy ugdymas. Svarbu taip pat papildomai pagynsuprating arba matym ty priezasgiy,
kurios lemia 8kme, bei lndy, kaip iStaisyti arba iSvengti daznai pasitaikarproblemy. O tam svarbu
nagrireti imoniy projeky valdyma, kai pasitelkiamaimores mastysenos ir valdymo filosofija,
grindziama principu, kad tikslas pasiekiamas penailaikius, daznai tarpusavyje susijusius projektus
kuriems vadovaujama ikyjvisiSkoigyvendinimo.

Darbo aktualumas bei mokslin & ir praktin é verté

Tai tiriamojo polidZio darbas, orientuotagrojekiy valdymo problematikos anadizSi sritis yra
pakankamai seniai nag&lama uzsienio Salibei Lietuvos mokslo atstavir kuo toliau, tuo didesnis
démesys jai yra skiriamas. Dignti déemeg galima paaiskinti digjanciu projeku bei su jais susijusi
problemy skatiumi, tockl ne visi projektai, kai tikimasi, baigiastlemingai. Kaip vienas tagrodymy
gali bati “Standish Group” atliktas tyrimas apie progradsifrangos krimo projekt; sskme [1], kuris
parodo, kad net 31,1% nebaigirojeky; yra nutraukiami. Tolesni rezultatai rodo, kad 4p%6ojekiy
kaina yra beveik 180% didesnei buvojvertinta pradzioje. Oékmingy projekiy vidurkis yra tik apie
20%, ty. kurie buvoivykdyti laiku ir nevirSijant projekto biudzeto. yT jvykdyty projekiy
specifikacijos stipriai skiriasi nuo pradinspecifikacijy — dauguma projektyraivykdyti su apytiksliai
52% vigy pradzioje numatyt savybi ir funkciju. Bet lyginant su tokia @& ataskaita, daryta 1994

metai, situacija pagéjio 50%.
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Kitas motyvas, paskaits gilintis i pasirinkt tem, yra jos aktualumas Lietuvoje. Europos
sajunga, strukiiriniai fondai, didjantis informacing sisteny poreikis Lietuvos bei uzsienignoreése,
didéjantis Lietuvos pripazinimas, difhntis uzsienio verslo atstovprojekiy uzsakynn skatius,
didéjantys uzsakomieji projektai Lietuvoje bei norabidau pazinti projeki valdymo srit paskatino
rasSyti § darky ir gilintis { projekiy valdymo problemati siekiant iSanalizuotijvertinti bei pateikti
rekomendacijas, paremtas pavyzdzidgisilmiems ir esamiems projekvadovams, komandyderiams
ir, Zinoma, pagilinti savo zinias projekvaldymo srityje.

Sis darbas naudingas tiek projekvaldymo paZinimo, tiek gilegs analizs aspektais bei
pritaikymu Lietuvos vidutiase ir mazos@gmorese, kuriadiose programiairang. Gilesre analiz yra
daroma gilinantisj Lietuvoje patvirtintus bei populiariausius pasauihastu naudojamus projgkt
valdymo standartus, remianiimonres, kurioje as dirbu, problematika, kiimoniy projekiy vadow bei
uzsienio autorj atliktai tyrimais, patirtimi, patarimais bei atlik projekty valdymo kompetenaij
tyrimu. Remiantis tokiu tyrimumoniy projeki; valdymo sugedjimai gaks hiti stipriau ugdomi ir él
to projekt; valdymas bty atliekamas émingiau.

Darbo objektas, tikslai ir uzdaviniai

Sio darboobjektas yra projekt valdymo kompetencijos, kurios yra svarbios, kakngngam
projekiy, kurie atnest organizacijai didel naudy, vykdymui. Nustdius pagrindin darbo objekt buvo
iSkelti magistro darbtkslai:

1. Nustatyti pagrindines projektvaldymo problemas.

2. Nustatyti pagrindines bei kritinesslsningam projeki valdymui hitinas kompetencijas —
sugeldjima tam tikroms projeki valdymo situacijoms taikyti pagrindinius tam tiktorinio
srities principus ir technikas.

3. Pateikti rekomendacijas bei pasmus, kaip spgsti dazniausiai pasitaikéias projeki
valdymo problemas.

4. Prisickti prie projekt; vadybos kompetencijosgbtos Lietuvoje.

5. Gilinti savo Zinias projekivaldymo srityje.

Sio darbauzdaviniai, kuriais yra pasiekiami darbo tikslai:

1. IStirti mokslirg ir Svietiamaja literatiira projekiy valdymo bei projeki komunikacijos valdymo

klausimais.
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2. Padaryti pagrindimi projeky valdymo problem analiz bei klasifikavimy, apzvelgiant
projekty valdymo teorij, remiantis atliktais tyrimais UAB ,Labbis* orgareijoje bei kit
imoniy projekiy vadow, uzsienio autot atliktais tyrimais, patirtimi ir patarimais.

3. Atlikti panasi projekiy valdymo kompetenaijtyrimy analiz.

4. Atlikti projekty valdymo kompetenaij tyrima — neformal interviu su projeki vadovais tam,
kad hity geriau suvokti &me lemiantys kriterijai, nustatyta projekvaldymo lkleé, iSaiskinti
ir nustatyti faktoriai, problemos, esmmpriezastys bei suvokimai.

Darbo metodai

Siame darbe taikyti tyrimo metodai:
e Mokslinés literatiiros analiz¢ buvo atliekama, siekiant iSanalizuoti projekaldyma, projekiy
komunikacijos valdyny, pagisti projekt; valdymo kompetenaijsvarfa.
e Dokumenty analize taikyta, nagrigjant projekt; valdymo standartus ir kt. dokumentus.

e Interviu metodas naudotas tiriant praktines prajekdldymo kompetencijas.

Taigi atliekant teorinj bei praktini; sprendina analiz naudotas sisteminis metodas, kai sisteminamos
turimos zinios,jrodant iSkeltas hipotezes, loginis metodas, kumustatomas kai kuri projekto
valdymo element vaidmuo projeki sckmei, ir palyginamasis metodas, kuris reikalingasyginti
naudojam projeki valdymo kompetenaij situacijas. O tiriant pgas kompetencijas naudotas interviu

metodas.

Darbo strukt dra

Darls sudarojZzanga, keturios dalys, iSvados bei priedai. Darblysdsuskirstytog skyrius, o
skyriai i poskyrius pagal naggdjamy klausimy pohidi. Pirmame skyriuje yra bendrai aptariamas
projekly valdymas bei nusakoma, koks yrékmingas projekt valdymas. Antrasis skyrius skirtas
projekty komunikacijos, kaip svarbiausios projektaldymo kompetencijos, valdymui. Tiajame
skyriuje yra padaryta projekto valdymo problemnanaliz. O ketvirtame didziausiame skyriuje
demesys skiriamas projekto valdymo kompetantyjrimui. Sk dalj sudaro panagityrimy apzvalga,
apraSytagvykdytas praktini projekiyy valdymo kompetenaijtyrimas bei padaryta jo analizTaip pat
pateikiamos bendros darbo iSvados, bibliografmiorod; sarasas bei priedai, kuriuos sudaro vykdyto

interviu organizavimo dokumentai, klausimynas iuktirizuoti interviu iSrasai.
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1. PROJEKTUY VALDYMAS

Siame darbe apie projekvaldymy labiau kallsiu i$ programiss jrangos Erimo pusgs. Projeki
valdymas yra formali vadybos disciplina, kurios padu projektai yra planuojami ir vykdomi
naudojant sistemingas, pasikartojamas ir pamatytaesas. Projektas yra agiimmas kaip unikal
veikly aike, kuriosivykdymo prasm yra gauti iS anksto apigitus rezultatus ir kurios vykdymas turi
specifines pradzios ir pabaigos datas beiwatbkimui yra iSskiriami specifiniai resursai. Rakslas
1 nusako pagrindines ir pagalbines projekaldymo funkcijas.

Pagrindinés funkcijos

Lilkesclel  mtegratunovatdymas Rezll|iatas

[

Pagalbinés funkcijos

1 pav. Projekt valdymo funkcijos [2]

1.1. Projekt y vadybos sistema

Paveikslas 1 pavaizduoja beadsrojekiy vadybos sistemir atskin projekto valdymo séiu
priklausomybes pagal lygmenis.



11

| Tikrinti progresa. W

' Palyginti su planu
/ Vyhkdyti pakeitimus
[ Auditavimas

Kontrolé

[Apibré2ti | signne
/ brojekta ' Daparting:
/ Pasiinkti | yaing progresas,
/ strategija | Kokybe
/Sudaryti tvarkarasti .
JPlanavimas _Informacija !

| Tikejimai .

| B Valdzia

| E;g;l Il Atsaﬁpmybes‘_ 3

| Tradicips | @iskaitomybe

[ § N
/ Metodai /| Kultara | Organizacija

Motivacija
Lyderysté Deréjimasis
Komandos formavimas
Komunikacija Sprendimy priemimas
Zmogus

2 pav. Projekt vadybos sistema [3]

Kultara. Ginco objektas, susig su zmoamis, yra kultira. Kiekviena organizacija turi savo
kultora, susidedadia iS tikéjimy, poziiriy, elgsem ir tradiciju. Tiek projekty vadovams, tiek kitiems
darbuotojams daznai tenka bendrauti su skigtikgltiry Zmoremis ir gana daznaiétl to kyla

nesupratim, nesisSnegjimu, kurie priveda prie konflikt, kurie gali atnesti didalinuostoli.

Organizacija. Kiekviena organizacija turi @i apsibezusi savo valda, atskaitomybes,
atsakomybes ir gauti pripazingms kiekvieno organizacijos nario. Projgektadovai visada turi labai
daug atsakomyhi ir mazai valdzios, tod komunikaciniai sugeljimai jiems yra yp& svarhus.
Dazniausiai yra du valdzios tipai. Vienas tipas ya&yti darbuotojui, & jis turi daryti, ir tikétis, kad
jis tai padarys. Sios valdZios projektadovas daZnai neturi ir taéma svarbu, nes tgimas daugiau
valdzios dar neuztikrina gerai atlikto darbo. Kitedzios tipas yra sprendippriémimo teig. Tai

daznai lina didet projekiy vadow problema ir ypé, kai tie sprendimaiima susi¢ su pinigais.

Metodai. Metodai yra ,verslojrankiai“. Projekty vadovams tigrankiai daznai tna programia

iranga, kuri padeda organizuojant, planuojantalaiklarbus. Naudojant projekivaldymo programia
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iranga galima sutaupyti laiko, pavyzdziui, pildant tarkréis ataskaitas ar planuojant kilar kt. ir tai
yra svarbu, t&au visada iSkyla problemja parenkant. Naudojant didelio funkcionalumo progaam
ne visiems projekt vadovams tai tinka, nes vieniems reikia diggdrogramirgs irangos galimyhj,
kitiems reikia tik paprasausiy keliy funkcijy, o ir apmokymai ilgiau trunka. Naudojant mazesnio
funkcionalumo programinjrangy problemos atvirkstiés. Taigi tai yra labai aktualios projektadowy

problemos, kurioms sgsti yra keletas metad

Kontrol é. Projekty vadybos pagrindas yra iSlaikyti kontgoDazniausiai iS projektvadovo yra
tikimasi, kad jis kontroliuat visa darty su nepakankamais resursais, kakinsngai hity pasiekti
norimi rezultatai. Visada iSkyla klausimas, kaip $&kmingai padaryti? Viena atsakymo dalis slypi
kontroks apibezime. Kontroé¢ — tai yra lyginimas, kur tu esi ir kur tu &um hiti ir jei yra rasti
nesutapimaigmimasis korekcinj veiksmy. Tai reiSkia, kad planavimas ir informacija va@ifabai
didek role, kad projekii vadovas gaty iSlaikyti projekto kontrdd.

Planavimas Planas pirmiausia pasako, kokioje pozicijoje gktas tuéty bati. Be plano tiesiog
buty sunkuisivaizduoti, ar viskas daroma tikrai gerai. Taip galima pasakyti, kad jeiéra plano, tai
néra ir kontrobs. Planavim galimg iSskirti kaip viera svarbiausi projekiy vadybos dali, nebent

projektas reikalingas tik pinigams isleisti.

Informacija . Jeigu projekt vadovas nezino, kokioje pozicijoje projektas yadbalr, galima disiai
sakyti, kad projektas yra nekontroliuojamas. Ir l@bai daznai atsitinka organizacijose. Jos turi
ivairiausty informacijos sistem inventoriaus kontrolei, uzsakymsekimui ir kt., bet ne projelt
sekimo. Togmores, kurios 4 sistem jsidieg, darbo efektyvurm padidino iki 30%. Priezastis, kéd
nediegiamos tokios sistemos, — savo reikmezinojimas. Taip pat reikalinga Zinoti, kiek taikras
darbas uzims laiko. Ir norint tai iSsiaisSkinti, k&minga yra pragti nuo organizacijos istorini
dokument perziiros, bet dauguma organizactpkiyu dokumend neturi ir nekaupia. Ji yra tik projekt
vadows galvose ir kai jie iSeina iS darbo, tai neliekatais informacijos, o tai pasunkina darb

naujiesiems projeltvadovams. Taigi tai yra viena didZiawgroblemy, susijusi; su informacija.

Zmogiskoji sistema Ji yra pdioje piramics apaioje tocl, kad Zmogiskoji sistema - wvjskity
sriciy pagrindas. Projeltvadovas privalo sugeéb spresti visas problemas, susijusias su Zamois.
Sia dalj sudaro komunikacija, komandos formavimas, konflikaldymas ir sprendimas, motyvacija,
politika ir kiti panasis dalykai, kurie taip pat turidi valdomi. Bendravimas su Zmémis yra
pagrindire projeky vadovo funkcija. Ir tai yra iS dalies, nes projelktadovai turi labai daug
atsakomyhi ir daznai mazai valdzios. Taigi vienintelis dalgk&aip visla sckmingai padaryti, yra
panaudoti Zmogiskuosius suggimus: jkalbin¢jima, jtaka, degjimasi ar kartais net atwirmaldaviny.

Ir visa tai gali liti iSmokstama, net ir vadovavimas ar lydeéysk to reikia noéti.
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IS savo darbo patirties, tydjimy ir konsultaviny pajutau, kad galima padaryti daug daugiau,
norint nustatyti bei iSspsti Sitas problemas, o tai padaryti padedant aggehtiems standartams,
projekiy valdymo teorijoms, remiantis atliktais bei vykdamayringjimais ir iSbandyta projekt

valdymo praktika.

Tai, kad raSomosios bei Snekamosios komunikadigmslZiai turi lemiamo svarbumo verslo
s¢kmei bei asmeniniam gyvenimui, yra jau sernradyta. Apskritai projekt vadovai bei lyderiai turi
sugeldti efektyviai bendrauti, efektyviai perduoti reikma informacip bei sudaryti darbuotojams
puikia darbo atmosfar Komunikacijos jgudziai visomis formomis, iskaitant ir nezodig
komunikacip, turi visa laika bati naudojami bei tobulinami uztikrinimui, kad vadis/suprastZmones

ir Zmores suprast vadow.

1.2. Seékmingas projekt y valdymas

Kiekvieno projekto pagrindinis tikslas yra ne tdokybiSkas rezultatas, atitinkantis nustagyt
apimtj ir kliento reikalavimus, bet ir tai, kad rezultatauri biti pasiektadaiku ir nevirSijant numatyto
biudzeto. Nors ir reali projekto vykdymo eiga gali atsilildr pralenkti tvarkaragttatiau svarbiausi
etapai turi lati jvykdyti newluojant, kad visas projektasitn baigtas planuotu laiku. UZdelsta pabaiga
vargu ar nudziugins uzsakgvsmukdys vykdytojo reputagij Be to, jei projektui yra naudojami
vykdytojo iStekliai pasibaigus numatytam termintaj gali kliudyti kitiems toje p&oje imonrgje
vykdomiems projektams. VirSijus komercinio projekimdzet, sumagja tikétinas pelnas, padigh
finansiny nuostoliy galimyke. Net ir tais atvejais, kai tiesiogiai nesiekianeno (pavyzdZziui, vietiés
valdzios projektai, finansuojami i$ visuomenirfondy, vidiniai vadybiniai organizaaij projektai),
sanaudos turi bti atidziai kontroliuojamos. PinigiStekliai paprastai yra riboti, tébjiems iSsekus iki
projekto pabaigos, darbai gali nikti ir jdétos pastangos beidos taps beveis.

Taigi apimi, laika bei biudzed reikia apibézti taip, kad laty galima kuo tiksliau apsk&uoti ar
iSmatuoti (suprantama, ko negali iSmatuoti, to hegaldyti!), iSaisSkinti projekto vykdytojams.
Projekto vadovas privalo garantuoti, kad bus realizvisi trys projekto tikslai [4] (Zr. 3 pav.)eidl
kokiy nors priezasy projekto tikslas konkkgai neapibéztas, tai vykdant projektnebus aisku, ar jis
pasiektas. O pasiektas tikslas rodknsinga projeki valdym.
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3 pav. Trilypio projekto tikslo modelis [4]
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2. PROJEKTU KOMUNIKACIJOS VALDYMAS

Kalbant apie projekt valdyma galima dasiai teigti, kad projekt komunikacijos valdymas yra
visy svarbiausia sritis, nes projekivadovas 90% savo laiko iSnaudoja bendraudamageki®yo
vadovas — svarbiausias zmogus, jungiantis prgjekbrganizacij. Bendraudamas su pagrindiniais
projekto emgjais ir kritikais jis turi kiti pasirengs atsakytii visus j1 klausimus ir pateikti garziniy,
tai yra turi daugiau veikti negu reaguoti. Tai d&na projekto vadovo - projekto politikos atstovo
uzduotis. Projekto vadovas atsiduria tarsi rataumge, kur susikertavairiausi interesai: organizacijos
vadovo ir uzsakovo, funkcimipadaliniy vadow ir projekto komandos, rangovo ir tigk, projekto
finansininko ir #mé¢jo. Tik déka efektyvios projekto komunikacijos galima pasielgn projekto
rezultaty.

2.1. Komunikacija

Komunikacijos sistema — tai procesas, kai inforpogcigamintojas ir gayas pasikeisdami
informacija vykdo veikd. Informacija turi judti vertikaliai ir horizontaliai laisvai, nekliudomalei
informacija kokiu nors #du yra stabdoma, yra sutrikdomas procesas. Kainrdoijos yra labai daug
ir ji juda nekliudoma iki valdymo lygio, iStinka fiormacijos stresas. TeéHd did¢jantis poreikis
informacijai atskleidzia ir poreik kokybiSkai naujoms, integruotoms informacijos ski®o
priemoréms ir lidams.

Siuolaikire projekiy vadyba reikalauja nawjinformavimo ir vadybos iy, kurie slygoty
organizacijos &me ir turéty apimti pagrindinius, ekonomika paspus, principus, Zmogigku resurg
vadyha, verslo proces kokybiSkai nauj vadyls, komunikacijos procesanaliz ir vystyma, kitaip
tariant projekii vadovas turi sugehl laiku reaguotij iSkylartias problemas, lankmi prisitaikyti ir
keistis priklausomai nuo iSorupi pokyiuy, kad organizacija iSgyvent Toks poreikis, gygotas
visuomerje vykstartiy proces, turgjo jtakos naujo po#rio susiformavimuii daugelio organizaajj
dabar taikomas informacijos ir komunikacijos prieres. Komunikacija yra platiagoka, jtraukianti
esmines zinias, kurios visiems projektams yra searbr daznai yra kritiéss skmingam projekto

komunikacijos valdymui. Jos svarbiausios dalys yra:

e Siuntjo — gajo modeliai: atsakomosios reakcijos ciklai, komaaios kliatys, kt.;
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e Komunikacijos priemonj pasirinkimas: kada komunikuoti rastiSkai, kadaodZiu, kada
rasyti formalias ataskaitas, kada — neformaliasrimfuoti, kt.;

e RaSymo stilius: sakingistrukiira, Zzodzi parinkimas, kt.;

e Pristatymo technika: nezodinkomunikacija {traukiant ir kino kal), pagalbing
priemoni; dizainas, kt.;

e Susitikimy valdymo technika: darbotvar& ruoSimas, konflikt valdymas, kt.;

Pagrindiniai komunikacijos tikslai galiib:

e Reguliuoti (vidaus ir iSass faktorius, turigius jtakos projekto eigai);
e [tikinti (réméjus, darbuotojus, valdzi apibézti projekt), igyti pasitikejima savimi ir savo
idéjomis, hiti suprastam kit asmen, su kuriais komunikuojama,;

e Suprasti informacijos tiksliprasne ir kity asmen tikslus;

e Informuoti (vidinius ir iSorinius komunikacijos katus);

e Sukelti tam tikrus veiksmus ar pasikeitimus;

Komunikacija - pasikeitimas informacija; pasidafivas intelektualiu ar jausminiu patyrimu per

rasytin, Snekamji ar neverbalinbendravim. Tai santykiai, kai siugjas ir gaejas, lidami akty\is,

dalinasi vienas su kitu informacija. Pagringirkomunikacijos proceso dalys:

e Saltinis ( praneSimo siug)as ) - tai asmuo, kuris sitiia praneSim atitinkamai auditorijai
ar asmeniui;

e praneSimas - simbajj kuriuos siugia Saltinis, rinkinys;

e kanalas - informacijos perdavimo prienéent.y. komunikacijos kanalai, kuriais stigmas
pranesSimas gajui;

e (gawjas - tai tam tikra auditorija, kuriai yra sitiamas pranesimas;

e triukSmas - komunikacijos procese atsiranda nepliquanesimo iSkreipimai ar aplinkos
poveikis, @l kurio praneSimas praranda savo prasm

Integruotos komunikacijos procetemia daug faktou: kultiriniai, politiniai, ekonominiai, kurie

veikia komunikacijos vadybos tikslus ( zr. 4 pav. )
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4 pav. Integruotos komunikacijos procesas [15]

Organizacijos vadyba yra komunikacijos sudedamagailisg kuri apima vidin organizacijos
vadyh, personalo vadybir pan. Taip pat tai yra ir telefono, kompiutergarso, vaizdo apafabs
sujungimas ir bendras naudojimas; interaktyvusirkesis tekstais, paveikslais, Ziniomis, grafikais,
garso ir vaizdo informacija; informacijos kaupimagdorojimas, naudojimasis ja. Prie organizacijos

vadybos, komunikacijos strukbje yra priskiriama ir projelgtvadyba.

2.2. Komunikacija projekte

I projekiy komunikacijos valdyrp yra jtraukiami procesai reikalingi laiku ir atitinkamgpsojekto
informacijos generavimo, surinkimo, platinimo, sajiigo ir pagrindinio naudojimo uZtikrinimui.
Taip pat komunikacijos valdymas skirtas kritirsasap tarp Zmoni, idéju ir informacijos, kuri yra
butina projekto 8kmés uztikrinimui, tiekimui. Be to, visa projekto komda turi suprasti, kaip

komunikacija, kuria ji yra jtraukta, lemia projekto eig
Projekiy komunikacijos vadyboje galima iSskirti tokias dali

e Problemos identifikaving
e Sprendimo bdy iSskyrim;
e Poveikio apibézima, prototipo paruoSim vykdym ir jvertinima.

Projekto komunikacijos tipai yra[15]:
e Tarpasmeniné komunikacija. Ja su daro klausymas, sgvpristatymas, problemsprendimas,
sprendiny priémimas, detjimasis ir konflikiy sprendimas. Ir visi Sieigudziai katini

kasdieniniam bendravimui su projekto komanda ieriiais.
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e Komunikacija su visuomene ir bendruomermis. Sudaro visi vieSi rySiai, kurie tfini
uztikrinti bendruomeés itraukima i projekt, padidinti visuomeés supratim apie projekd,
sumazinti prieStaraujén; projektui skaiiy, pasiekti projekto pémima bei hiti projekto
atstovu. Taip pat tai gali sudaryti ir vieSos kappristatymy ruoSimas, défimas su masis

informacijos priemonj atstovais ar vieg su projektu susijugidokument ruoSimas.

e Formali komunikacija. Remiasi tradiciniu atsakomyb supratimu ir vyksta per tam tikrus
komunikacijos kanalus. Perduodama informacija - d@ateginiai, projekto planai, darbo
sistemos, standartai, politikos, pdgimai, laiSkai ir kt. Efektyviausiaima rastiSka. Formalios

komunikacijos organizacijoje — visa, kas palaikgaorizacijos veikld.

e Neformali komunikacija. Vyksta neformaliose gruége, kuriose santykiai priklauso nuo
bendro susidogimo tam tikromis temomis, pavyzdziui, bendri p&grai, giminyse,
draugyst, socialire padetis ar kt. Labai svarbu yra iSsiaiSkinti neformalikomunikacijos

naud ir pritaikyti projekte, kad ity pasiektas didesnis darbo efektyvumas.

