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IVADAS

Paskutinis XX amziaus deSimtmetis Lietuvai §paeikSmingas tiek politiniu, tiek
visuomeniniu, tiek ekonominiu pa#iu. Lietuva atgavo nepriklausomgbtapo NATO ir Europos
Sajungos nare, pasuko visuongsnir ekonomikos demokratizavimo bei vystymo keliwvjrtai
orientuojasij rinkos ekonomilk. Tam tikslui pasiekti ir tinkama lygiSlaikyti reikia esminio
politinio, visuomeninio ir ekonominio gyvenimo peatkos. Lemiamas ékmingos pertvarkos
veiksnys - personalas. Nuo zZzmogaus pasirengimo/gadi, jo vertybiy sistemos, kvalifikacijos,
iniciatyvos priklauso pasikeitimtempas ir &kmé.

Zvelgdamij misy praeif, galime teigti, kad kaip tik personalo srityje yfi@Ziausi trukdZiy.
Rinkos nepazinimas, per ddaiko targ susiformag centralizuotos ekonomikos darbgudziai,
menkas iniciatyvumas, netinkamas pwiE | darky ir Kiti veiksniai ktina pegjima i rinka. Tai
veikiaimores filosofija, kultiira, personalo politik ir