Pagal PMBOK (angl.Project Management Book Of Knowlejlggalima iSskirti keturis

svarbiausius projektkomunikacijos procesus[16]:

1) Komunikavimo planavimas.Tai procesas, kuris api#ia (projekto éméjams) reikalingos
informacijos ir komunikacijos poreikius. Kitaip tant, yra apsprendziama kam kokios
informacijos reikia, kada reikia, kokiuatu ji bus suteikiama ir kag jpateikirés. Vienas is
svarbesnj faktoriy yra projekto éméju poreiky (informacijos ar kt.) identifikavimas bei
tinkamy priemoni; tiems poreikiams pasiekti ap#aimas. Komunikacijos planavimas visada
yra labai suriStas su organizacijos planavimu, aegnizacijos strukira daZniausiai turi
didziausyi efekt komunikavimo reikalavimams bei tfui. Didziausia komunikacijos
planavimo dalis tha padaroma pradise projekto fazse, kurip metu yra svarbu iSsiaiskinti
organizacijos strukira, ivairius komunikavimo reikalavimus, naudojamas tetbgijas,

apribojimus, padarytieméjy analiz ir kt.:

a) Komunikavimo reikalavimai. Jie yra apikiziami derinant reikiamos informacijos 4ifr
formaty su tos informacijos vers analize. O at informacip, kuri reikalinga apihizti
reikalavimams, dazniausiai sudaro projekto organjas ir projekto éméjuy atsakomybs
rySiai, susijusios disciplinos, departamentai gcglizacijos, projekto komandos dydis bei
iISdéstymas (visi vienoje vietoje ar iSbarstyti po regie ar valstybes), taip pat iSoriniai

informacijos poreikiai bei projekt@méju reikalavimai, kurie suzinomi darant gnaliz.
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b) Komunikavimo technologijos. Tai technologijos ir metodai, naudojami informes
perdavimui ir gavimui tarp projekt@meéjy, dalyviy ir kity asmen, susijusiy ar norirtiy
gauti informacij apie projeki. Sie metodai gali iti nuo trump pokalbiy iki iSplésty
posdziy, nuo paprast dokumeng iki didziausiy informaciny sistemy, perduodadiy
informacif realiu laiku. Technologij parinkima lemiantys faktoriai gali iiti informacijos
poreikio daznumas, technologiprieinamumas ir galimyijas gauti, projekto personalas ir
projekto ilgumas bei dydis.

c) Komunikavimo prielaidos ir apribojimai . Tai faktoriai, kurie gali apriboti ar apriboja
projekto vadovybs jgaliojimus ar poreikius. Tai, pavyzdZziui, galitbiSskiriami tam tikri

darbuotojai, skiriama tam tikra statipinigy suma, grieztas projekto truksilaikas ir kt.

2) Informacijos dalinimasis.Tai procesas, uZztikrinantis laiku ir reikalingogommacijos
prieinamum. Siame procese yra atsakom&elet klausimy: ar projektas vykdomas pagal
tvarkarast jei ne, kiek ¢luoja ir kokie to padariniai, aé$os naudojamos kaip suplanuota, ar
sanaudos bus dideés, nei tikétasi. Informacijos dalinimasis remiasi darbo reatalts,
komunikavimo planu bei projekto planu. Siégjas yra atsakingas uz informacijos aiSkyum
atidunmy, uzbaigtum ir suprantamum Gawjas — uZ informacijos gavimo ir supratimo
patvirtinimg. Tai svarbu perduodant tiek Zodine, tiek raSytioena, tiek per informacijos
naudojimo, saugojimo, dalinimosi sistemas (projekdttlymo programié jranga, elektroninis
pastas, video konferengijiranga, duoman bazs, kitokios rankiniu ar automatiniutatu
pildomos sistemos, leidZiaios prieiti prie projekto dokumemnt(specifikacij, plan, strukiiry,
kt.)).

Projekto eigos raportavimaslai procesas, kurio metu yra surenkama ir pateitigmojekto
réméjams informacija apie tai, kaip siekiant projekikshk; yra panaudojami resursai. Yra
pateikiamos fisenos ataskaitos: kokiojaisenoje Siuo metu projektas yra lyginant su planu,
kokios problemos iskilo, kt. Taip pat prognezr tolimesniy zingsniy ataskaitos: kas bus
padaryta iki kito susitikimo, ar projektas bus laikvykdytas. Tai ataskaitogyertinartios
projekto hisers, progres, sialymus keitimams bei progn@z Raportavimas remiasi projekto
planu, darbo rezultatais, kita projekto informacijpazniausiai naudojami raportavimo

metodai:

e Neatitikimy analizé. Ji daroma lyginant faktinius projekto rezultasustikétais rezultatais.
Kainos ir tvarkaraSo neatitikimai yra daZniausiai analizuojami, begatitikimai tarp

planuotos ir realios apimties, resmrkokybes ir rizikos yra lygaus ar didesnio svarbumo.
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e Tendencijy analizé. Ji daroma nagrijant projekto rezultatus dar kartkad ity

nustatyta, ar kokybir progresas diga ar mazja.

e UzZdirbtos vertés (angl. Earned valug analizé. Tai daZniausiai haudojamasykdymo
matavimo metodas. Sis metodas labai svarbus peoojektdymo komandaiivertinti
projekto jvykdyma, nes jis apima ir apimtir kaima, ir resursus, ir tvarkargstAnalize
daroma sk&iuojant planuat vert (angl. Planned Value E) fakting kaimng (angl. Actual
Cost AQ, uzdirb vert (angl. Earned Value EY Kombinuojant Sias vertes yra gaunami
jvairas indeksai:

0 CV (angl.cost varianceg- iSlaidy skirtumas CV = EV - AC;

o0 SV (angl.shedule variange- laiko skirtumas SV = EV - PV;

o CPI (angl.cost performance indgx kast; efektyvumo indeksas CPI = EV/EC;
o SPI (anglshedule performance indexplanojvykdymo indeksas SPI = EV/PV.

e Kiti mechanizmai, kuriuos remia projekvaldymo institutas (angProject Management
Institute):

o Darbo klasifikacijos strukira (angl.Work Breakdown Structun/BS);
o Kickoff ir Mini kickoff pasitarimai;
o Atsakomyles matrica (anglResponsibility matribRACI);

o Projekto vykdymo diagrama (angtroject organization chajt

4) Administracinis uzdarymasTai paskutinis procesas, sugsijsu komunikacijos valdymu. Sio
proceso metu yra renkama projekto baigimui reikgimformacija;jvairios ataskaitos, planai,
specifikacijos, techniniai dokumentai, diagramogljkta; tyrimy, mataviny dokumentai,
iSmoktos pamokos ir kitokie projektgrasai. Visa surinkta informacija yra paruoSiama
archyvui. Turi liti atnaujinamos projektistorijos duomen bazs. Taip pat daromi projekto

pristatymai émé¢jams, klientams, spaudai ir kt.

Apzvelgus projekt komunikacijos valdyrm pagal PMBOK (anglProject Management Book Of
Knowledge ir asmenig patir buvo iSskirti pagrindiniai projekto komunikacijesldymo objektai,
kuriuos tugty turéti pagrindiniai su komunikacija susijstandartai. Taigi toliau bus apZzvelgti tiek
Lietuvoje, tiek Kkiti pasaulyje naudojami populiarsa standartai ir kaip pagal tuos standartus

projektuose yra valdoma komunikacija.
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2.3. Lietuvoje patvirtint y standart y apzvalga

Lietuvoje  nacionalids  standartizacijos  institucijos  funkcijas vykdo OE&VOS
STANDARTIZACIJOS DEPARTAMENTAS PRIE LIETUVOS RESPUBKOS APLINKOS
MINISTERIJOS. Jis pagal savo kompeteacijormuoja bei dalyvaujaigyvendinant Lietuvos
Respublikos Vyriausyds politika standartizacijos srityje. Yra priimta apie Ikdtartiy standani. Ir
apzvelgus Lietuvos rirk pasikonsultavus su Lietuvos standartizavimo dep@nto darbuotojais
buvo padaryta iSvada, kad nei vienagjiStandan nebuvo labiau orientuotagrojekiy valdyma. Tik
2003 — 2005 metais buvivykdytas projektas ,Brandaus progrankarimo procesoidiegimo
metodikos ir instrumentini priemoni; sukirimas®, kuriuo yra siekiama paii Lietuvos informaciny
technologijp imoréms eksportuoti aukStos kokdd programinius produktus bei paslaugas.
Igyvendinant projekt buvo sukurtos metodés ir instrumentids priemors, padedatios vertinti,
apibezti ir idiegti brand (kokybiSka) programy kirimo proces, kuri galima lity sertifikuoti pagal
tarptautiniu mastu pripgstamus standartus. Sios prie@®nsukurtos remiantis ISO/IEC 12207

standartu.

Dazniausiai Lietuvojégmonese yra naudojamas Europos standartas 1ISO 900%, tkwirir Lietuvos
standarto statys Sis standartas apitfia kokykes vadybos sistem kurios jdiegimas priskiriamas
organizacijos strateginiams sprendimams. Keékybadybos sistemos sirknui ir jdiegimui daro
poveiki kintami poreikiai, ypatingi tikslai, tiekiami proétai, taikomi procesai ir organizacijos dydis
bei struktira. ISO 9001 ir ISO 9004 buvo parengti kaip darokybés vadybos sistemos standart
pora. Jie skatina procesinio pmio taikyma kuriant, diegiant ir gerinant kokyb vadybos sistemos
rezultatyvuma bei siekiant, kad kuo daugiauith patenkinta vartotojo reikalavim 9001 nustato
reikalavimus kokybs vadybos sistemai ir galiib taikomas organizacijos vidaus poreikiams,
sertifikuoti arba sutartims sudaryti. Standartagta& kokylés vadybos sistemos rezultatyvumui
didinti, tenkinant vartotojo reikalavimus. 9004 @éta rekomendacijas didesnei kokgbvadybos
sistemos tiks] apintiai, nei 9001, yp& bendrosios organizacijos veiklos nuolatiniam gerin ir

efektyvumo didinimui.

Kad organizacijos funkcionavimasithh rezultatyvus, reikia identifikuoti ir valdyti tantikra
tarpusavyje susijusi veikly skatiy. Viena iS t veikly yra ir komunikacijos valdymas, nors
standartuose Si sritis irera iSskiriama, bet lyginant su PMBOK galima iSskiéndi bruoz;. Taigi

standartuose apimamos temos, susijusios su konaijokaaldymu, yra Sios:

e Organizacijos atsakomyleés. PrieS pradedant kaith apie projeki valdyma, reikiy
pakalleti apie organizacijos valdymo prodeds, politiky, ir kitokias taisykles. ISO 9004
standarte yra apraSytos rekomendacijos, susijgsid®munikacijos valdymu [17]:
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o] Lyderysté. Lyderiai ar vadovyb nusako bendrus organizacijos tikslus,
siekius ir veiklos krypti. Jie turi sukuti takividaus aplink, kad visi darbuotojai iidy
itraukti i organizacijos tiksl siekimg, o tai padaryti gali panaudodami komunikacinius
sugekjimus.

o] Darbuotojy jtraukimas. Kadangi darbuotojai - organizacijos pagrindais, ta
ju itraukimas leidzia panaudoti darbuaet@ugeldjimus organizacijos naudai. Taip pat
svarbu, kad darbuotojai supraskomunikacijos nauwg ir tada ity iSspesta daug
problem;.

o] Nuolatinis gerinimas. Gerinimui reikalingas ne tik strategijos, plano,
procediry sukirimas, bet ir y nuolatinis tobulinimas. Sakykim, kad projektadovas
turi procediras bendravimui sueméjais. T&iau daznai bna taip, kad &us naujiems
réméjams ar pasikeitus poreikiams, tos praoed gali tapti neveiksnios, nes gali
reikéti visai kitokiy informacijos dalinimosi #dy ar kitokios informacijos.

o] Abipusiai naudingi rySiai su tiekéjais ir partneriais. Organizacija ir
tiekéjai yra priklausomi vieni nuo kitir abipusiai naudingi rySiai abiem Salims padeda
didinti vertts sukirimo galimylkg. Partneryst turéty remtis bendra strategija, Zini
apsikeitimu, pelnu ir nuotoliais. Kurdama partnéysrganizacija tusty nustatyti
svarbiausius tie}jus ir kitas organizacijas kaip galimus partnerkestu aiSkiai suprasti
vartotoy, tiekéju, partneny poreikius ir tikesius ir kt. O tai galima pasiektéekmingos
komunikacijos dka.

o] Vidiniai rySiai. Organizacijos vadovyb turéty apibgzti ir igyvendinti
rezultatyw ir efektyw; kokyhbes politikos reikalavim, tikshy bei laimgjimuy perteikimo
visai organizacijai proces Tokios informacijos teikimas gali pé&d gerinti
organizacijos veikl, tiesiogiaijtraukti darbuotojug kokyhes tiksly siekima. Vadovyle
turéty aktyviai skatinti giztamji ry§ ir informacija IS organizacijos darbuoipkaip ju
itraukimo priemoa.

o] Informavimo budai. Vadovyles atliekamas informavimas darbo vietose,
grupiy ir kiti susitikimai, skelbiny lentos, vidaus laikr&gai ir Zurnalai, garso ir vaizdo
ir elektronires informavimo priemogs: pastas, tinklapiai, darbuogojapklausos ir
pasiilymy rinkimas ir kt.

e IStekliy vadyba Valdant iSteklius iS komunikacijos piss yra rekomenduojama
pasvarstyti apie organizagirstrukfira, projekiy bei formy valdymo poreik informacijos
valdyma bei technologip, organizacijos @isimy vadow lyderysés igidziy ir saws pristatymo
ugdym. Taip pat iStekliai yra skirstonjikelta grupi:
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o] Darbuotojai. Svarbiausia yra skatinti darbuatafraukima: skatinti atvig
abipug informacijos ry§ nenutfikstamy mokyma, dalyvauti priimant sprendimus,
tiriant jvairius su darbuotojais susijusius bei komunikayvmerinaius faktorius. Taip
pat uztikrinti darbuotaj tobukjima: atsizvelgtii bendravimo, lyderyss ir vadovavimo
igudzius, problem sprendim, kultaring bei socialig elgsen bei kita.

o] Darbo aplinka. Gerai komunikacijai svarbu darbo vietas ¢élguti
atsizvelgiani kultarinius bei socialinius skirtumus.

o] Informacija. Vadovybei duomenys téig biti esminiai informacijos ir
nuolatinio organizacijos Zini gilinimo Saltiniai, kurie svaris priimant faktais
pagistus sprendimus ir gali skatinti novatoriSkuniKad informacija bty valdoma,
reikty nustatyti informacijos poreikius, nustatyti vidisi ir iSorinius informacijos
Saltinius ir jais pasinaudoti, paversti informacijniomis, kurias organizacija naudpt
naudoti duomenis, informagijr Zinias strategijai bei tikslams nustatytiigyvendinti,
vertinti informacijos panaudojimo teikiaimaud,, kad pagerint informacijos ir zing
valdyma.

o] Tiekeéjai ir partneriai . Turi bati sukurti rySiai, gerinantys tarpusavio
bendravim. Nustatyti dvipusiai rySiai tarp organizaciattinkamy lygmeny, kad ity
spatiai sprendziamos iSkyl&os problemos, iSvengiama brangiai kainugjan
delsimo ir girgy.

e Klienty aptarnavimas. Labai svarbs yra rySiai su vartotoju. Turidl nustatyti,
igyvendinti ir priziirimi rySiy su vartotojais procesai. Sie procesai leidZiakunti, kad kity
tinkamai suprantami vartotpjporeikiai bei fike<iai ir traktuojami kaip organizacijai keliami

reikalavimai.

Daznai yra pastebima, jog diegiant kokgybvaldymo sister) atitinkartia ISO 9000 serijos
standar{, yra galimylg varijuoti ji interpretuojant. Kokyts vadybos specialistaisitiking, kad
organizacijos turivairiy galimybu interpretuoti standartkaip joms patinka. Dar daugiau, réia ir
tai, jog 1SO 9000 serijos standartas "sukausto rorgaijy iniciatyva tobulinti kokyke". Specialistai
pri¢jo iSvadi, kad 'idiegta standartizuota kok§b sistema nei teoriSkai, nei praktiSkai nesuteikia

organizacijai to, kas vadinama konkurenciniu pranas ¢l kokybés".

Taigi apibendrinant ISO 9000 standargrupe galima teigti, kad jie orientuojasi visas
organizacijas. O kadangi orientuojamasisus, todl néra re viena sritis apikiziama kiek nors giliau.
Ta galima pasakyti ir apie komunikacijos valdynKiekvienoje iS y pagal standagtyra sudaromos

darbo procetros. Jos komunikavim daznai ligia labai pavirSutiniSkai, t.y. bendrai apraSomas
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duomen, dokumenj judéjimas, principai. O gilesrs procedros yra pateikiamos rekomendacinio

pohiadzio.

2.4. Pasaulini y standart y apzvalga

Programirs jrangos krimo standartizavimo igjos buvo iskilusios jau 1960 metais. Ir iki Siokjo
stipriai buvo iStobulintos. Beveik visi ekspertana tirs pagrindinius gerega programigs jrangos
karimo elementus: geresnis personalas, gengankiai ir geresni procesai. Galimaasiai teigti, kad
personalas is gitriju element yra svarbiausiagrankiai taip pat svaiis, bet ir tai padarius dar reikt
ir geresnio personalo ir geregnprocediry, kad tie jrankiai hity efektyvis. O procesai daZnai
vadinami kritiniu programiés irangos kirimo elementu, kuris daznai stipriai lemia tiek gnamires

irangos kirima, tiek klienty pasitenkinim.

Taigi padags apZzvalg standam, naudojam pasaulioimorese, kuriadiose programia irang,
padariau iSvadas, kad kai kuriose srityse ISO stdadkonkuruoja su analogiSkais kitais standartais
Ypat konkurencija iSrysija informacing technologiy kokybés vertinime. Populigja tokie standartai
kaip CMM (angl.Capability Maturity Mode)), ISO/IEC 15504, dar vadinamas SPICE (afgftware
ProcessImprovement andCapability determinatior) ir PRINCE2 (angl.PRojects IN Controlled
Environments Taip pat naudojami ir ISO/IEC 12207 gyvavimo loikproces standartas, (angl.
Software life cycle procesgds standartas PMI PMBOK (andProject ManagementnstituteProject
ManagemenBody Of Knowledg).

2.4.1. PMI PMBOK standartas

PMBOK sukiré pasaulig nepelno siekianti organizacija: Projektaldymo institutas PMI (angl.
Project Management Institute). Organizacija junggaig projeki vadow ir jos tikslas susisteminti
projekiy valdymo Zzinias ir standartizuoti naudojamus mesotei priemones. PMBOK yra kel
deSintiy autoriy kolektyvinio darbo rezultatas ir pagtai laikau etalonuj kuri stengiasi lygiuotis
kiekvienas profesionalus projekto vadovas. Staadaskiria tokias sritis: apimtbiudzes, laika,
kokybés valdyna, ZmogiSkuosius resursus, komunikacijziky valdym, isigijima, integravim. Apie
PMBOK aprasyt komunikacijos valdym jau raSiau kitame Sio darbo skyriuje ,Komunikacija
projekte*.
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2.4.2. CMM standartas

CMM - tai programini produkt; karimo proces gekejimy brandos modelis (angCapability

Maturity Mode), - pl&iai pasaulyje pripazintas kokgb standartas, ypa akcentuojantis

programavimo paslaugpirkimo iS Salies (angloutsourcing kokybe ir démeg skiriantis valdymo

procesams. Sis standartas Lietuvoje yra naudojdkelisse imorese, kury tikslas yra pritraukti

uzsienio Kklientus, nes ISO standartas darinabpakankamas kokyb garantas uzsienignorems.

CMM standani pradininkas - Programés jrangos inzinerijos institutas ( anglhe Software

Engineering Institutg ikurtas prie JAV gynybos departamento, gjadkurti programigs jrangos

vystymo proces valdymo modelius 1986 m.yJdtikslas — pageldi organizacijos irimonems

efektyviau valdyti programiss jrangos kirimo procesus. IS esim Sis standartas yra prodceitis

apradymas, kaip turidti vykdomi programavimo projektai. Sis standartagipriemos, suteikianti

klientui garantijas, kad projektai bus atlikti laiklaikantis kliento reikalavim bei jrodanti aukst

programavimo kokyé Jis turi penkis brandumo lygius.

Proceso brandumo lygiai pagal CMM [18]:

1. Pradinis (angl. Initial). Joki formalizuot; procediry, apimties ir kainogvertinimy,

projekto plam. Jei planai ir yra, taiy nehitinai laikomasi. Tai apie gerkomunikacip
Siame lygyje #ra ka ir kalbéti. Si lygis kitaip vadinamas chaoso. Siame etape y
iSdéstyti ir tam tikri gerinimo kdai, kaip didesnis vadovgb isikiSimas, kokybs
didinimas darant tai ir laiku, kas pasiztal

. Atkartojamas (angl. Repeatable Organizacija gali dar kartivykdyti projekt: moka
atlikti planavimo ir valdymo veiksmus, gali panatidau ankgiau sukaupt patirf bei
iSmoktas procettas. Vykdomas grieztagsipareigojimy, kainy, terminy ir pakeitimy
valdymas. Siame lygyje komunikacija uzima labairbisgavieta, nes komunikacija yra
panaSi | apraSyd PMBOK standarte.Organizaciniame lygmenyje vadovavimas
igalinamas politikomis, resurs skyrimu, valdymo per&romis, komunikavimu,
mokymais. Kitaip tariant, yra sutvarkyti strategijf atsakomybs klausimai, labai
padictja vadovylés stelsjimas ir kontroliavimas bei pagga probleny sprendimas. Taip
yra naudojami specifiniai komunikavimo metodai, ikos panaudojant program
projektuotojai gaity visiSkai suprast programy reikalavimus.Projekto valdymas jau
sudarytas iS planavimo, kontés| subrangay valdymo priemonj. ISskiriamas projekt
valdyme yra subrangav valdymas, kuriam svarbu tur subrangoy jvertinimo,
planavimo ar pakeitimm kontroks standartus ir procechs bei periodiSkai vigk

perziiréti. Proceso valdymasvykdomas uZztikrinant proceso infrastriki — proceso
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apibrzima, naudojant vykdymo procachs, duomemn rinkima ir analiz bei proceso
kontrok. Tam sudaromos dokumentuotos praced, reguliuojatios produkti plany
sudarym ir tvirtinima, pakeitim; reikalavimuose, projektuose ir kode tvirtirimr
atlikima, audito atlikimy, vadovyles perziry atlikima. Vykdant procesus viskas
dokumentuojama, taip pat sudaryti standartiniajgkto analizs, jvertinimo, planavimo,
duomem kaupimo, kontrals bei technology panaudojimo metodai.

3. Apibréztas (angl. Defined. Vadovaujamasi raStu raSytomis prooeumis, kuriose
pasakyta, kaip reikia vykdyti veiklas. Taigi tikslkeliami jau Zymiai aukStesni nei
antrame lygyje. Svarbi tampa orientadijarganizacijos proceskai kiirimo ir gerinimo
veiklos yra koordinuojamos organizacijos lygmenyjpidelis dmesys skiriamas
mokymo programoms. Naudojamas integruotas progksmmirangos valdymas, t.y.
projektas yra planuojamas ir valdomas pagal projegtograna karimo proceso
apibrzima. Svarbus yra keliamas komunikacijai uzdavinysi-gtaipiy koordinavimas,
kaip suderinti uzsakovo reikalavimus su visomisydaljar€iomis grugmis, kaip
suderintijsipareigojimus tarp grupitarpusavyje ir to rezultatas tarpgrupirproblemy
identifikavimas, trasavimas ir sprendimas. Svairtlgkas ir koleq perziiros, kurios yra
planuojamos, o surasti prograregriirangos defektai yra nustatomi ir Salinami.

4. Valdomas (angl. Managed. Atliekami proceso matavimai, kuriais ir vadovaugasi
priimant sprendimus. Atliekamas jadra ir kiekybinis proceso valdymas, t.y. projekto
apibkzto proceso efektyvumas yra kontroliuojamas kiekhi, o0 organizacijos
standartinio proceso ggbmas yra Zzinomas ir iSreikStas kiekybiSkai. Labaikiai kina
apibreztas programiés irangos kokybs valdymas.

5. Nuolatos gerinamas (angl. Optimizing. Nuolatos gejantis — atliekamos nuolatinio
gerinimo veiklos. Tokios kaip defaktprevencija, technologij pokyiy valdymas,
proceso pok§iu valdymas. Visos veiklos dma planuojamos visa apimaos,

iISbandomosidiegiamos ir tobulinamos.

2.4.3. ISO/IEC 12207 standartas

ISO/IEC 12207 Gyvavimo ciklo procgsapibgzimo standartas apidina gyvavimo ciklo
struktira, bet nekonkretizuoja detaliai, kaip realizuoti amtlikti veiksmus arba uzduotigrauktusj
Siuos procesus. Siuo metu labiausiai paMiskadinis, kurio pagrindéncharakteristika — paruosimo
proceso padalinimasetapus, kur péjimasi kita etap vykdomas tik tuomet, kai darbas einamajame

etape yra visiSkai atliktas ir spyruoklinis, kaekviena spyruokk vija atitinka programiss jrangos



27

fragmeng arba versy, joje tikslinami projekto tikslai ir charakterikts, nustatoma jo kokybir
planuojami kitos spyruoks vijos veiksmai, gyvavimo ciklo modeliai. ISO/IEC2207 sudaro
pagrindiniai, pagalbiniai, organizaciniai gyvavimoklo procesai. Pagrindiniai gyvavimo ciklo

procesai yra [19]:

e [sigijimo procesas (anghAcquisition). Apraso sistemy programir irang ar jos paslaug
isigyjartios organizacijos veiksmus.

e Tiekimo procesas (anglSupply. AprasSo sistemy programir iranga ar jos paslaug
tiekiantios organizacijos veiksmus.

e Kiarimo procesas (angl.Development Apraso programin jrangs kuriartios
organizacijos veiksmus.

e Eksploatavimo procesas (angDperatior). Apraso organizacijos, eksploatuajars
sistem realioje aplinkoje (realiems vartotojams) veiksmus

e Prieziiros procesas (angMaintenancg ApraSo veiksmus organizacijos, piiin¢ios
programir irang.

Pagalbinis procesas papildoakproceg kaip sudtiné to proceso dalis su atskira, specializuota
paskirtimi ir prisideda prie to procese@éksés ir rezultato kokybs. Pagalbinius procesus sudaro
dokumentavimo, konfigraciju valdymo, kokylés valdymo, verifikavimo, validavimo, pefii,
audito, problem sprendimo procesai. Organizaciniai procesai vykdtam, kad Ity sukurta (ir
nuolatos gerinama) gyvavimo ciklo progdasafrastruktira. Paprastai jie vykdomi virS wigprojekiy ir
sutatiy, nors Sie procesai naudoja pafifgyta projekiy metu. J sudaro valdymo, infrastruiios,

gerinimo procesas bei mokymo procesas.

Sis standartas padengiaa/jgrogramirs irangos gyvavimo cilll — nuo sampratos iki pabaigos ir
susideda iS procesiuoisigijimo iki tiekimo programiis jrangos ir susijusi paslaug. Komunikacija
Siame standarte yra apimama tik bendrai. Standéstas objekto kaip komunikacija atskirai kaip
PMBOK neiSskiria. Kiekviename procese yra tam tkrprocedros, kurios yra priskiriamos
komunikacijos skiai, tokios kaip dokumentavimo procesas ar bendmavsu klientais. Standarto
sukurtas Sablonas skirtas pritaikyti visiems progngs irangos operaciniams lygiams — nuo
organizacinio, per projekt lygi iki pritaikymo hisenos. Péimusi § standart organizacija IS
chaotiSkos tisenos leidzZia pereiii pakartojam, kai panaudojant formalias dokumentacijas procesai
tampa galimi pakartojimui. To rezultatas projektelzjimo, analizs kontroliavimo galimyb visose
programires irangos Krimo stadijose. Sis standartas yra labai sssiu kitais 1SO standartais: 1SO

9001, 9003 ir ISO/IEC 15504 (SPICE) standartaissafaja yra pavaizduota 5 pav.
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2.4.4. ISO/IEC 15504 (SPICE) standartas

ISO/IEC 15504 modegl kaip ir CMM sudaro gedimo lygiai ir proces dimensija. Proces
dimensip sudaro procesai, sugrupuptpenkias kategorijas: kliento — tigl, inzinerijos, palaikymo,
valdymo, organizacijos. Sios kategorijos sudar® grupesj kurias procesai dalinami pagal ISO/IEC
12207 standaqt pagrindinio gyvavimo ciklo procesai, palaikymo vgyimo ciklo procesai bei
organizacijos gyvavimo ciklo procesai. Dauguma &0/ 15504 modelio procesturi atitikmenis
CMM modelyje, t&tiau kai kurios sritys yra nagiamos tik dalinai arba iSviséra nagrijamos
(sistemos funkcionavimas ir palaikymas). Kadangi siandartai tarpusavyje yra labai susijyra
vienas nuo kito priklausomi, tad remiantis istqripppuliarumu ir standartnaudojagiy kompanij
dydziu bei zinomumu svarbesnis yra CMM standartas.

Taigi darant iSvadas apie standartus galiu iSskiNMIM model. Vien tai, jog Sis modelis buvo
naudojamas kurti kosminius laivus valdan programir jrangy, jau daug pasako.iSstandart
naudojantys tokie gigantai kaip ,Microsoft‘ taip tpdaug reiskia. Lietuvoje Sio standarto ajitr
lygmen turi jsidiegusios tik kelios kompanijos. Lyginant su IS@01 Sis standartas yra progadis
aprasymas ir skirtas programavimo projekiykdymui. Kitaip tariant, Sis standartas — taiepmore,
suteikianti klientui garantijas, kad projektai batikti laiku, laikantis kliento reikalavimg beijrodanti
aukst programavimo kokyla SPICE standartas labai pana§@MM standad, tik kai kurios sritys
yra maziau ar iS vis éna apimamos. Standartas PMBOK yra skirtas prajekildymui. Jis jau
konkretiai apima visas sritis, skirtas projektvaldymui. Taip pat iSskiria kaip atskirsritj ir

komunikacijos valdynp. Ta sritis apima tiek metodus, tiek pratikas.
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3. PROJEKTU VALDYMO PROBLEMOS

Pagrindinis projekt vadybos uzdavinys — ne pavierirojekiy igyvendinimas, o viso kompanijos

verslo gkmé. Akcentuojamas ne tik kiekvieno projekto ciklo ptavidiniy proces valdymas, bet ir

maksimali aplinkos, galtfios darytiitaka projekto rezultatams, kontélViem IS didziausy kontroks

uzducaiy yra problem sprendimas. Labai daznai pasitai&as problemos, kurios gali lemti projekt

igyvendinimo neskmeg, tai klienty inicijuoti uzduaiy pakeitimai, technologiis problemos, prastas

pradinis projekto sumanymas, veiklaldymas, iSoriniai kaippokyiai, aplinkosaugos, visuomeniniai

ar politiniai sunkumai, etnés problemos, oro bei darbalygyos ir kt. Retas IS gikintanyjy nurodytas

projeky vadybos literatroje. Remiantis padarytu tyrimu galima pastelkad problemos, su kuriomis

susiduria projekt dalyviai, yra pakankamai universalios, nepaisadelés pa&iu projeki; jvairovs.

Taigi pagrindini problemy Saltinius suskaidZiautokias grupes:

Organizaciniai faktoriai . Dazniausiai tai susijsu projekto komandos narjskolinimusi® ir
projekto vadovo gali trikumu, ty. kai atsiradus naujam projektui, komandaznai
formuojama iS resugs naudojam kituose projektuose, t.y. jie yra tiesiog skolinaanba
atitraukiami nuo kito projekto laikinai arba iki ggekto galo ir bet kada galiél sugizti. O
projekto vadovas daznai neturi gatuos resursus valdyti taip, kaip geriausidulprojektui,
turéti reikiamy resurs reikiamu metu, nes jis tiesiog yra atsakingas najefsito £kme, bet uz
resursus dazniausiaiiba atsakingaBinkcinis vadovasTodtl ir iSkyla jvairiausiy problemy, o
toks vadovavimo #idas vadinamasatriciniu valdymu

Nepakankamas poreiki, reikalavimy bei pakeitimy valdymas Tai pagrindinis projekto
valdymo problem Saltinis. Jei poreikiai nebuvo tiksliai iSsiaiskim atitinkami reikalavimai
neatitinka kliend poreikiy, tai projektui gresia Zlugimas arba virSytas betds, laikas,
komandos motyvacijos kritimas ir pan., nes bus dgakuproduktas, kuris neatitiks kliento
poreikiy ir norny ir kurj reikés taisyti, t.y. suksis dar vienas produkfoito ciklas nuo pradai
Pradzia 3i problemy yra blogas klient identifikavimas, t.y. daznai klientai natajtraukiamij
projekto vykdyma, taip pat didelis neatitikimas verslo ir technotog sprendina, kurie
reikalingi verslo poreikj tenkinimui. Organizaciniai faktoriai ir nepakankasnporeiki ir
reikalavimy valdymas labiausiai susijsu motyvacijos ir kompetencijos nému bei prasta
komunikacija.

Nepakankamas planavimas ir kontrok. Nenustatyti projekto uzdaviniai, nepadarytas
projekto grafikas ir nesurasytos projekto veiklnspakankamas projekto kaiskatiavimas,
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neteisingas resurpaskirstymas ir pan. yra Sios gésgproblemos, kurios parodo, kad projekto
valdymas yra per silpnas, tdnéra kontroliuojama, kokioje senoje jis dabar yra ar kuria
kryptimi eina, kiek jaudSy kainavo, kiek dar kainuos, ar komanda dirba efeltyar uzduotys
sekmingai vykdomos ir pan.

e Blogi projekto paskaiciavimai. Kai zlunga projektas, dazniausiai yra kaltinanrajgkto
komanda d kompetencijos ttkumo, @l neteisingai iSsiaiSkint reikalavimy, taip pat
vadovyle dél nepateikiy priemony projekto vykdymui ar kita. Daznai yra neatsizvelgai
bloga laiko planavim, kuris veda prie blogos kainos paskavimo, o toliau tai sukelia

grandinirg reakcip, kuri priveda net prie projekto komandos ir vadms/panikos.

Taigi iSsiaiSkinus pagrindinius projekto valdymmlplem; Saltinius galima teigti, kad pagrinds
projekiy valdymo problemos yra ne tiek technolaginkiek sociologiss. Ir dauguma projeltvadow
tai pripadsta, kad jie daugiau turiapintis ZmogiSkju resurs problemomis, nei technologimis
problemomis. Taigi remdamasis sukaupta patirtimi padaryta apzvalga sudariau pagrindini

programirgs irangos projekto valdymo problensaras:

e [ Zmones orientuotos problemos:
o Zmogidkyju resurs valdymo problemos (nepareigingumas, motyvacijkumas, kt.);
o Konfliktai: komandoje, tarpasmeniniai;
o Komunikavimo problemos;
e Technireés problemos:
o Strategirs bei organizaciis problemos;
o Planavimo problemos;

o Reikalavimy problemos.

3.1. Zmogisk yjy resurs y valdymo problemos

Dauguma projekt vadow vadovavimo darbe yra pastebima bloga tendencijédyiia
Zmogiskuosius resursus, tarsi ji@itp tam tikros sistemos moduliniai komponentai, tokiaip
programirgs jrangos proceagos, ciklai ar kiti darbo elementai. O kadangidlementai yra pritaikyti
naudoti standartiimis ir bendrai pasitaik&oms aplinkyléms, tai daznai yra ignoruojamasyidinés
savyles. Pagrindias projekt; valdymo problemos yra ne tiek technolaginkiek psichologiés. Tai
irodo ir [1] atliktas tyrimas, kuris paréd kad iStyrus daug Zzlugusiprojekiy nebuvo rasta

patvirtinartiy fakty, kad projeki zlugima lémé technologiis problemos ir kaip vienis pagrinding
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projekiy Zlugimo priezagy nuroct politikg: komunikavimo problemos, Zmogigk resurs valdymo
problemos, nusivylimas projekto vadovu, Klientargtyvacijos tikumas ir didel kaita. Daznai ¢
laiko stokos tai éra sureikSminama ir aspektams, kurie labiausianbuoti; Zmones, projekto metu
daZznai suteikiamas mazas prioritetas. Kreipiamasegys labiaui tai, kaip patiems iSsgsti
sucktingus galvoskius, neguj sprendina valdyma. Pagrindig priezastis, koél labiau orientuojamasi

1 techninius nei zmogiskuosius, - juos lengviau iSsgt.

Zmogidkyjy iStekliy valdymas — tai praktinis darbas ir politika, kaddevaudami verslui
gaktumete dirbti su Zmoémis susijug darky — priimti, apmokyti,jvertinti, atlyginti savo bendra@g
darbuotojams bei sudaryti jiems saugi teisingy darbo aplink. Tai iSSikis intelektin produkt
kuriarcioms organizacijoms. Darbuotojai, turintys naugiéjy ir kuriantys vartotojui skigt produkt
savo intelektu, yra pagrindinis organizacijos tsirtdntelektin produkt kuriantiy organizaciy
sugekjimas pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti darbuotaguyra svarbesnis nei technologijos. Tai —
pagrindinis konkurencinis veiksnys. Atsakamdausim, kodtl ZmogiSkiju resurs valdymas svarbus

visiems vadovams, galima iSvardinti pagrindinegmmwgisSkyju iStekliy valdymu susijusias klaidas:

e priimti i darky netinkam asmen,

e turéti darbuotojus, nesistengiéins kuo geriau dirbti, nepatenkintus darbu, vadeyyb

e kad &l nepakankamo darbuotpjnokymo sumaéty jisy bendroks veiklos efektyvumas,
e dideks personalo kaitos,

e produktyvumo kritimas,

e virSvalandzj didinimas ir kt.

Taigi apzvelgiant projelgtvadow; problemas toliau galima iSskirti kedehaudojam teorijy [13]:
Ispaniskoji, Angliskoji, Japoniskoji. IspaniSkogdrija paremta savanaudiSku darbupi§paudojimu
produktyvumo klimui. Produktyvumas — tai pasiekimas daugiau parbd valand, o jo klimui

organizacijos daro kelgblogy tipiniy dalyky:

e Darbuotoy; ,spaudimas®, virSvalandziai,

e Mechanizuoja produktotkimo proces,

e Statoj pavoj produkto kokyhk,

e Standartizuoja procadas.

Bet kuri iS Sip priemoniy daZznai daro dagbmaziau teikiartpasitenkinimo. O tai sukelia rizik
sumaéti projekto vystymui. Taigi visada yra svarbiaugidikti paskagiavimus, ar tai tikrai pakels

produktyvum, nes prieSingas galimas efektas — tai darbugi@radimas.
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VirSvalandziai yra kaip spurtas: jis reikalingasskutiniams keliems metrams, o kai spurtuoti
pradedama pradzioje, tai dazniausiai yra laiko sfymias. Daznas darbuaioypertimas spurtuoti
sumazina pagasbprojekto vadovui, mazina motyvagijdarbo dziaugsmir pan. Darbuotojai ina
skirtingu tipu: vieni i tai reaguoja, o Kkiti ,kaip darboholikai* tyliai dauojasi. Jie nerodo savo
neapykantos vieSai, bet viediera neistere paketia darky, o jei tai dar bna projekto pabaiga, tai

gali tureti labai skaudzius padarinius.

Taigi darant iSvadas apie Ispanigkteorija galima pasakyti, kad darbuotojai, spaudziami laiko

nedirba geriau, jie tiesiog dirba gtfieiu. Todtl prarandama kokybbei darbo pasitenkinimas.

Angliskoji teorija sak, kad ver¢ gali biati kuriama panaudojant iSradinggnn technologijas, tod

anglai tugjo industrirg revoliucija.

Jei paklaustume zmanapie Sal kurioje didziausias produktyvumas, auksta gamkakybe, tai
jie pamirety Japonig. Japoniskoji teorija sako, kad kompromiso tarpnkaiir kokykes negali ti,
auksta kokyb turi mazinti kainas. Kompanijoje turiab kuriamas kokybs kultas, t.y. tokiose
kompanijose éra girdimi tokie argumentai, kad aukStesnei kokyleéia daugiau laiko ar pinig o to
rezultatas yra darbuotpjapimas tokios kuiiros dalimi ir taday poziiris i kokybe veda prie didesis
motyvacijos, pasitenkinimo darbu ir net prie kaimoazinimo. Kokyls problenn sprendimui kai
kuriose japon kompanijose naudojama efektyvi veto ¢gisodukto pristatymui, ar jis tinkamas ar ne.
Pagal 4 teis; produktas pirma turi atitikti projekto komandoskigbés reikalavimus, o paskui ir
kliento. Toal jei neatitinka, produktasima tobulinamas ir nesvarbu, net jei klientui tirtkas koks

yra.

Kuriant programir iranga svarbiausia yra projekto komanda. Kaip ir kiekaermoni; grupe,
projekto komanda turi tam tikrcharakteristily, sukuriagiy tos komandos unikalua suteikiagiy
naudy ar sukeliagiy trikumus. Taigi iSanalizavugairiy autoriy pateikiamas komandos efektyvumo
savybes, galima iSskirti tokias efektyvios projektomandos savybes, kurinebuvimas sukelia

atitinkamas problemas, kurios daznai tampa iStiskkidy problemy:

e [sipareigojimas tiksl pasiekimui,

e Uzduciai atlikti reikalingy gabuny ir ziniy turéjimas,
e Suvokti vaidmenys komandoje,

e Dalyvavimas priimant sprendimus,

e Aiskios keitimosi informacija proceéaios,

e Atviras tarpusavio bendravimas,

e Konstruktyvus tarpusavio konfligtsprendimas,

e Pasitikjimas tarp komandos nati
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e Tarpusavio pagarba ir parama,

e AuksSta motyvacija dalyvauti ir kitparaginimas,

e Konstruktywis santykiai su iSpstine komanda,

e Tarpusavio priklausomumas.

Siy savybiy diegimas ir puoseéfimas projekto komandoje tiek giai komandai, tiek visai
organizacijai gali atnesti daug naudos. Tinkamalasytos ir valdomos projekto komandos teikiama
nauda gali pirmiausia patil laiku ir sckmingai uzbaigti projelt o tuo p&iu metu duoti naudos ir
visai organizacijai, pragusiai projeks. Gerai valdomos komandos nariai bus motyvuoti,epg
darbo kokylk ir padicts darbo tempas, bus geriau panaudojami komandkiapsaiiy nariy

sugekjimai ir Zinios, sumas islaidy, klientai bus patenkinti geros kokdgoproduktu ar paslauga.

3.2. Konfliktai

Kaip viers iS svarbiausi projekto valdymo problemiSskyriau konfliktus. Kai projekto komanda
bendrauja tarpusavyije, visada potenciali galienkitti konfliktui. Projekto vadovas iSkilus konfliki
privalo identifikuoti, iSanalizuoti irivertinti tiek geasias, tiek blogsias konflikto puses ir poveik

projekto kokybei. Konfliktai turi tris pagrindiniysoZziarius projektuose:

e Tradicinis poziuris. | konflikta Ziarinti i$ tradicires puss, jis visada turi neigiamsavylg ir
projekto vadovo uzduotis yra juos iSsgtr ir padaryti, kad jie nepasikartot

e Zmogiskasis poziris. Zidrint i ZmogiSkju santyki pusss, yra tvirtinama, kad konfliktas yra
normalu ir neiSvengiama dabatis® organizacijose ir jis gali itr daug neigiam, bet taip pat
ir teigiamy savybip. Remiantis Siuo atzvilgiu projektvadovai turi orientuotis efektyw
konflikty valdym, o nej juy eliminavim.

e Saveikos poziiris. Pagal gpoziiri konfliktai yra hkitini, kad padidty projekto kokyls. Tockl
projekiy vadovai turi palaikyti minimal konflikty lygi, kad ity iSlaikytas projeki
savikritiSkumas, gyvybingumasikybiSkumas ir novatoriSkumas.

Konfliktai gali kilti tarp komandos nagj paioje projekto komandoje, tarp vieno komandos nario

ir visos komandos, tarp skirtingprojekiy komand, o dalyviai yra: projekto vadovas, projekto
komanda, klientai, projektu suinteresuoti asmemykt.i O priezastys ina jvairiausios. Pagrindiis

projekto konflikiy kategorijos yra trys [3]:

o | tikslus orientuoti konfliktai — susieti su galutiniais rezultatais, kokglspecifikacijomis ir

Kriterijais, prioritetais ir tikslais.
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Projekto prioritet; ir tiksly nesuderinamumagdai kylantys konfliktai tarp projekto vadovo
ir organizacijos (funkcinio) vadovo atitinkamaeldprojekto uzduoiy ir organizacini
uzduciy. Prioritety konfliktai gali biti sprendziami kuriant planus kartu su klientu,
projekto komanda ir kitais suinteresuotais asmesimi

Techninig ir kokyles reikalaviny sutarimas Tai techning, kokyhes, vykdymo reikalavim
nesutarimas tiek kainos, tiek biudZeto, tiek beisdpmZiiriais. Sie nesutarimai galiab
mazinami reguliariomis perziomis, daznu testavimu ir integracija.

Uzdua@iy neaiSkumas ir informacijos reikalingumases kuo didesnis projekto uzduoties
nezinomumas, tuo didesnis informacijos reikalingsnnauo didesé rizika gali iskilti cél

tos informacijos rinkimo.

Administraciniai konfliktai — susig su valdymo strukira, atsakomyémis, funkcijomis ir

sprendimais.

o

Administracires procedros, roliy neapibeztumas D¢l to kaip projektas bus valdomas:
ataskait, pateikimo, informavimo eigos daznumo, pateikiarimdsrmacijos ir formos. Si
problemy; geriausias sprendimas yra aiSkus woliatsakomyhj paskirstymas ir
komunikavimo apsikizimas.

Zmogiskieji resursaiTai projekto komandos sudarymas, aakatius ir kitos problemos,
susijusios su darbuotpparinkimu. Jos galiidi apmazintos panaudojant dart$dalinimo
metodilka WBS (angl.Work Breakdown Structuye

Resurg paskirstymas Keliuose projektuose dlma naudojami tie patys darbuotojai,
technika, patalpos, kt. ir iSkyla konflikidél nepasidalinimo, & netikéto atitraukimo nuo
vieno projekto prie kito ir pan. Tokie konfliktai immizuojami tiksliau planuojant ir
stebint, darant reikiamus apmokymus tiek projektthhiniams ekspertams, tiek vadovybei
bei motyvavimo programomis.

Kainos ir biudzetasBiudzetas yra vienas svarbiaugirojekto apribojiny ir dél jo visada
iSkyla daug nesutarim Konfliktai daZniausiai mazinami apsiraSant prétianius produkto
reikalavimus, darant galimyipi studijas su kainos analize, marketinginiais planai
analizuojant finansinius susitarimus ir iStgkleikalavimus.

Darby tvarkara%iai (angl. shedules)Tai taip pat yra vienas iS projekto apribajim
Konfliktai kyla prioritetizuojant darbus pagal lakirukme, o yp& kai darbuotojai nori
aukstesnio prioriteto savo vykdomiems projektai®i® konfliktai yra minimizuojami
nustatant projekt prioritetus, identifikuojant ir stebint svarbiusopekto etapus iitraukiant
projektu suinteresuotus asmenis suteikiant jiem® tkry atsakomyhi. Su laiko
planavimu susijusi informacija turiab perduodama vartotojui patogiu formatu ir reikiam

laiku.
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o Komunikavimo problemos Prasta komunikacija yra pats dazniausias ir akdziausias
konflikto Saltinis: pasitikjimo, pagarbos, efektyvaus klausymosiikitmas. Projekt
vadovai turi tuéti efektyviy komunikavimo sugeyimuy, iSmokti atidziai klausytis ir sukurti
darbing, atmosfeg — jie turi ne priversti darbuotojus dirbti, o paga kad ity galima
dirbti.

e Tarpasmeniniai konfliktai — daznai tai darbo etika, skirtingi stiliai, eggmenyhi skirtumai.

o Skirtumai tarp laiko poZriy. Vieni projekto nariai turi ilgalai kiti trumpalaik; projekto
problemy vizijas. Sprendimas iy suderinti pagal bengrprojekto nam pritarima bei
svark.

o Asmenyhj skirtumai Projekt; vadow tikslas suburti darnias projekt komandas,
tarpasmeninius skirtumus, susietus su individualgiliais, suvokimais, podiiais ir ego.
Taip pat yra pridedama zmogaus elgesio dimegn&kiy kaip jga, savigarba, motyvacijos
ir pan., konflikyy rizika tarp komandos naristipriai padidja. Juos galima sumazinti
panaudojant efektyvius komandos formavimo metodpsjokant komandos narius valdyti
konfliktus, akcentuojant svarbumdarnios komandos, skatinant asvikomunikaciy ir
stiprinant pasitikjima tarp komandos nari

Louis D. Branderis pasékkad devyni deSimtadaliai wviggyvenime iSkylatiy nesutaring yra ctl

nesusipratim.

3.3. Technin és problemos

Antraja projekto valdymo problemgrupe sudaro technizs problemos. $i problemy pavyzdZiai
gali bati uZzsakovo pageidavimas pakeisti specifikadiflazniausiai - papildyti darbais) projekto
vykdymo metu. Jei tokiu atveju neskiriama papildofaSy, tai projektas, pagal vignis aukgiau
minéty principy, ima \luoti. Norint iSvengti toki nesusipratim, reikia siekti, kad projekto darbai
buty apibgziami kuo tiksliau ir iSsamiau, taip pat uzsakowasty pats dalyvauti rengiant projekto
plam. Kita vélavimo problem galima iSskirti @l didelio kokykes ccmens sureikSminimo. PavyzdZziui,
programuotojas siekia sukurti tohualgoritra nauja programavimo kalba, uzuot pasma& pia
prograna priemoremis, kurias naudodavo ardkgu. Uzsakoy gali tenkinti ir 90 procemtkokyheés tuo
atveju, kad projektas bugykdytas laiku ir nevirSijus biudZeto. Kita atsiliko nuo tvarkara$o
priezastis - iStekli trikumas. Tai vefia projekto vadoy keisti darbuotojus, ieSkoti nayjsu kuriais
reikia sudaryti sutartis, juos instruktuoti, mokytei naujieji darbuotojai maziau kvalifikuoti, &@Sku,

kad darbus jie dirbs ilgiau.
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Dazniausiai programis jrangos projeki vadow minimas problemos sudaro keturias grupes:

Strateginés bei organizacirés problemos

o

o

o

o

Neaiskis tikslai beiy kaita;
Organizacija perta, kad iSnaudatesamas galimybes;
Kai kurie projektai niekuomet neuzbaigiaminmonés negauna planuotos naudos;

Silpnas problem sprendimas;

Planavimo problemos

o

o

Nepakankamas planavimas;

Projektai daznai neuzbaigiami laiku arba virSijastrau numatyd biudzet;

Reikalavimy problemos

o

o

o

o

Netiksliai apibezti ir suderinti projekto rezultato reikalavimai;
Nereatis truknes reikalavimai — vykstantys projektai dar neuzbamprasideda nauji;
Klientai smarkiai keiia norus projekt eigoje;

Specifikacijos turi bti sutrumpintos, kad projektas nevirgyiudZeto irivykty laiku.

Kontrol és problemos

Projekto organizavimas yraitinas, nes atskirjo dalyviy tikslai nelitinai sutampa su tikslais,

kuriy siekia klientas ir uz kugi igyvendininy atsako projekto vadovas. Projekto planavimo tiksla

numatyti, kokius darbusialina atlikti, atsizvelgtii ju tarpusavio rysbei turimus iSteklius ir nustatyti

darhy atlikimo tvarlg (t.y. sudaryti projekto vykdymo tvarkargstivertinti visas tiktinas projekto

iSlaidas ir sudaryti projekto biudzetReikety atkreipti dmeg | tai, kad iSlaidas nulemia ne tik patys

darbai, bet iry atlikimo tvarka, pasirinktas valdymaidbas, rizika, projekto aplinka ir kiti veiksniai.

Reikiajvertinti ir nuolatires projekto periros ir kontroks svarl. Zinoma, gera kontrélnepataisys

prastai suplanuoto projektogiau prasta kontrélgali niekais paversti kiekviarprojekt, nors ir kaip

puikiai jis bity suplanuotas. IS tigsjei projekto vykdymas éra nuolatos vertinamas, krudps

parengtas planas nebetenka prasntodt! daznai visi Sias problemas priskiria planavimilaip pat

svarbu yra teisingai priimti finansinius ir orgaacmnius sprendimus, nuo kuripriklausys, kad

kiekviena suinteresuotoji Salis sulawktorimy rezultat;.
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4. PROJEKTUY VALDYMO KOMPETENCIJOS

Siuolaikiniame pasaulyje pagrindiniais organizagijitros iStekliais tampa nebe kapitalas, darbo
jéga ar gamtos iStekliai, bet darbuotojai ur Finios, gebjimai, kvalifikacija, t. y. kompetencija.
Darbuotojai, tobulindami savo zinias igudzius, mokydamiesi turi realigalimybiy pacti savo
organizacijai prisitaikyti prie nuolat besik@ncios aplinkos ir iSlikti konkurencingai. XXI amzius
vadinamas Zimi arba informacijos amziumi. Taérhé, kad pagrindiniutkio raidos iStekliumi tapo

darbuotoy Zinios, intelektinis kapitalas.

Ivairiy autoryy pateikti kompetencijos apiditimai akcentuoja zmogaus individualias savybes ir
gebkejimus atlikti vienok ar kitolj dark. Pagal M. Poole, M. Warner, kompetencija — tgefijimas
praktinemis situacijomis taikyti pagrindinius tam tikro im0 srities principus ir technikas. Dar geriau
kompetency aiSkina A. Pearson, kuris sako, kad tatité atkarpa, kuri prasideda tik Zinojimu, kaip
.Kazka" atlikti, ir baigiasi zinojimu, kaip .kazi' atlikti labai gerai, taigi gedjimas kazlg atlikti
kompetentingai ity kazkur tarp $i dvieju atkarpos task

Pastaruoju metugyvendinant atskir verslo sektor keliamus prioritetus ygaakcentuojama
mokymosi rezultat svarba, ieSkant vieningo ir pripaiamo darbo rinkoje kompetencijmedymo, dar
vadinamo sertifikavimu kaip kompetencijpgertinimo jrodymo. Yp& svarbu parodyti darbuotgjir
potenciali darbuotoj kompetencijas labai daug egdvpaliekant mokymosi procesams — tradiciniam
mokymui, saviSvietai, e-mokymuisi, mokymuisi dasbetoje ir pan. Taigi kompetencijomis paremtos

kvalifikacijos — jungiamoji darbo rinkos ir mokymiagrandis.

Taigi toliau bus nagrigjamos projeki valdymo kompetencijos aptariant jau atliktus pkoje
valdymo kompetenajj tyrimus, apzvelgiant naujiangrupes, mokslinius straipsnius ir kitus leidinius,
kuriuose nagriglamas projeki valdymas ir projekt valdymo kompetencijos bei atliekant projekto

valdymo kompetenaij tyrima, kuriame daromas projekvadow interviu.

4.1. Projekto valdymo kompetencij y tyrim y apzvalga

Apie projekt; valdymo kompetencijas buvo uzsimenama ne vienojdgekencijoje, straipsnyje ar
kitame moksliniame veikale Lietuvoje. Bet tam aéavo skiriamas didelisethesys. Zirint pasaulio
mastu buvo atlikta keletas projekvaldymo kompetenaij tyrimy ir analitiniu darhy, kurie buvo

panaudoti Siame darbe:
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e Inkeri Ruuska ir Matti Vartiainen atliktas sociasrkritiniy projeky kompetencij tyrimas [5].
Kritinés projekty kompetencijos buvo analizuojamos atliekant dokumeamaliz bei interviu,

kurio duomenys buvo iSanalizuoti panaudojant tekstalizs program Atlas.

e Roland Gareis ir Martina Huemann straipsnis ap@epty valdymo kompetencijag projektus

orientuotose organizacijose [6].

e P.J. Jakovljevic straipsnis apie korporacijomstekisistemos ,DZiaugsmas” diegimo éeasiy

priezastis [7].

e Asociacijos ,Major Project Association® vykdyta Kemencija apie projekt valdymo

kompetenciy perdavima tarp organizacij [8].
e Stacy A.Goff straipsnis apie svarbiauprojekto valdymo kompetenaikarima ir mokyma [9].

e JAV energetikos ministerijos inZinerijos ir statgbskyriaus projekt valdymo faktoni,

itakojartiy ministerijos veik4, tyrimas [10].

Apzvelgiant Lietuvoje darytus projekto valdymo koetgncijy tyrimus galima iSskirti:

e Projeky valdymo kompetenaij vertinimo priemon PM CAT (angl.Project Management
Competence Assessment J¢bl], pagal kuri buvojvykdytas projektas. Tikslas — sukurti
internete veiksiatia priemorg projekiy valdymo kompetencijomgrertinti ir vystyti. Tuo
tikslu buvo atliktas tarptautinis projekvadybos tyrimas Salies organizacijose.

e Praktinio informacini technologiy taikymo ir elektroninio verslo sprendimimonese
metodinis vadovas apie projekivaldymo sistemas [12], kurpareng VS Lietuvos

ekonomires pktros ageritra.

e Darlg apie moksliny inovaciny projekiy vadyha [4], kuri pareng prof. habil. dr. Jurgis

Kazimieras Staniskis, doc.dr. Zaneta Stasigkkai kitus.

4.2. Projekto valdymo kompetencij y apzvalga pagal programin és jrangos

gamybos cikl g

Tesiant analiz visos projeki valdymo kompetencijos buvo suklasifikuotos taipd kapimt; visa
programirgs jrangos gamybos cikl Taigi remiantis atliktu tyrimu bei UAB ,Baltijoprogramirg

iranga“ [14] patirtimi buvo iSskirstytos pagal prkije veiklas:



39
o Palaikartias arba valdymo: projektvaldymas, kokyés valdymas;

e Inzinerines: kliento reikalavim analiz, projektavimas, programavimas, testavimas su

bandonaja eksploatacija.

4.2.1. Projektus palaikan €iy veikl y kompetencij y analizé

Projektus palaikafiy veikly kompetencijos analizuojamos ir skirstomos atsgieelt i Siuos

etapus:

e Projekto parengiamasis etapas (organizavimas, dmamas, resursai, komunikacija,

procediros);
¢ Projekto planavimo etapas (laiko, apimties, prmaktdudiy, riziky valdymo, kt.);

e Projekto kontrai (progresas, kokys valdymas, vartotojo pasitenkinimas, projekto
komandos pasitenkinimas).

4.2.1.1. Projekty inicijavimo etapo kompetenciy analizé

Projekto organizavimas ir procediros. Siame etape yra ap#fiama numatoma veikla,
sprendziama ar pasiekiami numatyti tikslai ir sodaas generalinis veiklos planas. Kitaip tariant,
iISanalizavusivykdymo galimybes yra priimami sprendimai, ar pktge atmesti, ar tikslinti jo
apibrezima, ar jgyvendinti. Vertinimas daZniausiai vyksta pagas tkriterijus: verslo (pelas, rinka,
imorés vardo reklama, ...), technologiar technif (ar imanomaigyvendinti, naujos technologijos

patirtis), funkcin (nauda klientui, galima panaudoti kitiems kliensam.).

Remiantis sukaupta patirtimi bei nustatytamones standartais ir ziniomis yra aptariami ir
patvirtinami partnerj ir atskin komandos naui vaidmenys iripareigojimai, paskiriami projekto
vadovai, t.y. suformuojama bendra projekto valdystoukiira, parengiami atitinkami projekto
reikalavimai bei standartai, kuriais remiantis lmykdomas projektas. Be to, aptariami ir platesnio
bendradarbiavimo su svarbiausiomis projekto suastestomis Salimis klausimai, planuojami darb
paketai bei kuo tiksliau nustatomas galutinis ktmeezultatas.

Patvirtinus projekto vykdym ir suraSius kitus organizacinius klausimus, suerkli yra

pasiraSomas kontraktas, kuriame yra detalizuotogkto vykdymo slygos bei atsiskaitymo tvarka:
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ar tai yra valandinis apmeéjmas, ar tai fiksuota kaina, ar tai barteris, arfcojekto administravimo ir
ypa pakeitimy valdymo darbo Kiwvis turi biati pakankamaivertinamas. Daug laiko ir pastangali
buti sutaupyta, jei apskaitos ir atsiskaitoraglsistema, formos ir tgieisinantys susitarimai aptariami
ir patvirtinami p&ioje projekto pradzioje. Tam turiab suformuotas finansinis planas, apskaotos
iSlaidos pagal darppaketus bejvertintas finansinis bei laiko ,buferiaiCia labai padeda sukaupta

ankstesnj projekiy valdymo patirtis.

Komunikacija . Labai svarbu yra suplanuoti, aptarti, suderinpalaikyti komunikavimo kanalus:
kas su kuo ir kokiu tikslu tés kontaktuoti @l projektui reikalingos informacijos. Tai sudaro ir
ataskait, pateikimo form, strukiira, daznum, susirinkimy organizavimg ir vedimg ir kt. Turi bati
uztikrinta tinkama tarpini rezultat; bei projekto eigos sklaida. Dauguma projekto vadawtinka, kad
susirinkimy vaidmuo projeki valdyme yra svaiis, 0 yp& jie svarliis tarptautiniuose projektuose.
Todkl tokie bendradarbiavimo projaktsusirinkimai turi lati organizuojami labai profesionaliai ir

ivertinant tarpkulirinius aspektus.

Efektyviame komunikavime pirmiausia reikia, kadkaigats projekto vadovas supngst paskui
siekty, kad ir kiti ji suprasi. Taip pat Jan Carlzen [14] yra passik,Neinformuotas zmogus negali

prisiimti atsakomybs; informuotas Zmogus negali neprisiimti atsakoésyb

Resurgy iSskyrimas ir projekto komandos formavimas. Analizuojant komandinio darbo
vaidmen Siuolaikireje organizacijoje, svarbu suvokti organizacijos pea, sprendina priémimo ir
vaidmem jtaka komandos efektyvumui, vadovo vaidnmjearganizacijos vystymuisi, neformali
struktiry itaka organizacijos veiklos kokybeiyjprivalumus ir tikumus, kolektyvinio valdymo

principus komandinio darbo organizavimo kontekste.

Ne vieryp problemy, su kuriomis nuolatos susidurigstaigos ir organizacijos, siekdamos

veiksmingo komandos veikimo, tikriausiai galimasfiiti tam, kad netinkamai parenkami jos nariai.

Komandiniame darbe svarbiausia yékmaingas sprendim priémimas, nes tai dazniausiai apima
visa projekto komang, ypa kai reikiajvertinti jvairias nuomones, pa#ius, idjas, kai sprendimas
betarpiSkai ligia nariy grupe, kai darbuotojai turi priimtus sprendimigy/vendinti, kai norima iSvengti
standartini sprending ar padidinti darbuotgjmotyvacip.

Darbuotoyj; dalyvavimo sprendim priemime grugs lygmenyje laipsnis priklauso nuo daugelio

veiksniy: veiklos srities, problemos poatizio, grugs formavimosi pagrindo ir kt.

Veiksniai, trukdantys komandoms priimti efektyvigprendimus: konfliktiniai naui tikslai,
norima per greitai pasiekti susitagmnary skirtumy traikumas, nepasitifimas, laiko tikumas,

netinkamas komandos dydis ir kt.
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B. Neverauskas teigia [20], kad komandai pakankeétitdu labai protingus narius, kad vykt
stimuliuojartios diskusijos. Tuomet kiti nariai, stengdamiesilygti pirmiesiems, ieSko kit
vaidmeny, tuo sukurdami plategrnvaidmen spekta. Be to, komandos, tutios daugedl ar visus
komandinius vaidmenis (pirmininkas.éjd Zmogus, organizatorius, formuotojas, komandos 509
teigtjas, kontaki Zmogus, tikrintojas, specialistas), veikia efelkdyvnei kitos, kadangiia yra maziau

trinties tarp panagikonkuruojagiu charakter.

Daznai minima, kad efektyvios komandos turi vagdyder, kuris pripazsta ir aktyvina
komandos naui poreikius, padidindamas atlygininuz £kminga darbo uzdudiy atlikima, padddamas
paSalinti technines Kitis tiksly pasiekimui, iSpisdamas asmeninio pasitenkinimo galimykeigu
grupés narys gerai dirba ir kt. Kitaip tariant, efektgvkoordinuoja komandos veikkontroliuodamas

tai, kas turi pavaldiniui reikSés.

Dazniausios valdzios formos yra Sios: prievartdsjgamimo ar kitokiy skatinimo priemoni,
vadovo kaip pavyzdzio ar eksperto, imponuojanyderio asmeniémis savyldmis, sugebjimais,
iISmanymu, ar pavaldumu paremta valdzia, kai vadtwageis: duoti jsakymus, o darbuotojo pareiga

yra juos vykdyti.

Taip pat svarbu yra vadovavimo tipas, kuris galii H13,21]: autokratinis, kai yra centralizuoti
igaliojimai, struktirizuotas pavaldini darbas, nesuteikiantis jiems beveik jokio savakukno;
demokratinis, kai suteikiama galimybaktyviai dalyvauti priimant sprendimus, naudotiglate
veiksmy laisve; liberalus, kai grépturi visa laisw sprendimams priimti; organizacinis valdymas, kai
siekiama pakankamos uzdigp kokyhés, vienodai dipinantis efektyvumu ir gerais santykiais;
kolektyvinis valdymas, kai didelis éthesys skiriamas tiek zmeéms, tiek darbo efektyvumui;
orientuotas; darka; orientuotasi zmogy ar situacinis valdymo tipas, kuris teigia, kad ewaas turi
sugeldti naudotis visais stiliais, metodais ir poveikingmoremis, labiausiai tinkatiomis konkréiai
situacijai.

Siekiant efektyvios organizacijos raidos, reikigymaeti Zmoniy santykius komandoje bei didel
déemeg skirti ijgimtiems Zmogaus bruozams, nemaza dalihigejantiems jo santykius gréje bei
organizacijos kait Todkl kaip ir formalis santykiai, kurie atsiranda projektomandose, tai pat labai
svarhis yra neformais santykiai, kurie susidaro atsirandant bendriemerésams, poiiams, kurie
yra neapibézti, o naryst tokioje strukiiroje yra savaimiéir gali bati jvairaus laipsnio, nes jie daznai
turi dideks jtakos organizaciis veiklos kokybei ir valdymo efektyvumui ir gali kfhktuoti su

formalios (projekto) komandos tikslais.



42

4.2.1.2. Projekty planavimo etapo kompetenciy analizé

Prie$ pradedant projekto vykdynbitina ji perziiréti ir detalizuoti. Si procegta turi periodin
pohidi. Bendrieji tikslai, projekto tikslas ir uzdavinidauri bati apibadinti konkretiais projekto
rezultatais. Pagrindiniai darbai, vedantys priedpkdy gavimo, tuéty bati strukfirizuoti ir sugrupuoti,
ivertinant ji eiliSkuma, trukme, kaStus ir reikalingus jiemsvykdyti iSteklius. Taip turi atsirasti
projekto tvarkarastis bei paskirstymas vaidmenimisitsakomybs sritimis. Projekto partneriai ir
svarbiausios suinteresuotosios Salys turi aptapritarti produkty kokybés kriterijams bei patvirtinti
atlikimo planus. Reiéty atkreipti dmeg i tai, kad iSlaidas nulemia ne tik patys darbai, iogiy
atlikimo tvarka, pasirinktas valdymaitlas, rizika, projekto aplinka ir Kiti veiksniai. gtandiniai yra
du svarbiausi dalykai, kuriuositinai reikia planuoti: veil (uzduoties laiko, apimties ir rezuljat
planavimas) ir iSteklius (darbuotojai, technikd), Taip pat turi bti planuojamas projekto st&imas,
sraut; kontrok, ataskaii pristatymo terminai, projekto rizikos: iSoriniazikos veiksniai, susijusios su

uzsakovu, projekto vadovo minusai besprendimo bdai.

4.2.1.3. Projekty kontrol és ir vykdymo kompetencijy analizé

Vykdymo etape suburiama komanda, paskirstgaliojimai, patikslinama atsakom§lr projekto
planas bei vykdomi numatyti darbai. Kartais reiggrengti ir organizuoti tiekimo, paslaug darhy
konkursus. Vykdant projekte numatytus darbus, lygg&ai vykdoma projekto prie#ira ir kontrot,
kurios metu gaunami rezultatai yra aptariami sygkto partneriais ir svarbiausiomis suinteresuotomi
Salimis. Labai svarbu nuolgvertinti, ar projektas vykta tikgl pasiekimo linkme. Jei pastebimi
nukrypimai, projekto vykdymas turiabi pirmiausiai suggzintasi planirg situacip ir vél orientuojamas
reikiama kryptimi. Kartais gali pasirodyti, kad pestus situacijai projekto uzdaviniai galiath
ivykdomi kiek kitais nei buvo suplanuotiittais. Svarbiausia, kad pakgi leisty pasiekti numatyt

projekto tiksh.

Tam, kad Ity pasiekta projekto vykdymo proceso ir produkbkybé, biatina vykdyti nuolatir
projekto prieZira ir jvertinima. [vertinimo etape klientas susitinka su projekto wikghis, nustato,
kas ir kaip buvo atlikta vykdant projektivertina gautus rezultatus bei tikslo pasiekimoj @i
vykdytoju sukaupq patiri. [vertinimo rezultatai yra paskleidziami tam, kadégalbati panaudoti
rengiant ir vykdant ateities projektus. Nors pagadjekto cikh jvertinimo etapas yra po vykdymo,

visada yra vykdomi tarpinigvertinimai, isiterpiantys; vykdymo etap, kurie leidzia sukauptpatirt
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geriau ir nedelsiant panaudoti likusios projektdiega vykdyme. Paprastai reikalavimai tam yra

suformuluoti projekto paraiSkose ir dar patikslikdntrakte.

Reikia jvertinti ir nuolatires projekto periros ir kontroés svarla, nes bloga kontrél gali
suzlugdyti kiekvien projekt. Kontrok — tai plam ir veiklos standatt suderinamumas, nustatymas ir
perdavimas, priemoniveiklai jvertinti pagal numatytus planus/standartusisinkas ir panaudojimas,
nukrypimy koregavimas ir tolesis kontroés numatymas, kad tokie nukrypimai daugiau nepasikar
[17]. Taigi svarbujvertinti projekt, jvertinti proces, ivertinti naud, nuolat informuoti vieniems
kitus, nestpti problemy, signalizuoti, kai jos pasirodo, nekaltinti Zmognkai blogai sekasi, o taisyti ar
priimti kitus atitinkamus finansinius, organizaaisisprendimus, nuo kurpriklausys, kad kiekviena

suinteresuotoji Salis sulaukhorimy rezultat;.

Projekto uzbaigimas taip pat labai svarbus, kuriagfida surinkti informacy apie projekto eig
veiklas, projekto vadovo dagp jo vertinima, iSkilusias problemas, pasisekimus, komandos
pasitenkinina, kliento pasitenkinira Visa ta informacip reikalinga kaupti ir i$ jos mokytis. Tai taip

pat svarbu naujiemsmorg ateinantiems projelgtvadovams mokytis.

4.2.2. Projekt y inzinerini y veikl y kompetencij y analizé

Projekto pagrindies inZineriress veiklos yra: Kkliento reikalavilm analiz, projektavimas,

programavimas, testavimas. Kiekvienaya labai svarbios, t@tireikalauja ir papildomos anaég.

4.2.2.1. Kliento reikalavim y analizé

Programirs jrangos kirimas prasideda nuo reikalawmanalizs ir apraSymo. Daugelis problem
kuriant programia jrang, kyla hitent iS prastai dokumentugt nepilnai apraswyt skirtingai
suprantam bei projekto eigoje besik@anciy reikalavimy. Labai svarbu suprati, kad progragsn
irangos projekt reikalavimai turi lati nuosekliai analizuojami keliuose lygiuose — niimjos ir verslo
tiksly iki galutinio vartotojo scenarjj vartotojo reikalavim, sistemos reikalavim funkciniy

reikalavimy, nefunkcini; reikalavimy bei projekting ir realizacijos funkciy apraSymo.

Reikalavim; kokykbe tiesiogiai priklauso nuo uzsakew galutiniy vartotoj; jtraukimoi projekt.
Siekiant kuo labiaytraukti vartotog | projekd ir iSgauti iS jo tikslius reikalavimus, naudojaiaairas
metodai — nuo ,brainstorming“ sesiir klausimyny iki interaktyviy sistemos prototip karimo. Net ir

kruop&iai surinkti reikalavimai gali keistis projekto @@ &l jvairiausiy priezasiy, tocl
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uzsakomuosiuose projektuose labai svarmsti formaly reikalavimy keitimo procedra. ChaotiSkai

keiciant reikalavimus, iSauga projekto apimtis, nekdaia tvarkara8y, prastja produkto kokyb.

Siuolaikiniy informaciniy sistemy diegimo kokyl ir efektyvurm lemia Zinios apie kliento versl
bei teisingas poreilgi supratimas. 40% - 50% randandefekty priezastis yra reikalavimai. PrieS

pradedant projektuoti IT sistemos koncepsiarbu kokybiskai atlikti Siuos veiksmus:
e |vertinti klienta, jo veikla bei pakankamai jtrauktij reikalavimy analiz; ir verifikavima;
e Tiksliai apibgzti projektuojamos IT sistemos tikslus;
e [vertinti kliento poreikius ir galimybes;

e Nustatyti prioritetus;

4.2.2.2. Projektavimo ir specifikavimo kompetencijy analize

Programirs jrangos projektavimo metu uzdavinys skaidonmpadalinius uzdavinius, iSskiriant
tarpusavyje gveikaujargius programinius modulius. Po to kuriami kiekvienmdulio programos
algoritmai ir atitinkamos duomarstrukiiros. Atsizvelgiani moduliy sudttingum, jie gali kiti toliau
skaidomi ir detalizuojami. Pagal Kevlin Henny ,geymjektavimo paslaptis — zinojimas, kur iSlaikyti

visumg, ka sujungti, kg iSskaidyti ir ky iSmesti“.

Programis jrangos projektavimas galimas daugybetavpj. DaZniausiai daromi yra
konceptualusis (analitikui, galutiniam vartotojkyriame yra apraSomas funkcionalumas), realizacijos
(programuotojui, kuriame yra nurodymai programavitei konfigiracijos valdymui) bei iSgstymo
(administratoriui, kuriame yra techniniai reikalanagi, sistemos iSdtymas, komunikacijos,

pralaidumo greiiai) pjaviai.

Programirgs jrangos projektai daugiau ar maziau ckesi pradjus programuoti, tog reikia
tinkamai jvertinti, kurias sritis reis vystyti, o kurios bus nekintamos ir iSlaikyto®jekto eigoje,
kurios panaudotos pradinei analizei ir komunikacgavéliau tiesiog iSmestos. Sprendziant pagal 3-j
sluoksni architektira, tai maziausiai kintanti yra duomerbaz, duomenys; vidurinysis lygis —
.biznio logika® (veiklos objekli veikimas) labiau kintantis, o nestabiliausias yeatotojo gsaja —
treciasis lygmuo. Dazniausiai modeliuojami, dokumenrdndij ir palaikomi projektavimo aspektai yra

duomenm struktiros, programinj moduly iSskaidymas ir integracija bei vartotojsajos elementai.
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4.2.2.3. Programavimo kompetenciy analizé

Programavimas yra kertinprogramirs jrangos krimo veikla, kurios metu sukuriama veikianti
programir¢ jranga. Profesionaliam programavimui reikalingagikeeras naudojamprogramavimo
kalby ir technologijp iISmanymas, bet ir analitinis gstymas, komandinio darbmudziai, bendro

stiliaus susitarimai ir#imo jrankiy rinkinys.

Remdamasis asmenine patirtimi galiu teigti, kadgpmavime yra svarbu keletas dalyk
integruota programavimo aplinka, veusikontroks programid jranga, centralizuotas programinio
kodo saugojimas, testavimo automatizavimas. Taip lgbai svarbu vykdyti programinio kodo
perziiras bei strukiros keitimus — jos leidZia pastabir iStaisyti dauguma kodo defeki, pagerinti
programinio kodo strukita, skaitomum, padidinti sistemos veikimo grgitypa tai svarbu daryti

atsiradus naujam darbuotojui.

Dazniausiai yra keletas programuatajod:| dirbant komandoje labai svarbus daibskaidymas,
konstravimas, integravimas, pakeitimaldymas, nes dirbant komandoje kiekvienas nedaisanos,
ka kitas daro ir i kei¢ia. Tai yra svarbu, kad kodas islikibgiSkas, lengvai skaitomas. Tadiaznai
daromos kodo periios, kai jis yra paskirstomas labiau patyrusien@ymmuotojams ir rezultatai

aptariami, priimami atitinkami sprendimai.

Labai populiarus yra testavimu pgjas programavimas, kai testai paraSomi priezreghnt, nes

tada yra mstoma i$ vartotojo pozicijos, leidzia kontroliudgfektus ir kt.

4.2.2.4. Testavimo kompetencij analizé

Testavimas — tai pirmiausiaitikinimas, kad sistema daro tag turi daryti (atitinka specifikacij
...) ir nedaro to, ko neturi daryti. Taip pat tankcionalumo ir kokybs matavimas. Testavimas apima
tiek galutinio programiés jrangos produkto, tiek moduliar tarpini funkcijy, siekiantjvertinti, ar
pasiekti rezultatai tenkinaikestius. Nemazai programgnirangy kuriartiy kompanij; atlieka tiktai
galutinio produkto testavim prieS perduodant yartotojams. Atliekant testavipprojekto pabaigoje,
daZznai randama rimtdefekt; reikalavimuose arba archit@kiniuose sprendimuose. Takidefeki;
taisymas yra labai brangus. Rekomenduojamas reikala specifikacij;, projektavimo modedj,
programinio kodo tikrinamas atliekant penas, kai galutinio produkto testavimas suplanuogma
prieS pradedant realizuoti, reikalavirperziiry metu aprasant testavimo atvejus. Tokiigluo randami

ivairas reikalavimy defektai — informacijos tikumas, dviprasmiSkumai, skirtingreikalavimy
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nesuderinamumas. Kitas svarbus momentas, kad pnogisairangos modultestuojant tam @@&am
programuotojui, daug defaktlieka nepasteti, todel ta darky turety atlikti kokybés inZzinieriai,
atsakingi uz testavimo planawinr vykdyma. Rekomenduojami testavimo zingsniai:

e Moduliy testavimas: tikrinama, ar visi baziniai sistemosdoliai tenkina jiems

suformuluotus reikalavimus. Pagrindinignkesys skiriamas vartotojasap testavimui.

e Posistemi testavimas: tikrinama, ar sistemos posistemiakiten jiems suformuluotus

reikalavimus.
e Sistemos testavimas: tikrinamos funkdnr nefunkcigs sistemos savyb.

e Baigiamasis testavimas: atliekamas perduodantnsist&sakovui (baigianju bandymy

metu) pagal su uzsakovu sudegitdstavimo plan

Su testavimu sus$ ir defeky valdymas. Svarbu juos iSskirti pagal pasirodyma@ndan,
zalinguny bei sugebti pakartoti, o tadajjgalima iStaisyti arba atiti ar atmesti priklausomai nuo
priezasties. IStaisius defakteikalaujama patikrinti, ar jis buvo tinkamai iStgtas ir ar negygojo

nauj defekt; atsiradimo.

Taigi su testavimu yra labai susijusi kokgbsivoka, kuri apimaprodukto kokyk, nusakom
defektais, proceso kokgb turinéia jtakos kirimo efektyvumui ir vartotojo pasitenkinimui.
Programirs irangos kokyb stipriai priklauso nuo to, ar tinkamai vykdomi tatyti procesai: ar
raSoma ir tvirtinama reikalavim specifikacija, ar prieS programuojant suprojekanaj techniniali
sistemos realizacijos modeliai, ar sudaromi testavplanai, ar visi pastéb reikalavimy defektai
registruojami defekt valdymo sistemoje ir pan. Taip pat labai svarbumigoti tinkamy visy

darbuotoy poziiri | kokybe.

4.3. Kritini y projekt y valdymo kompetencij y tyrimas

Sis kritiniy projekto valdymo kompetengijtyrimas pradedamas programos, apitias tiek
teorin. tyrimo pagrindim, tiek ir jo procedry apraSym, parengimu. Ji atlieka tris pagrindines
funkcijas: metodologie, metodir ir organizacire. Metodologire funkcija pasireiSkia tuo, jog Sis
tyrimo planavimo dokumentas padeda formuluoti miokgbroblenm, kuriai iSspesti ir yra atliekamas
numatytas tyrimas. Metodinfunkcija apibézia bendg tyrimo logini pagrindima, kurio dka
igyvendinamas tyrimo ciklas: teorija - faktai - tgmr Be to, Si funkcija parodo, kaip turiaty
panaudoti tyrimo metodai, padeda nustatyti tyrimnocpdiras, daryti palyginaga rezultaty analiz
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su analogisk tyrimy duomenimis. Organizadcirfunkcija tiksliai numato tygjy funkcijas, tyrimo lail,

vieta, salygas ir pan., tuo palengvindama tyrimo kongrol
Visas tyrimo procesas yra suskirstyi&eturis pagrindinius etapus[22]:
1. PasiruoSimas tyrimui: tyrimo planavimas, kurianmekiginas:
a.literatiros studijavimas;
b.temos formulavimas;
c.tyrimo problemos (tiriamojo klausimo) aptarimas;
d.tyrimo objekto apibdinimas;
e.hipoteziy ir prielaidy formulavimas;
f. tyrimo tikslo ir uzdavini nusakymas.

2. Tyrimo proceso organizavimas — tai tyrimo mefod procediry aptarimas, tiriangju

kontingento — imtiesitrio parinkimas ir kiti klausimai.

3. Empiriniy duomen rinkimas. Siame etape buvo renkami duomenys, Ruriegpatvirtinti arba

paneigti tyrimo hipotezes.
4. Tyrimo duomen apdorojimas:

a.statistinis gaut duomem apdorojimas, jeigu tyrime buvo taikyti kiekybinigyrimo

metodai arba panaudotos skaitmeérikokybiniy tyrimy rezultat; reikSmes;
b.teorinis duomet apdorojimas (duomemaptarimo skyrius);

c.gauty rezultaty praktinis pritaikymas (8lomi budai arba konkr&@os rekomendacijos,

taciau tik tais atvejais, kada tyrimo rezultatai leatai padaryti).

4.3.1. Tyrimo pristatymas

Kadangi rra grieztai reglamentugtstandam bei absolidiai unifikuotos moksling tyrimy
atlikimo metodologijos, tod Sis tyrimas buvo darytas atsizvelgiargeriausias tyrim praktikas, bet
iSskiriant tuos tyrimo elementus, kuriuogina nurodyti tiriamojo darbo ataskaitoje. Taigyjsi dalyje

yra apraSyta tyrimo problema, objektas, prielaidgsmo tikslai ir uzdaviniai bei tyrimo metodas.
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4.3.1.1. Tyrimo problema

Planuojant tyrim, svarbu yra suformuluoti problemr pagisti jos aktualura, todl pagrindinis
vaidmuo tenka tyrimo igai. Be to, svarbu numatyti ir galimus jos sprendibidus bei prognozuoti

tyrimo rezultatus.

Tyréjas tyrimo problem pasirinko @l to, jog jam asmeniskai ji atrodo lakidomi, t.y. pirmiausias
yra asmeninis veiksnys. Taip pat nemaziau svarbag Kitas kriterijus — planuojamo tyrimo iélés |
kuriamas projekt valdymo mokslo zinias. Taip pat svarbus veiksnysojekiy valdymo gerinimas
tyréjo darboviegje.

Pagrindinis tyrimo probleminis klausimas yra stsiu skmingu projekt; valdymu: kiek ir kaip
svarbus yra praktiniigadziy naudojimas projektvaldymui, t.y. kokiuose projekto eigos etapuose ir
kokie jgudziai tampa kritiniais, kaip lemia projekto eig kaip jie panaudojami problagsprendimui.
Kitaip tariant, ar tok maz sckmingy projekiy skatiy lemia nemokjimas valdyti, t.y. netujimas

igudZiy, ar kitos problemos?

4.3.1.2. Tyrimo objektas (tiriamasis dalykas)

Problemos formulavimas reikalauja agiti tyrimo objeks, t.y. visa tai,i ka yra nukreiptas
pazinimo procesas. Tokiuatu tyrimo objektu (pazintis veiklos dalyku) pasirinktoje temoje yra
projekiy vadow; naudojami projeki valdymoigadziai ir priemogs, palengvinatios, paspartinaios
ar kitaip paveikiatios projekt; eiga. Bus atitinkamai iSskirta pagal pagrindinius paygmiy irangos

projekty eigos etapus ir bendrai naudojamus.

4.3.1.3. Tyrimo prielaidos

Prielaidos keliamos iS probleminio klausimo. €lpdsSkélus probleminius klausimus, nesunku
suformuluoti hipotezes ir prielaidas tyrimo temaaigi galima remtis prielaida, kad kompetencij
zinojimas ir mokjimas jomis pasinaudoti gali padidintksningy projekiy procens. Tai dedukcie
hipotez, teigianti, jog projekt scskmingumasigyjamas per dalyvavim projektuose,y vykdyma,

igyjant jvairiy igudziy. Todl manau, kad perteikiant tas Zinias, taikant mokymetodus, galima
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pagerinti projeki vykdyma. Todél tuo remiantis yra nesunku realizuoti tgkmetod; taikymo

galimykx.

4.3.1.4. Tyrimo tikslai ir uzdaviniai

Paprastai éra vienas tyrimo tikslas, dazniausiai (be papildoteiginiy) sutampantis su temos
pavadinimu bei atspindintis tyrimo objekidalyka). Jis nurodo bendrtyrimo krypt (ivairiy operaciy
sistem) bei orientuotas problemos analiz teorine ir taikomja prasme (pastaroji socialiniuose
tyrimuose yra dominuojanti). Taigi Sio pasirinktgrino tikslas — nustatyti projekto valdymo
kompetenciy naudojimojtaka projekiy sckmei.

Kiekviena tema gali téti daug sprendimo aspektkurie paprastai negaliab nagringjami tuo
paiu metu. Todl, suformulavus tiksl, uzsibéziami konkretis tyrimo uzdaviniai, kurie kyla iS
bendgjy ir specifiny, tam tyrimui suformuluat klausimy. Sie darbiniai tyrimo uZdaviniai tiksliau

paaiskina, kokie aplinkos aspektai tuitibmatuojami. Tyrimo uzdaviniai yra Sie:
1. Nustatyti svarbias projektvaldymo kompetencijas;
2. lvertinti projekt; valdymo kompetenaij naudojimo poveikprojekiy sckmei;
3. Stelgjimo metodujvertinti juy efektyvuna, atliekant eksperimentinius projektus progragnin
irang kuriartioje imorgje;

4. Parengti praktines projakvaldymo rekomendacijas.

4.3.1.5. Tyrimo metodas

Toliau yra vykdomas tyrimo proceso organizavimasudaromas tyrimo atlikimo planas bei
parenkami tyrimo metodai. Pagrindinis naudojamaisnty metodas yra kokybinis tyrimas — apklausa

(interviu).

Interviu , kaip atskiras tyrimo metodas, gaiitbskirstomag daugei jvairiy variant;, pradedant
nuo formalizuog (standartizuat) interviu, kur klausimai iS anksto numatyti, ikeflermali interviu,
kur klausimy seka beiy formalizavimas visiSkai laisvi. Tiriamasis inteuvnetodas naudojamas kaip

priemore iSkeltai hipotezei patikrinti.
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Siame tyrime buvo panaudotas pusiau stiukitas interviu tipas — bengn temy interviu, kai
parengiama schema, bendri interviu koat, kontroliuojamas temsrasas, betéra detalaus plano,
klausirgjama laisva forma. Interviu sudaro klausimai swsMai formuluojamais atsakymais, kur
neribojamas nei turinys, nei forma, nes tai suéegalimyle lanksiau vesti interviu, t.y. atsizvelgiant
i atsakym, formuluoti kity klausima, iSsiaiSkinti niuansus, suzinoti respondentowmgiluma ir pan.
Taciau taip klausigjant gali iskilti netikéty atsakymu, galirtiy pakeisti hipoteg, toctl pagal situacy
IS pradziy pateikiamas platesnis temos klausimas, o po ta $eky siaurinantys, detalizuojantys
klausimai. Klausimai uzduodami tiesiogiai (tiesmiikaba aplinkiniu keliu, kaiapimas klausimas

iSaiSkinamas klausiant netiesioginido (analogisSkai anketinei apklausai).

Taip pat svarbu yra numatyti kokybinio tyrimo timaju kontingens. Sis tyrimy organizavimo
elementas yra vienas pagrindinineretai galintis tuti lemiamos jtakos duomeip patikimumui.
Tiriamyju kontingentas bus programginrangs kuriartiy imoniy projeky vadovai. Kadangi tikslus
projekiy vadow skatius réera zinomas, tai generadinaibé néra zinoma. Toél tyrimo rezultatai
negaés reprezentuoti generadis ailes. Taigi remiantis Siomis iSvadomis ir tuo, kad §tsmas yra
Zvalgomasis, yra nustatoma tyrimo imtis sepiymiojekiy vadow, kurie iSskiriami pagal darbo staz
ir pagal vadovaujamprojekiy komand, dyd;. Pagal darbo staskaidomij dvi dalis: iki 3 mei ir nuo
3 mety, nes dazniausiai dar skelbimuose yra ieSkoma kimpeadow; su ne mazesne nei 3 melarbo
patirtimi, toctl jie bus traktuojami kaip patyy o iki 3 met; - kaip pradedantieji. Pagal vadovaujam
projekiy komand, dydi iki 4, nes tai maziausia galima ir dazniausiaiifaésanti komanda, kai yra
projekto vadovas, kuris daznaiira ir projektuotojas, programuotojas ir testuotojagau didesas
komandos, kai yra keletas programugidestuotoy. Buvo pagal Zzinomumir ju dyd pasirinktos
imores ir ju projekyy vadovai. Buvo suzinotiyj kontaktai ir jiems iSsistas uzklausimas elektroniniu
paStu. LaiSko forma pateikta priede 1. Tyrimui buparinkti visi sutik dalyvauti, nes iS sutikusi
dalyvauti buvo labai mazai — 3 i$ 20, kuriems bugswsti kvietimai dalyvauti. Kiti buvo pakviesti

tyrimo autoriui dalyvaujant konferencijose.

Interviu temy sgrasas buvo sudarytas pagalavsogramirs jrangos krimo projekto ciky, kuris
yra aptartas ankstesniuose Sio darbo skyriuosesfiSas buvo sudarytas atsiZzvelgiargvarbias
projeki; valdymo temas pagal projekkirimo cikla, detalesniusyttemy klausimus. Jis yra pateiktas

priede 2.

Interviu vyks tiriamojo darbo vietoje, kad n#l aplinkos poveikio. Interviu taip pat vyks darbo
metu. Interviu atlikies Sio darbo autorius. Visas interviu buaSirgjamasi diktofoms. Véliau bus

daromi j; struktirizuoti iSraSai bei analéz

Taip pat buvo tiktasi atlikti dvieji projekiy stelzjima. Steltjimo metode priklausomi kintamieji

buvo projekto &kmeés faktoriai: pelnas, atlikimo laikas, kliento pasikinimas, projekto komandos
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pasitenkinimas. Bl laiko stokos buvo ruoSiamasi tirti du panaSiukdgmus projektus, kuriuos
imoreés vadovas leido tirti. Vienas projektas buvo kolmiie ir jam vadovavo projekt vadovas,
nezinantis nieko apie iSsiaiSkintas projeitldymo kompetencijas, o kitas projektas stebimdsirio
projekto vadovas buvo supazindintas ir apmokytasgklausos metu istirtomis projekvaldymo
gudrykemis ir praktiniais patarimais. Stgbnas buvo vykdomas dalyvaujant tyrimo autoriui —
stelztojui. Dalyvavimg galima apiladinti pastoviu projekto eigos stglmu, tyrimui reikalingos
informacijos rinkimu (projekto laiko, sunaudotésy, kliento pasitenkinimo ir projekto komandos
pasitenkinimo), dalyvaujant komandos susirinkimyqgseriodisSkai, kas tris dienas, projekto vadovo
klausirejimas apie kliento pasitenkinan projekto eig, panaudotus patarimus bei klaugimas
projekto komandos nariapie projekto vadovo dagtbei ju darbo pasitenkinim Deja, @l stebimojo
projekto uzsakovo problamprojektas buvo suspenduotas dviernesiams. Tod stelgjimas buvo

sustabdytas ir tyrimas nebuvo atliktas.

Apklausa buvo pasirinkta, nes tai §k paplies tyrimo metodas. Viena vertus, tai gali rodyti
metodo patikimury, o antra - jo populiaruandél paprastumo. Be to, kadangi zmogui kalba (sakytin
rasSytire) yra svarbiausia komunikacijos priengprpadedanti priimti vis socialirg informacip ir ja
perduoti kitiems (tokiu #du veikti objektyvius socialinius procesus), dbchanau, mano tyrime Sis
informacijos kanalas yra svarbuk.apklaug galime Ziiréti kaip i komunikacijos proces kuris

vertingas tiek tobulinant projekto vadoigndzius, tiek moksline Sio tyrimo prasme.

4.3.2. Tyrimo rezultat y aptarimas

Empiriniai duomenys é¢ra galutiniai duomenys. Labai svarbu juos tinkamsagrupuoti ir
interpretuoti. Tai savo ruoztu reikalauja patikimumo ir objektyvumojvertinimo. Taigi tik tie
duomenys, kurie yra sukaupiami, prisilaikantyvimetodologini reikalavimy, gali kati priskiriami
faktams, kuriuos galima panaudoti, tiriamairias hipotezes. Siuo atveju duomenys yra patikigigu

jie yra kartotini (t.y. gali bti atkartojami) ir nuosekis.

Kadangi atliekame tyrime buvo naudojamas apklaugoso metodas, tai yra gauti gaunami
kokybiniai (projekty valdymo kompetencijos), klasifikaciniai (zinoma, kokiy projekto vadoy tie
duomenys gauti) ir reiskinio pasireiSkimo duomefpr®jeki; busena, projekt scskmés rodikliai).

Taigi buvo padaryti SeSi interviu. Dalis susistemimterviu iSrag yra pateikta triame priede.
Toliau yra pateiktaut iSra% analiz, iStirty kompetenciy klasifikavimas, priezastini bei funkcini

rySiu nustatymas bei pateikiamas darbo iSvados.
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Klasifikavimas buvo padarytas pagal tyrimo pldrei svarbiausias respondemhinétas temas.
Buvo tikétasi daryti interviu turinio teksto anadizAtlas“ programa, bet atsisakytaldnazo interviu
skatiaus.

I klausimy apie neuzbaigiamus arba nutrauktus projektus daagrespondentatsak, kad j
nekina arba jie pasitaiko labai retai. Jei jau projekdma pradtas vykdyti, tai stengiamasgipabaigti.
Bet dauguma taip pat tvirtino, kad ne visi ji@ana £kmingi. Pagal teorjj stkmingas tas, kuris
ivykdomas laiko prasme ir biudZzeto prasme. Buvo pétos kelios priezastys,etkuriy gali keistis
laikas ir biudZetas: po anali ketiasi apimtis, ilgesnius projektus vykdant rinkaigadsikeisti, taip
pat resurg problemos. Padigusio biudZeto problemoms ssti naudojami biudzeto buferiai, kurie
itraukiami jvertinus projekto rizikas. Taip pat pargio, kad al biudzeto virSijimo, visada reikia
ziuréti 1 ilgalaike perspektyy. Kartais, kai projektas virSija savo pinbiudzet, bet jis gali lati labai
sekmingas Zirint iS ilgalaikes perspektyvos, nes tai yra pozicijos¢mimas ir galima islosti iS

palaikymo, pragitimu. Kiti pamiréti sprendimo bdai yra resung perskirstymas.

Respondent imonése projeks gerinimui yra naudojami standartai ar viésnprocedros.
Dazniausiai naudojamas ISO 9001 standartas. Ird&isga stengiamasi procesus padaryti kuo

optimalesnius.

Projekto organizavimo stadija. Projekty vadovas gauna sukonkretinuzduot — jam yra
priskiriamas projektas. Jo uzduotis yigyvendinti & projekt: vadovauti projektui, komandai,
organizuoti bendravim su klientu, planuoti visus darbus, derinti dargrafikus, daryti danp
ivertinimus, ruosti ataskaitas, t.y. vesti progektsckminga pabaig. Labai svarbus buvo pangias
momentas, kad projekto vadovas turi atsirasti natoppojekto inicijavimo pradzios. Projekvadovas
privalo dalyvauti projekto kontrakto sudaryme, pidp parinkime, nes jis prisima atsakomybz
projektoigyvendinimy — uz tam tikro rezultato pasiekiamsu tam tikrais resursais per tam dikaika.
Jeigu ne pats projekto vadovas priima ir pasiragiart, tai jis rera atsakingas uz projektJeigu
projekto vadovas neturi kompetengcijertinti projeks, jis turi valdyti tuos specialistus, kurie vertjina
Ir turi jais pasitikti.

Projektai vykdomi pagal respondenimonése priimt standai, kuriame yra aprasyti projekto

etapai. Projekto ciklas visrespondent yra standartinis — krioklio.

Komunikacija. Efektyviausias komunikacinis kanalas tas, kurisoddu reikiam rezultas.
Dazniausiai naudojami komunikacijos kanalai buvanpgti: el. paStas, tiesioginiai susitikimai,
telefonas bei konferencuipokalbiy iranga. Viditms projekt komandoms dazniausiai naudojami
susitikimai, o komunikacijai su klientais - el. p@s nes el. laiSkas yra kaip dokumentas. Tai didin
komunikacijos kanal efektyvuna. Kai reikia greito atsakymo, taiabnai el. laiSk reikia patvirtinti

skambuiu. Respondentai vykdydami mazesnius projektus idazmi stengiasi bendrauti el. paStu,
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nes taip vykdomi visi patvirtinimai. Konferencinipokalbiai labai svaris tarptautiniams projektams,
bet tai rra pati geriausia praktika. Kaié¢mm gyvo bendravimo, projekto vadovui yra zymiai
sucttingiau kontroliuoti vig projekt ir tam, kad visi jaust vienody ritma ir bty motyvuoti viso

projekto metu.

Komunikavimo nustatymas daZniausiai vyksta po pagimno sutarties tarp kliento, pirmo
susitikimo metu sutariama, kas su kuo bendraugy kgks bendravimas, yra numatomi etapai,
nustatomas komunikavimas, klientas supazindinaraagrecedromis ir sutartyje numatoma, kokie

dokumentai bus ruoSiami.

Susirinkimy vykdymas. Svarbiausia, kad susitikimeitin tie Zzmorgs, kurie reikalingi dabar, kurie
susig su sprendziamais klausimaisérl gerai, kai susitikime yra zmanikurie réera svarlis, kurie
nepriiminés sprendim. Susirinkimams reikia ruostis: iS5 anksto derintiety, laika, apibgzti
susirinkimo tiksh, padaryti susirinkimo plan nusistatyti laik, kiek planuojama spsti tam tike
klausimy, surinkti reikiamus dokumentus ir viskSsiysti dalyviams, kad galy pasiruosti susitikimui,
pasikviesti reikiamus asmenis ir kad susirinkim&da kity keik jmanoma minimizuojamas. Geriausia
rodyti prezentacy su ekrane rodoma darbotvarke, pagrindiniais te&gnBe to, susitikimas turitii
konspektuojamas. iBina yra valdyti susirinkimo eitg Projekto vadovas turi sekti, kad kolegos ir jis
pats kalléty apie esma. Susirinkimuose turi pasisakyti visi, kam yra skipasisakyti, ir visi susirirgk
turi zinoti, kokiu klausimu jie turi pasakyti. Svmaausia priimti sprendim ir nustatyti, kas ¥ turi
padaryti. Gera praktika po susirinkimo kiekvienaalystiui iSsiysti protokoh, kuriame Ity surasyti
suplanuoti klausimai, svarstyti klausimai, atsakiagmenys ir datp atlikimo terminai. Ir tai veda

projekto gkme ir pastatq vézias tiek mus, tiek klieat

Tarptautiniuose projektuose svarbu laikytis biznebgesio taisykli, bendravimo norm
Nepazstant zmogaus asmeniskai, ypei jis iS kitos Salies, negalima su juo elgtisfgariai, net jei
tai priimtina savam regione, nes tai gaiitibvisai nesuprantama ateidziama ki Saluy Zmorems.
Svarbiausia elektroninis pastas tuiditiformalus ir su juo reikia elgtis atsargiai. Nége juokauti ar
raSyti dviprasmyhi, pradedant asmeninio padrio tekstu ir baigiant pazadais. El. laiSkas yra
dokumentas ir nesvarbu, kad jis nepasirasytas. l@élineatsargiai parasSyta kazkas, kas gali b
suprasta kliento ar partnerio kaip pazadas padamgth ar kita dalyka. Kartais neatsargus zodZzi
Zaismas yra blogiau uz familiari nekultiringa kalba. Tarptautinig projekiy susirinkimams ypa
svarbu, kad #ity geras moderatorius. Vietiniuose projektuose taa tabai svarbu, nes kalbs yra
panasios. Moderatorius iS vienos gguri kiti toks nesaliSkas Zzmogus, kuris sugeba prakalbistis
ir kad jie pasakyt tai, ka norjo pasakyti. Geras moderatorius stengiasi iSgdséikgmus ir iS labiau

pasyvesnj dalyviy bei nuraminti aktyvesnius, linkusius dominuoti.
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Komandos formavimas. Komandos formavimui ypatingasimiesys @ara skiriamas. Komandai
svarbu tuéti savo lydet. Geriausia, kai juoima projekto vadovas. Taip pat svarbu, kai iS uzgako
pusss yra vienas kontaktinis asmuo, o jei tai tarptastprojektas, tai kai iS kiekvienos Saliesnh
atstovas. Komandoje yra reikalingas pagjtikas. Dauguma respondensavo komandose palaiko
neformalius santykius: gimtadieniai ir kitos Sv@ngveriamos kartu. Tai stiprina komamdBet taip
pat kiekvienas komandos narys turi suvokti bendnavribas ir gerai atlikti savo funkcijas. Pasak
vieno respondento, ,santykiai turiitb neformaliai formaiis. Galima bendrauti neformaliai kol viskas
gerai, kai atsiranda édos, atsiranda ir formalumas. Geriausia draugidk@sdravimas iSlaikant

formalumy”.

Naudojamos valdzios formosGeriausia, kai projekto vadovas yra ir ekspeitdgderis, taip pat,
kai jis gali motyvuoti,jkvépti. Bet taip lina labai retai. Dauguma respondenitinéjo naudojantys
valdymo formy miSinj. Projekt; vadovas turi kuo daugiau darbo perleisti komarkkad, gaéty valdyti
projekta kuo imanoma teisingau ir formaliau ir jis visada tumi¢tulaiko bufef problemy sprendimui.
Pasak vieno respondento, ,projekto vadovo pagriadraldymo stilius turi bti toks, kad jis gaity
priiminéti sprendimus per tam skirtaika“. Projekty vadovas turipintis savo komanda, apdovanoti
ja, iISpraSyti papildom atlygiuy uz gea darka, bet taip pat turi iSyj reikalauti bei mokti juos iSjudinti.
Kiekvienam Zmogui reikia rasti jam tinkamvaldymo stilii: vieniems uZtenka demokratinio
delegavimo principo, kitiems reikia grieztos kasales prieziiros, o su tré&ais bendravimas turitii
direktyvinis. Projeki vadovas visada turi varijuoti tarp demokratiniautokratinio stiliaus.

Motyvavimo priemonés. DaZniausiai naudojamos motyvavimo prier®iyra kursai, kelios,
pat komandos motyvavimo priemgnskirta projek vadovui, yra projekto komandos bonuso
panaudojimas komandai, kuris skirstomas pagal danth; ar kitokias savybes. Kitos motyvavimo
priemores yra daugiau Zodés, paremtos aminémis savylemis. Motyvuoja parodymas, kad jo darbas
siejasi suimores tikslais, t.y. darbo svarbum@odymas. Svarbi motyvavimo priemonyra
atstovavimas komandai, buvimas su ja, uzdenging®ojae slpimasis uz jos. Komandos vadovas turi
buti su ja ten, kur sunku. Jei komanda dirba virsvd#us, vadovas turith su ja. IS kitos puss,
motyvacinis dalykas yra tas, kad netuttibnetikro gailesio. Klaidas reikia moéti pripazinti, nes jei
jos nepripaistamos ir ngzardijamos, jos lieka. Nuobauda — tai galtilsusitikimo metu pasakytagk
jis padaé blogai. Tai gera ir teisinga bausmleigu Zzmogui nepasakoma, kad jis padadogai, jis
padarys blogai dar kart Daugumos respondennhuomone, svarbiausias — gyvas bendravimas su

Zmoremis ir ju pazinimas. Finansais ne visada wigspesi, nes dl to ateityje gali iskilti problem.

Efektyvi komanda. Efektyvi komanda ta, kuri j&a puls, kurioje yra komandin dvasia. Jai

uztenka vieno komandos Zmogaus, kurisweésti priekk — komandos lyderio. Komanda turi atr
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dirbti, turi jausti kontekst t.y. kur dirba, k dirba, kodl dirba, kad jaust darbo svarbum Taip pat

labai svarbus platusgstymas.

Komandos lyderis Geriausia, kai komandos lyderis yra projektadovas. Jis turi i
projektyvus, plataus gstymo geras organizatorius, pakankamai komunikapkad mokty bendrauti
su klientu, mokti aiSkinti suctingus dalykus paprastai, mgl daryti prezentacijas, pakankamai
charizmatisSkas, kad gdil; suburti, motyvuoti, uzdegti komasmdoendram tikslui, sugeéb laiku
izvelgti projekto gésmes ir rizikas, maki iSkelti tas problemas kada reikia ir surastisprendina.
Taip pat turi mokti padctkoti komandai, atstovauti saviems, nebijoti bausébijoti sakyti ne iSas
spaudimui, mokti pastelti Zmogaus asmenines problemas ir trgpatsargiau su juo pasngk
Geriausi lyderiai — zmais, orientuotii iSSikius, nebijantys imtis dadp zmores su fantazija, bet ir
turintys konkr€ia nuomor ir nebijantys iSorinio spaudimo ignores puss ir iS kitur. Bet iS kitos
puss, jis neturi @ipintis vien tik komanda. Prograngémirangos projekt valdymas, kaip ir bet kurio

kitokio projekto, turi lati orientuotag kliento arimores naud.

Taip pat buvo pamina, kad projekto vadovui koncentracijgechninius dalykus yra zalinga, nes
karimui reikalingas dideligsigilinimas, o projekt vadovo darbas yra daugialypis, ir jo uzdaviniai tu
buti greiti ir per labai limituod laika, tocl néra laiko jsigilinti. Nebent tai yra techninis projekto
vadovas. Geriausia praktika, kai yra techninis gkt vadovas, kuris turi savo peakZmoniy
komand. Jis yra komandos lyderis, piizi jy technines uzduotis ir pasgueina visiy darbai, bet tai

néra viso projekto vadovas.

Planavimas Dazniausiai planas yra vienas — projekto plamash; ir etap iSdestymas laike
pagal konkréias datas su konktiais resursais. Dauguma respondepamirgjo | plam idedantys
laiko buferius, uzdelsimus, kurie labai daznai aéigi tarpiniams danp perdavimo klientui
patvirtinimams ir problenp sprendimui. Taip pai plam reikia itraukti ir projekto valdymui skiat
laika. Taip pat yra valdymai: rizikvaldymas, problemvaldymas, pakeitimp valdymas. Rizikos yra
numatomaos ir uzraSomos ir jeijm@noma iSvengti, #rima, kokh jtaka jos gali daryti. Taip pat jei jos
néra vidirgs, yrajtraukiamog projekto dokumentus. Tai pat respondentaidgpinkad @&l saws darosi
savaitinius planelius geresniam projekto valdymDazniausiai naudojama projektvaldymo

programir¢ jranga yra Microsoft Project.

Projekto eigos kontrok. Projekto eig kontroliuoja projeki vadovai, kurie daro projektaibenos
ataskaitas, kuriose fiksuojamas darbo laikas, ikimai. Respondentai méo, kad kol projektas
s¢ckmingai vykdomas, tos ataskaitos nereikalingos, Kaet atsiranda problem tada svarbusiima

kiekvienas elektroninis laiSkas, kiekvienas skanshkiekvienas susirikimas.

Gera pamista praktika yra zZinj bazs tugjimas, i kuria yra suraSomi visi pagiymai, kaip gerinti

tam tikrus procesus, projektvaldymo bei kiy techniniy sriciy patarimai. PeriodisSkai jie turiah
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perziirimi, iSrenkami vertingiausi ir perduodami reikiaams darbuotojams ar iSleidziama nauja

tvarka.

Projekto uzbaigimas Visi respondentai mijo darantys galutig projekto ataskait kurioje yra
aprasomi ypatumai, aprasomas klientas, kaip ssglsi dirbti, koks jo lygis, kompetencija, taip pat
biudzZetas, iSmoktos pamokos lpeertinimas: kas buvo teigiama, aks buvo neigiamagdima hity
panaudoti kituose projektuose. Tos ataskaitos gtgpilamos vienoje duomeiazje ir, gimus naujam
projektui, jo vadovui rekomenduojama medziaga g@aieasius projektus, kad pasimaky$ ju. Gera
praktika, kai galutidje projekto ataskaitoje savo vertinimraso ir kiekvienas komandos narys:
ivertina projekto vaday nusako, koki savybi; jam tiiko ir kt. Geriausia, kai Sis procesas ied
atidedamas iki pat projekto pabaigos, jis tutii lxiekvienos projekto faxs pabaigoje tam, kad natl
pamirSta ar pamesta reikalinga informacija. Taig pai biti atnaujinama informacija apie
darbuotojus, t.yjrasomi nauji iSmoktijgadziai ir profesionalumas. Taip pat vykdomi susitiki
pusiau formals su neformalia pabaiga, kai yra aptariami visiigdasiai, kurie surasomi SWOT
metodika. O su klientu sunkiausia susitarti, kuet projekto pabaiga. Tada yra surasomas naatlikt

darhy sgraSas ir po jo projektas yra uzbaigiamas.

Techniniy projekto faziy kompetencijos Respondentai méjo, kad analizs etape labai yra
svarbu uzsakovas, kad jis nitk formuluoti reikalavimus ir pastéty dviprasmiSkus reikalavimus ir
juos eliminuot;. Tod:l svarbu ugdyti Sias uzsakekompetencijas. Kokyds uztikrinimui svarbs yra

ekspertai (ne komandos nariai), kurertina, ar sugalvotas sprendimas yra geras.

Pagrindiniai projekty sekme lemiantys veiksniai. Svarbiausia projekto vadovo kompetencija
yra pasiekti uzsiléZtus tikslus per numatytlaika su numatytu biudZetu ir resursais. O kad tai

pasiekt;, pasak respondaptyra svarbu:

e Projekto vadovo asmeris atsakomyés uz projeki prisiimimas. Patys é&mingiausi

projektai, kai projekto vadovas pats asmeniskai jagabaigti.
e Démesys iS uzsakovo piss kad jis rodyid démeg, o ne paliki; viska IT komandai.

e UZsakovo kompetencija formuluojant poreikius bei jggilinimas. Svarbu, kad jis

kokybiskai formuluod poreikius.
e Vadow jsitraukimag projekt.

e Prioritety nustatymas. Svarbu, kad uzsakovas suprsesto prioritetus ir kad IT komanda

suprasi uzsakovo prioritetus.
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~Planuoti, planuoti ir dar kagtplanuoti“. Tai pat bendravimas su klientu ir savak riziky
identifikavimas, t.y. ne tik pamatyti, bet ir pratieklientui, perspti ji, kas gali nutikti, bei
darhy kontroliavimas.

Kad projekto vadovasiiy ir komandos lyderis, ir sugéln gauti reikiany resurs, ir

motyvuot; komandos narius.

Kad saikingai bty biurokratijos, kuri padeda valdyti proges klienta.
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ISVADOS

Dabar pagrindiniais organizacijoséfybs iStekliais tampa nebe kapitalas, darbgajar gamtos
iStekliai, bet darbuotojai iryj zinios, gebjimai, kvalifikacija, t. y. kompetencija. Darbuo#ij
tobulindami savo zinias ifgudzius, mokydamiesi turi realigalimybiy pacti savo organizacijai
prisitaikyti prie nuolat besik&iancios aplinkos ir iSlikti konkurencingai. Konkurengame verslo
pasaulyje darbuotgjveiksnio ver¢ labai padidjo, nes latent darbuotojus daugumanoniy laiko
didziausiu savo turtu. XXl amzius vadinamas ziarba informacijos amziumi, tédpagrindiniuiikio
raidos iStekliumi tapo darbuotpjzinios, intelektinis kapitalas ir, zinoma, valdysna projeki

valdymas.

Siuolaikiniame versle projektas vis dazniau laikenmmiemone, leidZiafia sskmingiau valdyti
kompanip ir didinti konkurencingurp. Visame pasaulyjanoréms pradjus masiskai diegii projektus
orientuotus verslo metodus, projektadybos kompetencijos tapo esamms siekiant ne tikékmingo

projeki; igyvendinimo beiy vergs didinimo, bet ir viso kompanijverslo gkmes.

Vis deélto projekiy valdymo reikSmei Siuolaikiniame versle nuolatogiat, Lietuvoje analitinio
pohidzio diskusiy Sia tema akivaizdziai ttksta. Taigi siekiant pildyti §isprag, buvo daromas Sis
magistro darbas apie kritinegskeningo projekty valdymo kompetencijas, kuriame bandoma ne tik
pristatyti projeky vadybos samprat bet ir apzvelgti naujausias Sios disciplinostrols kryptis,

problemas bei pateikti pasymus, paremtus praktiniais pavyzdziais.

Taigi iStyrus mokslin ir Svietiamaja literatira projekiy valdymo bei projekt komunikacijos
valdymo klausimais buvo nustatyta, kad svarbiausiksingo projektojgyvendinimo elementas yra
geras projekto vadovas ir svarbiausia,pkojekto vadovas daro, — jo komunikavimas. Buskiii
pagrindiniai geros komunikacijos ii8ai, apzZvelgtas dazniausiai Lietuvoje naudojami@ndartas
ISO 9001 bei kiti pasaulyje populiariausi standartaudojami organizacijose, kuri@dase programia
irangi. CMM modelis buvo iSskirtas kaip geriausias, kuraudojimas klientui suteikia garantijas, kad

projektai bus atlikti laiku, laikantis reikalavimaukstos programavimo kokgh

Atlikus pagrindiniy projeky valdymo problem analiz ir klasifikavima, remiantis atliktais
tyrimais UAB ,Labbis* organizacijoje, kit imoniy projeky vadows bei uZsienio autoyi atliktais
tyrimais, patirtimi ir patarimais nustatyta, kadplemos, su kuriomis susiduria projektalyviai, yra
pakankamai universalios, nepaisant didepa&iu projekiy jvairows. O sudtingiausios problemos
btina susijusios su projekto komanda: komandos sudesykonfliktai, motyvacija ir kitos.
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Svarbiausia darbo dalis buvo projkvaldymo kompetenaij tyrimas — neformalus interviu su
projekiy vadovais. gatlikus buvo suklasifikuoti projelgtsckme lemiantys kriterijai, nustatyta projekt
valdymo hiklé, iSaiSkintos ir nustatytos pagrindsprojekty valdymo kompetencijos bei suvokimai.
Nustatyta, kad projekt vadow kompetencija pasiekiama per organizacijos; kprojeky vadow
kompetencijas, asmenines savybes beh robukti. Projekty vadows gelgjimai apibgziami kaip
gekejimas prisiimti asmenig atsakomyb uz projeks, nusistatyti prioritetus, planuoti irab tikru
komandos lyderiu, sugeb&a motyvuoti bei uzdegti komaadiarbui bei &kmingai komunikuoti su
kitais projekto dalyviais. Tai, kaip ir investic§g darbuotoy kompetencijos ugdym yra viena iS
svarbiausi organizacijos varomu jégu ir turinciu tiesiogire itaka organizacijos veiklos
rezultatyvumui bei konkurencingumo didinimui.

Baigiant galima teigti, kad nustatant igyvendinant projekto valdymo metodologijas bei
formuojantimonreés projekt; valdymo procesus yraibina atsizvelgtii Siame darbe atlikttyrima ir

padarytas iSvadas.
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PRIEDAI
1 priedas
Elektroninio laisSko pavyzdys
Laba diena, p. Jonai,

AS, Saulius Laurinaitis, Vilniaus universiteto Ttaptinio Zinip ekonomikos ir zinj vadybos
centro informacijos sistemn vadybos specialy@s studentas, raSau magistridarka, kurio tema
,Kritin és £kmingo projekt; valdymo kompetencijos” ir vykdau prograragirangos projekt vadow
apklaug. Tyrimo probleminis klausimas yra susijsu skmingu projekt valdymu: kiek ir kaip
svarbus yra kompetengijzinojimas bei naudojimas projektzaldymui, t.y. kokiuose projekto eigos
etapuose ir kokios kompetencijos tampa kéitnis, kaip lemia projekto eigir kaip jos panaudojamos
problemy sprendimui. Taigi tyrimo tikslas yra nustatyti @kto valdymo kompetenaij naudojimo
itaka projekiy stkmei. Jis remiasi prielaida, kad kompetemciginojimas ir mokjimas jomis

pasinaudoti gali padidintékmingy projekiy procens.
Tyrimo uzdaviniai yra tokie:
1.  Nustatyti ifvertinti projekt; valdymo kompetencijas;
2.  Stebjimo metoduijvertinti ju efektyvum;
3.  Parengti praktines rekomendacijas.

PraSau sy dalyvauti apklausoje ir vykdomame tyrime bei tuasipléti prie projekty valdymo
kompetenciy iSsiaiSkinimo. dsy dalyvavimas yra savanoriSkas iisJgalite atsisakyti dalyvauti
interviu bei j bet kada nutrauktiél Jums svarhy prieZzasiy. Jisy tapatylé nebus susieta su jokiais
Jasy atsakymais ir tiek tyrimo metu, tiek ir nerihdaika po jo bus Zinoma tik tyrimo vykdytojui —
Sauliui Laurinadiui.

Magistrinis darbas bus rasomas lietukalba. Tyrimo rezultatai ir iSvados bus paskeltdiSai.
Batinai informuosiu visus apklausos dalyvius apielgts rezultatus bei sudarysiu galingyjoios gauti

bei naudotis.
Pagarbiai,
Saulius Laurinaitis
saulius.laurinaitis@tzc.vu.lt

Mob. 8~611 59169
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2 priedas

Interviu klausimyno pavyzdys

1. Projektus palaikanciy veikly kompetencijy analize

1.1. Projekto inicijavimo etapo kompetencij analizé

Projekto organizavimo stadija:
e Naudojami projekt valdymo standartai ar kitokios metodikos.
e Projekto vertinimas.
e Projekto vadovo funkcijos.
e Kiek procent; projekiy yra atmetama?
e Kiek projekiy neuzbaigiama?
e Kontraktas:
0 Apimties vertinimas.
0 Biudzeto klausimai.
o Laiko jvertinimas.
e Pagrindiniai projektoéme nulemiantys veiksniai.
e Projekiy negkmiy priezastys.
Komunikacija:
e Dazniausi komunikavimo kanalai. Kokie? Koks efekéysias?
e Susirinkimy organizavimo aspektai.
e Tarptautiny projekiy komunikavimo pagrindiniai aspektai.
e Kitos kompetencijos.
Resurgy iSskyrimas ir projekto komandos formavimas.
e Komandos formavimo principai, narparinkimas.

e Komandos nau vaidmenys.



Naudojamos valdzios formos.

Sprendiny priemimas komandose.

Formatis ir neformaiis santykiai komandoje bei projekto vadovo vaidnuasg.
Motyvacija skatinantys veiksniai.

Konflikty valdymas.

Efektyvios komandos ypatumai.

Kolektyvo lyderio svarbiausios savg

Kolektyvo suliirimo bendram darbui aspektai.

1.2. Projekto planavimo etapo kompetencij analizé

Kokie daromi planai? Ko#d?

Veikly planavimas (uzduoties laiko, apimties, rezuli@anavimas).
IStekliy planavimas (darbuotojai, technika),

Projekto rizikos beiy sprendimo bdai.

Planavimo problemos.

Planavimo programinjranga.

1.2. Projekty kontrol és ir vykdymo kompetencijy analizé

Projekto priediros,jvertinimo ir kontroks aspektai.
Nukrypimai, p valdymas.

Kontrolés priemoss.

Projektojvertinimas, rezultat paskleidimas, mokymasis.
Kokybés valdymas.

Projekto uzbaigimo vykdymas.

Informacijos kaupimas, mokymasis iS klaidiniy perdavimas.
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e Problemy sprendimo aspektai.

2. Projekty inzineriniy veikly kompetencijy analizé

Kliento reikalavim y aiSkinimosi kompetenciy analizé:

e Reikalavimy rinkimo programos ir metodai.

¢ Reikalavimy dokumentavimo metodikos.

e Reikalavimy aiSkinimosi palengvinimo metodai.

e Ar atliekamos reikalavinp perziiros?
Projektavimo ir specifikavimo kompetencijy analizé:

e Dizaino, stiliaus krimo aspektai.

e Projektavimo programinjranga.

e Projektavimo proceso palengvinimo metodai.
Programavimo kompetencipy analizé:

e Pagrindires programavimo taisyks.

e Naudojamos programavimo metodikos.

e Kiti programavimo aspektai (versikontrok, centralizuotas programinio kodo saugojimas,

testavimo automatizavimas, programinio kodo peasd, defeki valdymo sistemos, kt.).
Testavimo kompetencij analizé:
e Organizacijos po#ris i kokykbe.
e Testavimo planavimas.
e Testavimo zingsniai.
e Defekty valdymas.

e Kokybés nustatymas.
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3 priedas

Interviu iSraSai

1. Vyras. 29 metai, projektvadovas, projekt valdymo patirtis daugiau nei 3 metai,

vadovauja komandoms, kuriose yra daugiau nei 4 2son

Kokia biuina projekto organizavimo stadija Viskas priklauso nuo kiekvienos kompanijos. Bet
pagal normalias praktikas projgkvvadovas privalo dalyvauti iniciatyvose kaip prdgkontrakto
sudarymas, projekto parinkimas ir kitose. Ir tokéaprojekto inicijavimo etape, ypasusijusiame su
kritinémis kompetencijomis. Projekto vadovas prisiima lkasayle uz tai, k jis turi jvykdyti — viso
projektojgyvendining — uz tam tikro rezultato pasiekinsu tam tikrais resursais per tam dikaika. Ir
jeigu ne pats projekto vadovas priima ir pasira8gpteiktais skdiavimais, viskas yra blogai. Tam
tikrose organizacijose tokie dalykai skabjami vien; Zmoni;, po to projekto vadovai uz visa tai yra
atsakingi. Projekto vadovas prilyginamas vairuatokwris turi tik nuveZzti, bet éra atsakingas uz
krovinio turin, jo kokykg. Projekto vadovas taip pat neisiratsakomyés uz projekd, kurio jis
nepasirad kurio kirimo stadijoje nedalyvavdia yra kritinis dalykas, kad projekto vadovas atsiy
nuo pat projekto inicijavimo pradzios. Tai dazniausigmanoma, nes yra tokios prieSpardaviésin
iniciatyvos (angl.presalg, ir tuo metu jau atsiranda tam tikjvertinimai ir tam tikri numatomi
rezultatai ir biudzeto apribojimai. Bet prieSparttaas rera projekto inicijavimas. Bet kai prieinama
prie projekto, turi bti pakartotas labai formalus pagal iasores priimt tvarka projekto inicijavimas
jau dalyvaujant projekto vadovui. Jei projekto vea® neturi kompetenciju vertinti, jis turi valdyti

tuos specialistus, kurie vertina, jis turi jais ilsti, nes galiausiai jis pasiraso ,po visais gkas".

Ar finansiniuose klausimuose taip pat turi dalyvaut? IS praktikos yra zinoma, kad klientas gali
iSleisti tam tikg suny, ir tai yra fiksuotas skaius. Tada projekto apimtis ir laikas yra optimizarj,
kad hity iSsiversta su duotais piniga®. tekdavo tame varijuoti? Tekdavo, bet taiéna geriausia
praktika. Tai vyksta, kai su klientu jauafa nusistogje tam tikri ilgalaikiai santykiai, atsirag

pasitikejimas ir klientas pasitiki ir sako, kadg darykite, o as makiu kiek reikia.

Ar biina atmesy projekty? Man neteko dalyvauti atmestame projekte, betlnegasakyti, kad
jie visi buvo gkmingi. O nutraukty? Be abejo, fina. Tai tiesiog n@ykusiy kontrakty pasiraSymas.
Biana ir nutrauki, bet tai pasitaiko retai. Tiesiog manoma, kadtjek ,sukiSome*, Siek tiek tereikia
pasispausti, bet as manau, kad taarteisinga, nes tai dazniausiai projektai, kugeun ateities. Bna
keliy, kuriais nereikia vaik3oti, ir ¢ia yra tie keliai.O projekty, kurie virSyty biudZeta, daug bina?
Labai daznai ir tam yra reikalingi tie buferiai,kias jau pasiekia geprojeki valdym, tokias rizikas

visada prideda. Kitas dalykasldbiudzeto virSijimo, visada reikia w@icti i ilgalaike perspektyw.
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Kartais, kai projektas virSija savo pigm biudzet, gali biti labai £kmingas Zzirint iS ilgalaikes
perspektyvos, nes ji yra vietosémdimas ir tada imami pinigai uz palaikyiuz prapttimus ir jie lina
didesni palyginus su pastangomis, kurias rejééi. Todél visada reikia Ziréti truput placiau. Tocl

daug kompanij ir daro savo investicijas ir dempinguoja.

Komunikacija. Kokie dazniausiai biina komunikavimo kanalai ir kuris efektyviausias?
Efektyviausias tas, kuris duoda kazkaokzulta. Néra tokio vienareikSmio atsakymo. Kartaignia
efektyvus elektroninis pasStas. Kai reikia greitcsa&ymo, tai Dtinai laiSky reikia patvirtinti
skambuiu. Duoda naugl konferenciniai pokalbiai, kai projektai vyksta yahujant keletui Sali. Be
to, daryti daznai neverta.éDkomunikacijos apskritai galima pasakyti taip, Keasmunikacija neturi
buti fetiSas, t.y., kad susitikimai nety vardan susitikim. Kaip, pavyzdziui, daznai funkcinis vadovas
surenka visusd visa ko. Susirinkimuose turi dalyvauti tik tie bmés, kurie tuo momentu turi kazk

iSgirsti ar pasisakyti., nes kitaip tai yra laik@am@adimas.

Kokie aspektai svarbesni tarptautiniams projektam® Kultiriniai skirtumai, bet tai daugiau
lie¢ia pardavimo momeat o kai vyksta gamyba, Zmés, ypa& tam tikm profesij, supanada ir jei
laikomasi tam tikg biznio elgesio taisykli, bendravimo normg tai viskas bna gerai. Tiktai jei
nepaizsti Zmogaus asmeniskai, ypgei jis iS kitos Salies, negalima su juo elgtisnfiariai, juokauti,
net jei tai priimtina savam regione, bet galtitvisai nesuprantama @teidziama kitiems. Elektroninis
laiSkas yra dokumentas ir tai yra svarbiausia. Wiekas el. laiSkas yra labai svarbus dalykas,
nesvarbu, kad jis nepasiraSytas. Su el. laiSkaidareelgtis atsargiai, negalima raSyti visgki
dviprasmybi pradedant asmerimis temomis ir baigiant pazadais. Galitibneatsargiai paraSyta
kazkas, kas galithi suprasta kliento ar partnerio kaip pazadas padarena ar kita dalyka, ko

adresantas visai nesiruoSia daryti. Tokia situatajanai yra blogiau uz familiaginekultiringa kalba.

Kokie susirinkimo organizavimo aspekta? Susirinkimams reikia ruostis ir intelektualiar, i
emocionaliai. Blogai, kai ruoSiamasi tik emocionalisiekiant tik apikti ar pasakyti, kad viskas
blogai ir kad mes prapugh. Intelektualiai — tai reiSkia, kad reikia surinkmones dl to, kad nori
jlems kazlg duoti, ir visi, kas turi pasisakyti, turi zinokpkiu klausimu jis turi pasisakyti. Turiob
kazkokios ataskait formos, kad laikas ity keik imanoma minimizuojamas. Geriausia rodyti
prezentacy, padaryti plan, kad ekrane ity darbotvark, pagrindiniai teiginiai ir kad susitikimagity

protokoluojamas.

Komandos formavimas? Kas jas sudaro? Ar yra kokie ars komandy formavimo aspektar?
Geriausia, kad komandos lyderigtip projekto vadovas ar koks nors jo antras pilotashitektas ar
techninis projekto vadovas, t.y. tai pagrindinisrkendos lokomotyvas, kuris visus traukia. Geriausia,

kai juo kina projekto vadovas.
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Kokia naudojama valdzios forma? Geriausia, kai projekto vadovas yra ir ekspeitalyderis,
taip pat kai jis gali motyvuotijkvépti, nors gali lati toks biurokratinis vaidmuo. Daug turi tokio
formalaus ir biurokratinio darbo. Kalbant apie gsibnalum, tai visada galima daug geriau suvaldyti
projekt, kai daroma nekreipiant daugndesioj kokius Zmogiskus dalykus. Komandos formayim

vykdo resurs vadovas. Siaipyjir taip tikumas, tai apieyjrinkimasi nera nei ky ir kalbeti.

Kokj naudojate valdymo stily? Vadovas skirsto visas atsakomybes, bet ir privada tai
kontroliuoti. Demokratija yra privaloma, nes pra@k/adovas negalidi visy sri¢iy specialistas. Turi
buti miSinys. Reikia duoti kuo daugiau darbo koman#ad ity laisvesnis pats, kad valdyprojekt
kuo teisingiau ir formaliau ir visada g laiko bufef problemy sprendimui. Delegavimas ir
perdavimas datp komandai yra privalomas. Projekto vadovo pagrisdialdymo stilius turi bti
toks: jis turi mokti priiminéti sprendimus per tam skirtaika. Jis neturi bti per grieztas, neturidbi
per Svelnus, turiidi pakankamai grieztas, kad jeigu turime pusvaiajsl turi per pusvalandoriimti
geriausi sprendim. Kartais tai gali daug kam nepatikti, bet ne tasee. Cia panasiai kaip kare: tu
turi rapintis savo kariais, apdovanoti juos, iSprasSyti lmnuz ges darly, bet iS j reikia reikalauti
aukotis, reikia modti juos pajudinti.

Kokius iSskirtum éte motyvacija skatinan¢ius veiksniu® Zmores jalkia, ar tu jiems atstovauii ir
»=uzdengi“ nuo visoki netiketumy, ar slepiesi uzyj. Jie Sig labai vertina ir jatia, ir tai yra pagrindinis
dalykas. Tu turi bti su jais ten kur karsta, ten kur sunku. Ir jed yarojektas ir jeigu dega, tu turitp
su komanda, jie neturi naktimi&dsti vieni, jeigu naktimi<tia jau blogai, o jei neiSvengiama, tai reikia
buti su jais. Tai geriausias palaikymas. Pinigai ag& nepamotyvuoja taip tiesiogiai, 0 $guMnigu
projekto vadovas neturi. IS kitos ggsmotyvacinis dalykas yra tas, kad neturii metikro gailesio.
Bina blogai, kai projekto vadovas nei kariauja su &oda, nei baudzia.jBausné gali bati, kai per
susitikimg pasakoma, kad tu padarei blogai, sugadinai t@gefai gera ir teisinga bausmKlaidas
reikia moléti pripazinti, jei jos nepripa&tamos, jo lieka, jeigu peardijama problema, ji lieka. Jei
Zmogui nepasakoma, kad tu padarei blogai, jis yadalogai dar kast Pas mus daug kas bijo, kad
Zmogusisizeis. Jei jis taigsizeis, kad nas iSeiti, tai gerai, nes prieSingu atveju jis iligo generuos
problemas.

Kaip ziarite j neformalius santykius komandoj® Mano komandose santykiaiidavo

neformatis. Swsdavome kartu kazkkvyki, Kkartais tai bdavo projekto pabaiga.

Kokias isskirtuméte kolektyvo lyderio savybe8 Atstovauti saviems, nebijoti bausti, nebijoti
sakyti kritikos, mokti daryti prezentacijas, meék aiskinti sudtingus dalykus paprastai ir mék
pastebti Zmogaus asmenines problemas ir trgy@isargiau su juo pasngk Zmogus #ara robotas.
Geriausi lyderiai — Zmas, orientuotij iSsikius, nebijantys imtis dath Zmores su fantazija ir

nebijantys iSorinio spaudimo igores puss ir iS kitur. Turi nesiblaskyti, tati orientacip 1 kazkok
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auksy tiksla ir Sviesy rytoju ir turéti savo konkréia nuomor. Bet iS kitos puss, vien tik Gipintis

komanda negalima.

Programirs irangos projekt valdymas, kaip ir bet kurio kitokio projekto, tusiiti orientuotasi

naud Klientuii naudy imonei ir jei dar sugebi reguliuoti komandos ngudi jau yra labai gerai.

Planavimas Planas yra iSgtymas laike pagal konkfias datas su konkimis resursais| plam
reikia itraukti buferius, uzdelsimus ir kvaila tiks, kad tarpinis patvirtinimas ir perdavimas khian
ivyks twtuojau ir bus galima vykdyti toliau. Ir dauguma a@lddaida, kadi plam netraukia projekto

valdymo.

Kaip vykdomas projekto uzbaigimas? Kaip vyksta patrities perdavimas? Yra tokie teigiami
dalykai: inicijavimo ir uzbaigimo procesai. Yra dokent; Sablonai ir saugyklos. Vienas svarbiausi
dalyky yra suraSymas,akgero ar blogo iSmokome ir tokie susitikimai pusfarmalis su neformalia
pabaiga, kai yra aptariami visi pasiekimai. Taiumetikti tiek prie to stalo, o turi #ti ir suraSyti
SWOT metodika.

Projekto vadovui koncentracija techninius dalykus yra zalinga, nes tai yra tikmagstymo
~persijungimas”. Kirimui reikalingas dideligsigilinimas, projeki vadovo darbas yra daugialypis ir jis
neturi daug laiko gilintis, tie uzdaviniai turiath greiti ir per labai limituog laika, tockl néra laiko
isigilinti. Nebent tai yra techninis projekto vadsvaGeriausia praktika, kai yra techninis projekto
vadovas, turintis savo pemkizmoni komand. Jis yra komandos lyderis, pfizi jy technines
uzduotis, ir pasijsueina visiy darbai, bet tai éra viso projekto vadovas.

Kokius iSskirtuméte pagrindinius projekty sekme lemian¢ius dalykus? Asmenigs
atsakomybs uz projeki prisiimimas. Patys é&mingiausi projektai, kai projekto vadovas pats

asmeniskai noriijpabaigti.

2. Vyras, 27 met Projeki; skyriaus vadovas, projekivaldymo patirtis daugiau nei 3 metai,

vadovauja komandoms, kuriose yra daugiau nei 4 2son

Kokie jmonéje naudojami standartai? Mes turime savo framework’ Stengiams procesus
padaryti kuo optimalesnius.

Kokios yra projekto valdymo fazés? Naudojamas klasikinis valdymo principas. IS pradza
projekto inicijavimas, tada yra pirmirprojekto analiz. Inicijavimas tai yra uzsakovo kompetencija,
uzsakovas formuluoja éh, ji yra registruojama, tada yra priskiriami pirn@nresursai ir atliekama
pirminé analiz. Pirmi vartai yra prieS pirmganaliz — kada IT patys analizuoja, ar togjas nebuvo

jau realizuotos, o gal galima iSgpti problemas papréswu. Yra vykdomas pirminis apimties
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ivertinimas. Antri vartai — tai yra pirménanali2, kad yra giliau pafrima ir yra preliminariai
ivertinamas laikas, biudzetas. Po pirésirmnalizs yra formalus organas - projgektomitetas, kuriam
ruoSiamos standartis formos, kuriose yrgvertinta nauda, kastai, projekto planas. Projédmitetas
tvirtina arba netvirtina. Jei tvirtina, tada einadausia faz - planavimas ir &rimas. Projeki

komitety sudaro auk8ausi vadovai.

Kokios projekto vadovo funkcijos? Jis gauna sukonkretintuzduot, jam yra priskiriamas
projektas ir jo uzduotis yrgyvendinti t projeks.

Komunikacija. Kokie dazniausiai biina komunikavimo kanalai ir kuris efektyviausias?
Geriausias bendravimas yra tiesidgikomunikacija — akig aki (angl. face-to-facg O virtualios
komandos éra pati geriausia praktika. Kaié¢ra gyvo bendravimo, projekto vadovui yra zymiali
sucttingiau kontroliuoti via projekt ir tam, kad visi jaust vienody ritma ir bty motyvuoti viso

projekto metu.

Kaip kontroliuojama, kad nebuty nesusipratilg? Yra vykdomas protokolavimas. Taip pat

vyksta komunikavimas tiek el. pastu, tiek video fevancijos ir susitikimai.

Kokie susirinkimo organizavimo aspekta? IS praktikos galima pasakyti, kad svarbiausia, jo
susitikime Ity tie Zmorgs, kurie reikalingi dabar, tie, kurie susigu sprendziamais klausimais.
Geriausia po susirinkimo kiekvienam dalyviui igsi protokoh. Néra gerai, kai susitikime yra
Zzmonu, kurie rera svarlas, kurie nepriimids sprendim. Labai svarbu, ypa tarptautiniams
projektams, kad idy geras moderatorius, dazniausiai moderuoja projektdovas. Vietiniuose

projektuose taséma labai svarbu, nes katbs yra panasios.

Kokias iSskirtumeéte pagrindines moderatoriaus savybeaViena Sali daznai fina agresyvesn
kuri pasiruosusi savo ¢fh ,prastumti“. Moderatorius i$ vienos pissturi hiti toks nesaliSkas zmogus,
kuris sugeba prakalbinti visus. Geras moderatsiangiasi iSgauti atsakymus ir i$ labiau pasywgsni
dalyviy, kad jei nebty uzgozti, nes jie galiiii ir kokie svarlis atstovai, kuti pateikta informacija
gali lemti naujo didelio projekto pradgZi Svarbu mokti agresyvesnius nuraminti, o tuos tylesnius

prakalbinti. Nes skirtingos kuitos, skirting, lygiy Zzmores susirenka.
Kokie zmonés jtraukiami i projektus? Svarbutraukti klientus ir vartotojus.

Kiek procenty projekty neuzbaigiam& Neuzbaigiamp bana. Yra kelios priezastys ¢ldkuriy
gali keistis laikas ir biudZzetas. Labai daZznagpalizs ketiasi apimtis, nes pamatoma, kad ir tagb
neblogai, ir rinka Siek tiek pasikéit Uzsakymy yra labai daug ir rinka vystosi, yra négma
patenkinti vis, uzsakym, yra susiformavusios €8 ir kol uzsakymas ateina, po anédizki vykdymo

atsiranda nauj poreikiy. Kita dalis projeki bina nutraukiam, nes pamatoma, kad pereikia, nes
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tampa neaktualu ar atsiranda nauji prioritetai. Ras laikomasi politikos, kad geriau projekto

nebaigti, negu baigti bet kaip. Apie 60 — 70 prmojekiy virSija suplanuet laika ir biudzet,.

Komandos formavimas. Kas jas sudaroGeriausia komanda yra, kai iS uzsakovoépugra
vienas kontaktinis asmuo (anglingle point of contayt o jei tarptautinis projektas, gerai kai iS
kiekvienos Saliesima atstovas. IS prieSingos pss- IT, uzsakovas gauna projekto vaglksip single
point of contact tatiau projekto metu dar kontaktuoja ir su kokgbuZztikrinimo atstovu, diegiant
projekt i realias sistemas pateikia ataskaitas testavimouskfangl.quality assuarance tai yra kaip
dvigubas patikrinimas. Komaadsudaro projekto vadovas, biznio analitikas iralfalitikas. Taip pat
programuotojai, sistemarchitektai, kurie yra kaip vienas i$ kontrolegmen, ir jie néra komandoje,
testuotojai, diegjai (angl. software implmentation administratoriai. Uzsakovas mato tik projekto
vadow ir biznio analitik. 1S uzsakovo komandos yra produkto vadovas ireftoj vadovas. Ir

svarbiausia, kad atsiragpasitikejimas komandoje.

Kaip vyksta sprendimy priémimas komandos@ Kiekvienam projektui yra projektprieziiros
komitetas, kurj jeina uzsakovai, dar architektas gaitibKonfliktus projekto vadovas sprendzia savo

pastangomis, jei nepavyksta, tmaukiami sréiy vadovai.

Kaip ziurite j neformalius santykius komandoj® Santykiai daugiau neformigl, nes tai vidia
IT komanda. Komandos viduje santykiai yra horizbigao kai yra uzsakovas ir vykdytojas, jau
jawiasi ta riba.

Kokias motyvavimo priemones naudojat® Pirmiausia yra #rima i darbuotojo poreikius ir,
Zinoma, svarbiausia yra derinami verslo tikslaidlarbuotojo tikslai. Kaet per metus yra susitinkama
su savo vadovu, aptariami tikslai, pa#ina kaip seksi, dar surenkama informacija iSkimoni ir
formuluojami tikslai kitiems metams. O tada jau @arsonalo skyriustupinasi apmokymais, ar
ieSkoma kit btidy.

Ko reikia efektyviam komandos darbui? Labai svarbu, kad komanda jauptilss. Kad projekiy
vadovas bty projektyvus, kuris neatideda problensprendim, moka iSkelti tas problemas kada
reikia. Antras svarbus dalykas, kad visi projekialyviai jaustt konteks, t.y. kur jis dirba, K jis
dirba, kol jis dirba. Kad visi projekto dalyviai jaugti, kad jie yra svaiis, svarbutikinti komand,
motyvuoja parodymas, kad jo darbas siejasinsares tikslais, t.y. pajutimas, kad komandos darbas
siejasi su kazkokiaigmores tikslais. Platus astymas labai svarbus. Labai stidgas dalykas yra

virtualios komandos. Taip pat svarbus dalykas rmmiatije aplinkoje gauti reikiamus resursus.
Planavimo etapas. Kokie daromi plang? Projekto planas, WBS, darlgrafikas. Labai svarbus
idiegimo planas, prie kurio projekto vadovas tursipaikyti ir priderinti projeks. Testavimo planas,

uz kuii atsakingas testavimo skyrius. Planavimui naudogalh@ Project.
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Kaip vyksta projekto eigos kontrolée? Daromos planperziiros, ir jei yra didesni nukrypimai, tai
projekto vadovas tai pristato projekto komitetutada projekto komitetas sprendzia, ar nutraukti, a
vykdyti toliau, ar priima kitokius sprendimus.

Ar outsorcingas vykdomas ir kada jis pasiteisin Jis pasiteisina nekritise projekto vietose. Ir
kuo toliau, tuo pl&iau jis yra naudojamas, nes savus resursus uzauginaldyti yra Zymiai

sucktingiau.

Kaip vykdomas nukrypimuy valdymas? Yra jvertinamas kiekvienas pakeitimas itinai

gaunamas patvirtinimo parasas, ir tada yra vykdoma.

Kaip vyksta mokymasis iS klaidy? Visi dalykai yra kaupiami ir saugomi vienoje wiget tai ir
galutirés projekto ataskaitos, kuriose yra ir iSmoktos plmso Kai vykdomas naujas projektas, tai
projekty vadovui yra rekomenduojama medziaga apie pang®ioektus, kad pasimokytis to.
Didesreje organizacijoje gerai, nes visi projgkvadovai 8di vienoje vietoje ir nuolatos dalinasi

patirtimi. Tuo yra laimima.

Kas svarbu analizs fazje? Analizs vietoje labai yra svarbu uzsakovas, kad jis éhpk
formuluoti reikalavimus ir pastéby dviprasmiskus reikalavimus ir juos eliminyotfTos uzsakovo

kompetencijos yra ugdomos.

Kaip vyksta kokybés uztikrinimas? Yra kokylés valdymo — testavimo skyrius. Yra daromi Test-
case, aprasomi scenarijai, taip pat vykdomos keaiqpos, kurias vykdo programavimo skyrius, tuo
uzsiima ir organizuoja programavimo komandos lalefd Siaip programuoti atiduodama kaipioda
déze. Testavimas yra kelilygmeny: funkcinis testavimas, kai patikrinama ar yra pgtiatai, kas yra
paraSyta specifikacijoje, sistemos testavimas, Aafima ar visi mygtukai gerai veikia, daromi

regression testai ir kita pagal standantimode].

Kokius iSskirtuméte pagrindinius projekty stkme lemiancius aspektu® Pirmas dalykas - tai
svarbu dmesys iS uzsakovo piss kad jis rodyi déemeg, o ne palike viska IT komandai. Svarbi
uzsakovo kompetencija formuluojant poreikius. Usals daZzniausiai kaip moka, taip ir pasako, o
svarbu, kad jis ity kokybiSkas. Svarbu sistemiSkai pasakyti ko reiklasakovojsigilinimas. Antras
svarbus dalykas yra vadevsitraukimasi projekt. Kartais pats uzsakovas pradeda ,zaisti“ su
kazkokiomis detaimis ir nebesugeba nustatyti prioritet viskas tampa svarbu ir nebezino kur riba.
Tockl reikalinga, kad vadovai nurodytriba, kas svarbu. Ir tég@as dalykas yra prioritetai. Kad
uzsakovas suprastsavo prioritetus ir kad IT komanda suptastzsakovo prioritetus. Prioriigt

supratimas ir iSaiskinimas komandai.

Kokias galite iSskirti darbo pagreitinimo procediras? Sablonai, video konferencijos, kadangi

beveik vig laika uzima komunikacija, tai priemés komunikacijai pagerinti. O kartais geriau
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pamatyti uzsakay negu issisti laiSka, nes gal tam uzsakovui tas projektas vis@omus ir gal reikia
kazkokiy radikaliy sprendina: sustabdyti, sumazinti darbuoiggkatiy, jei tai nebesvarbus projektas ir
kita. Viskas priklauso nuo prioritgt

Kokias iSskirtuméte projekto komandos motyvavimo priemones#Pripazinimas Zzmonj t.y.,
irodyti jiems, kad tai, & jie daro, yra svarbumonei. Universalaus vaistoéna, o daugiausia tai
mokymai ir keliorgs. Svarbiausia yra darbgorasminimas, prioritgt supratimas, o kada darbas
iprasmintas, tada komasdalima lengviau suvaldyti.

3. Vyras, 45 metai, Vilnius, Projekivadovas, projektvaldymo patirtis daugiau nei 3 metai,

vadovauja komandoms, kuriose yra daugiau nei 4 2s0n

Kokie jmonéje naudojami standartai? Naudojamas ISO 9001, kuris parengtas pagal Oracle
CDM (PGM).

Kokios yra projekto fazés? Visi projektai vykdomi pagal standarkuriame yra apraSyti projekto

etapai. Projekto ciklas yra standartinis — kriokipmo.

Ar buana atmesty projekty? Nebaigiam projekyy néra. Jei jau projektas préics vykdyti, tai

stengiamasijjpabaigti. O Jeigu iSkylaéhy, dazniausias sprendimas yra regyrsrskirstymas.

Komunikacija. Kokie dazniausiai biina komunikavimo kanalai ir kuris efektyviausias?
Komunikacija vyksta taip pat pagal standafo sutarties pasiraSymo su klientu, pirmo susitk
metu sutariama, kas su kuo bendraus, kaip vyksrhemdas, yra numatomi etapai, nustatomas

komunikavimas ir sutartyje yra numatoma, kokie dukatai bus ruoSiami.

Komandos formavimas. Kas jas sudaro?Komandos formavimui ypatingasémesys #ara
skiriamas, skyr vadovai gilo kandidaiiras ir jvertinant uzduotis darbuotojas projekt yra
paskiriamas arba ne. Komanddazniausiai sudaro projekto administratorius, gkt lyderis,
analitikai, projektuotojai programuotojai, testuaip diegjai. Cia standartiSkai. Resursus skirsto

skyriy vadovas.

Kokj naudojate valdymo stiliy? Priklausomai nuo situacijos. Siaip a$ liberalast kokio
pastovaus éra. Priklausomai nuo situacijos liberalus maiSomsasdemokratiniu, o kai reikia ir
autokratinis panaudojamas. Grieztas vadovavimasraegtl atsakomybs, nes viskas gula ant

projekto vadovo. O Siaip tai dazniausiai pradetarkliu stiliumi, o baigiu autokratiniu.

Kaip vykdomas problemy sprendimas? Dazniausiai pasitelkiamas ,breinstormingas”
susirinkimy metu, kai problemosiima pakankamai rimtos. Konfliktus sprendziame prgekiduje
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arba jam tapus nevaldomu perduodama vadovybeiti&aimet; dirbi, tai jau i$ karto Zinai. Bandau

itakoti rezultatus, kad kitam netrukdyarba perskirstomi resursai.

Kaip ziarite j neformalius santykius komandoj@: Santykiai turi bti neformaliai formaiis, o
labiau palaikau formalius santykius. Norisi, kad tBormalumo lygis iSliki. Galima bendrauti
neformaliai kol viskas gerai, kai atsiranda&dbs, atsiranda formalumas. Geriausia draugiSkas

bendravimas iSlaikant formalum

Kaip apibadintuméte efektyvia komanda? Efektyviai komandai uztenka vieno komandos
Zmogaus, kuris visk Zinoty ir vesyy komand | priekk — komandos lyderio, nes as - projekto
administratorius ir kartais tenkgikisti. Svarbiausia, kad Zmogus @ir dirbti. Tada projektas
lengviau valdomas. Tada jau geriau dirbu su prassskokyleje, bet norigiais dirbti, negu geriau
dirbartiais, bet kuriuos reikia visada stumdyti, judirRieikia pazinti komarg o0 su ja susipagtama

vykdant projektus. Svarbi yra komanélidvasia.

Kokios naudojamos priemorées komandos sutelkimu? Svarbiausia gyvas bendravimas su

Zmoremis ir juy pazinimas. Finansais ne visada yigspesi, nes dl to ateityje gali iSkilti problem.

Ar outsorcingas vykdomas ir kada jis pasiteisina? Outsorcingas vykdomas atiduodant
igyvendinti aprasyt uzduot ar priimant projektui i$ kitos kompanijos darbyag O su outsorcingu
yra problem. Geriausias variantas, kad jei yra outsorcingas, ity atstovas, nes buvo atygjkai
projektas buvo atiduotas kitai firmai ir bevykdgietpasak, kad ngmanomavykdyti, o pa&mus atgal
problema buvo iSspsta, nes kitos firmos zmogus tiesiog neoknezinojo logikos.

Planavimo etapas. Kokie daromi plana? Planas yra vienas — projekto grafikas. Yra valgym
riziky valdymas, problemvaldymas, pakeitimp valdymas. Rizikos yra numatomos ir uzraSomosiir je
nemanoma iSvengti, #rima, kokhg jtaka jos gali daryti. Taip patraukiamos projekto dokumentus, o
vidinés valdomos paprému, neli€iant kliento. Dar svarbuvertinti tai, kad kliento patvirtinimas
dazniausiai uztrunka ilgiau nei pagal plab¢l saws darausi savaitirplane]. Zitariu kas svarbuj ka

atkreipti dmeg. Planavimas vyksta su MS Project.

Kaip vyksta plano pakeitimai? Viskas priklauso nuo projekto dydzio, kuo mazegrbjektas,
tuo maziau laiko skiriama formalumams, nes jie @wiaiko, o laikas labai brangus, nes vienu metu
tenka vykdyti ir po 10 projelgt Daznai daromos planavimo klaidos yra tos, kadalweg planuoti per

daug smulkiai, norisi kartais priplanuoti... beggakma ir per stambiai.

Kaip vykdoma projekto kontrol ¢? Daromos ataskaitos, kuriose fiksuojamas darbd@dainet
kartais paprasti skambiai, susitikimai. Nes kol viskas gerai, tai fiksavimy nereikia, bet kai
atsiranda problem tai svarbus iina kiekvienas elektroninis laiSkas, kiekvienas diatis, kiekvienas

aptarimas. Dar galiu pasakyti, kad protokolas, kurepatvirtinamas, neturi pragsn O kadangi
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protokol; derinimas vyksta el. paStu, tai tada jau svarldgusina el. pasto zings ir gali izvelgti
prieStaravimus. Taip patéd kontrolés yra ruoSiamos projekto eigos ataskaitos valdikes dvi

savaites.

Kaip vykdomas projekto uzbaigimas. Kaip vyksta patities perdavimas Projekto gale
iSmoktos pamokos aptariamos su kitais projekto vai$o kasidomausjvyko, ka idomaus sugalvojo.
Daroma projekto ataskaita,kurig viskas uzraSoma. Bet pastaruoju metu tama maiko. Jei reikia,
galima paskaityti, bet visada nueiti pagias, pasikonsultuoti su kitais projekvadovais. Projekto
gale klientas ruoSia vertinaijn ataskat, bet prie jos reikt dar daug padidi, nes ji rera konkreti.
Visada kaupiu problemsara%. Su patirties perdavimu yra sunku IS praktikoswalasakyti, kad
kiekvienas daro savas klaidas ir mokosuis |

Kaip vyksta kokybés valdyma® Yra projeki vyriausias vadovas, kurio kartais yra praSoma
ivertinti, jei yra kokiu silpn viety. Jei turi kokip pastilymuy, visada jie aptariami ir, jei reikia,

realizuojami.

Ko reikia efektyviam komandos darbui? Jei viskas gerai vyksta, geriausia nekisti pirGerai,
kad yra sugalvota daug Sablpme tik dokument, bet ir el. laiSk: dél teisiy suteikimo, archyvavimo,
ataskait. Tam yra sukurta pas mus visa sistema. Gerai sanksta, kai bna lyderis. Tai gali i

analitikas ar programuotojas, kurigna paskiriamas.

4. Moteris. 33 metai, projekt vadoy, projeky valdymo patirtis daugiau nei 3 metai,

vadovauja komandoms, kuriose yra daugiau nei 4 2son

Kokie naudojami standartai? Standartai ISO 9001 ir vidinisnorés standartas ir projekt

diegimo metodik taip pat yra sertifikaas Microsoft.

Ar tenka dalyvauti projekto organizavimo stadijoje? Kartais tenka. Projekto vadovas
daZniausiaijsijungia, kai jau sutartis ima sudaryta, betdma, kad dalyvauja, kai vadybininkai

nesusitvarko patysyertina apimt, terminus.

Kokios projekto vadovo funkcijos? Vadovauti projektui, vadovauti komandai, organizu
bendravim su klientu, planuoti visus darbus ir projekto kowas nam, darly ir ataskaif

ivertinimus, derinti danlpgrafikus ir vesti projekti sskminga pabaig.

Kas sudaro projekto komandy? Komand sudaro konsultantai ir programuotojaigini ir

ekspert.

Kaip formuojamos biudzetas? Projekto vadovai to nedaro, bdinh jau nustatytos kainos ir

pagal faktin laika (angl.time in materia), kai viskas derinama su klientu.
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Kiek projektuy neuzbaigiam& Visi projektai uzbaigiami ir visi uzbaigiamilsningai, tie,
kuriems jau yra sudarytos sutartys. Pagal tgaikmingas tas, kurigvykdomas laiko prasme ir
biudzeto prasme.

Komunikacija. Kokie dazniausiai biina komunikavimo kanalai ir kuris efektyviausias?
Bendraujama telefonu, el. paStu ir tiesioginiaiitkimai. DidZioji dalis stengiamasi bendrauti el.
paStu, nes taip vykdomi visi patvirtinimai. Manetir Zzavi, kad to paties patvirtinimo uztenka el.
paStu. Tam yra svarbi ne tik prieSprojektiaze, kai klientui yra paaiSkinami visi darbo principaet
pats bendravimo lygis yra paremtas pagjitiku. Tai daugiausia naudojamal é&fektyvumo. Neseniai

atsirado CUSTOMER portalas, peirgi galima vykdyti patvirtinimus.

Kokie susirinkimo organizavimo aspekta? Reikia apib¥zti susirinkimo tiksh, pristatyti
komandai, padaryti susirinkimo plkgnnusistatyti laik, kiek mes planuojame gti tam tikg
klausimy. Valdyti susirinkimo eig. Projekto vadovas turi sekti, kad kolegos ir jgpkalléty apie
esne. Svarbiausia priimti sprendurir nustatyti, kas & turi padaryti. Susirinkimams su klientais turi
buti iS anksto derinama vieta, laikas ir klausimaakyiesti reikiami asmenys irtbnai derinama
trukmé, nes lina, kad klientai patys nezinog ldaryti ir pradeda tarpusavyje @ytis, toctl yra
sakoma, kad negaiSintaiko ir kad mes atvaziuosim, kaig tugsite galutiz nuomor. Yra raSomas
susitikimo protokolas. Yra raSomi suplanuoti klawoai, svarstyti klausimai, ir turi tbi skiriami
atsakingi asmenys ir darkatlikimo terminai iS vienos ir kitos pés. Ir tai veda projekto gkme ir
pastata vézias tiek mus, tiek klieat

Komandos formavimas. Kas jas sudaro?Resursus skirto projektdirektorius, kuris yra ir
resurg valdovas. Kiekviea savait kiekvienas projekto vadovas formuoja uzsakykokiy, kada jam
Zzmoni reikés. Tada resuts direktorius vig tai mato ir pagal prioritetus paskirsto darbucgoju
Projekto komangl paskiria projekto direktorius ir projekto vadovd#ba su ja. Klientui bna

pristatoma komanda.

Kas yra komandos lyderi® Projekto vadovas dazniausiai ir yra komandosrigd&omand taip
pat sudaro techninis konsultantas, keli aukSteslygio konsultantai-ekspertai, bent vienas

programuotojas.

Koki g naudojate valdzios formy? Kokj naudojate valdymo stiliy? Bent kai per metus einame
i kursus, ir universiteto teorija nepamirsta, taiiigatsakyti, kad kiekvienam Zmogui turi rasti jam
tinkama valdymo stiliy. Ka tai reiSkia? Komandoje zmés kiina skirtingos kompetencijos ir skirting
charakten;. Konsultantai dazniausiaitha savo srities specialistai, tai jiems uztenka aeatinio
delegavimo principo. Pasiskirstoma procesais &iké tik karty per savait pasiklausti kaip sekasi, ir
to uztenka. Jei naujesnis Zzmogus, nezino kompegtgerearkos, su juo tenka dirbti kas dignam

reikia detaliai visk parodyti, t.y. viskas priklauso nuo zmgniSu techniniais konsultantais
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bendravimas yra direktyvinis. Reikia jiems para$gthnire uzduot ir kai padaro, reikia tikrinti, yra
tokiy, kurie patys nesikreipia, tada reikia jam eitiygakVisada reikia varijuoti tarp demokratinio ir

autokratinio stiliaus.

Kokias motyvavimo priemones naudojat® Dél motyvavimo projekto vadovui yra leista
panaudoti projekto komandos boausTai yra viena skatinimo ir nubaudimo prierdonTai
pakankamai skaudus ir subjektyvus klausimas. Oskiteotyvavimas yra daugiau zodinis, pagal
asmenines savybes, gadti — grynai bendravimu, Zzmogiskais veiksniais.

Kaip vyksta sprendimy priémimas komandos@ Bina funkciniai ir administraciniai sprendimai.
Funkciniai, kai kiekvienas komandos narys atsalsngd kiekviem sriti ir tos srities problem
sprendimus. Administracinius sprendzia projektoovad. Komandos nariai dalyvauja tik tiek kiek
juos tai ligtia.

Konflikt y sprendimas Komandos konfliktus iSspsti stengiasi projekto vadovas
pasinaudodamas savo, kaip lyderio, sawyis. Jei resurs problemos, tai jas sprendzZia resurs
vadovas. Visur yra dagbpasiskirstymas. Jie yra problerau klientu ir nezinoma, kaip jas spti, yra
kreipiamasi i projekto sponsoy, rasomas rizikos dokumentas. Pagrindinai konfliktl
neissiaiskinimo, kas a&turi atlikti. Projekto pradzioje nepakankamai taivo apibézta. Arba dl

bendravimo stili, kai projekto vadovas naudoja ne/aldymo stili;.

Kokias iSskirtuméte pagrindines komandos lyderio savybésProjekto vadovas turiab geras
organizatorius, pakankamai charizmatiskas, kadtgahotyvuoti, suburti komardbendram tikslui,
sugeldti laiku izvelgti projekto gésmes ir rizikas, surasti sprendirkaip ju iSvengti ar apeiti ir @it
pakankamai komunikabilus, kad miwk iSsakyti ir bendrauti su klientu. Mék uzdegti komang,

pactkoti jai. Nes kuo efektyviau dirbi, tuo maziaangaud; patiri ir tuo tas bonusagiba didesnis.

Kaip ziarite j neformalius santykius komandoj&® Teigiamai, santykiai labai neformal
gimtadieniai, Sveris kartu. Tai stiprina komand Kiekvienas turi suprasti ribas ir gerai atlikti

funkcijas. Tai gerinamorgje atmosfed.

Planavimas. Kokie daromi planal? Pagrindinis projekto planas: pradzia, pabaigatapai. O
toliau vykdomi perplanavimai. Susiplanuojamas kiekas etapas. Daromi savaitiniai planeliai.
Rizikos yra neplanuojamos, o tiesiog numatomosjeRta kina pasikartojantys ir paneas tocl
dauguma dalylk yra numanomi ir tuos etapus ,praSokame”. Jei atsia rimtesé rizika, raSomas

rizikos dokumentas, ji yra identifikuojama beilsmi sprendimo variantai.

Projekto eigos kontrok. Projekto plane yra etapai (an&Bz funkcinis, ir kt.) ir jie skirstomi
darbus. Kiekvienas etapas turi savo dokumentetapo pradzios ir pabaigos @klra menesires

ataskaitos — projektoikenos protokolas, yra rasomi darbktai, kurie pateikiami klientui, pagal



79

kuriuos yra iSraSomos klientupskaitos. Nurodoma, kiek projekto ypaykdyta, kiek biudzeto yra

sunaudota, kiek liko.

Kaip vyksta kokybés uztikrinimas? Kokylbes uztikrinimas yra keli raSiy: yra funkcinis
ekspertas (ne komandos narys), kuvisrtina, ar sugalvotas sprendimas yra geras, kvipdamas
perskaityti technia uzduot ir jvertinti. Paties proceso kontéolvyksta per projekto isenos
protokolus. Bl ISO standart yra daromas nuolatinis gerinimas. Turime gifaz, i kuriag yra
surasomi visi paslymai, kaip gerinti tam tikrus procesus, tada rangas ar susirinkimas. Ir jei
projekiy direktorius pamato, kad tai geras pasnas, iSleidZia nagjtvarka ir tada taip reikia dirbti,

laikytis to ir ano ir pildyti tokius dokumentus.

Kaip vyksta projekto uzbaigimas? Procedros yra numatytas projekto pabaigos dokumentas —
projekto jvertinimas. Jame trumpai aprasomi ypatunpastinimai, aprasomas klientas, kaip su juo
selkeési dirbti, koks jo lygis, kompetencija, taip patutzetas ir kita. Dar paraSomaeertinimas: kas
buvo teigiama, kas buvo neigiama galima lity panaudoti kituose projektuose. Ir visa tai yra
kaupiama zini bazje. Ir jei reikia, galima susirasti. Taip pat tash@kumente savo vertinignraso ir
kiekvienas komandos narys. Jiertina projekto vaday nusako, kokj savyby jam triiko ir kt. Su
klientu sunkiausia susitarti, kur yra projekto pghba Tada yra pasiraSomas neatlikiarhy sarasas ir

po jo projektas yra uzbaigiamas.

Kaip vyksta reikalavimy aiSkinimasis? Vyksta interviu tipo, yra nuvaziuojama pas Kklgnt
klientas suformuoja savo projekto koman#urioje yra visi reikiami specialistai. Ir vykstpklausa.
Yra patvirtinti klausimynai, pagal kuriuos vykstanadizé. Buna, kad klientai atsidia daug
informacijos. Yra paraSomas anakzdokumentas ii klientas pasiraSo. Jame yra ap#ama tai, kas

bus diegiama.

Ko reikia efektyviam komandos darbui? Savalaikio danp suplanavimo, naii geranoriSkumo,

kompetencijos, kvalifikacijos ir visreikiamy priemoniy uztikrinimo.

Kokius iSskirtum éte pagrindinius projekty sekme lemiancius aspektu® Svarbiausia numatyti
pasiekti uzsibizty tiksly per numatyt laika su numatytu biudzetu. Kad taiith pasiekta, reikia
planuoti, planuoti ir dar kagtplanuoti, perplanuoti. Operatyvinis perplanavimbsndravimas su
klientu ir savalaikis rizil identifikavimas, t.y. ne tik pamatyti, bet ir pegti klientui, persgi ji, kas
gali nutikti, bei darh kontroliavimas. O toliau priklauso nuo projektade®o: kiek jis sugets iSgauti
resurs, kiek uzdegs komamdBiurokratija, tie popieriai mums padeda valdytqes, valdyti klient.
Tos tvarkos, metodikos palengvina visiems gyvenim
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SUMMARY

Saulius Laurinaitis

Determinant competences of successful project managent

The main object of the work is project managememmetences. Aim of this work is to define
main and determinant competences of successfutgirajanagement — ability to use principles and
techniques for certain project management situatidie main tasks of this work are to explore
materials of project management, project commumicamanagement; define, classify and analyze
project management problems; analyze similar rebearof project management competences and tc
define main and practical project management coemges by making research — interview of project

managers.

The main conclusion is that investment in educatibnompetences is one of the critical success
factors of organization and raises its competitadality. After collecting materials of project
management, was noticed that there is a lack di/@ce discussions in this topic in Lithuania. §o
was the main reason of choosing this topic. Alsonfanalyzing literature it was defined that, thestno
critical element of successful project managemegbiod project manager and the main competence i
communication, so there defined challenges of goochmunication, reviewed and rated project
management standards. After defining, classifying analyzing project management problems there
was made a conclusion, that despite the fact aétyaof projects, the problems of project managetmen
are adequately universal. And the most difficulbljems are connected to resources management

motivating, conflict management and other.

The main part of this work was research of deteamirproject management competences. There
was made informal interview with project managéise result of research analysis shows, that project
managers competences are reached by organizatibatla@r project competences, character features
and the will to improve. Also there were classifiéeterminant project managers, team leaders anc

projects competences.



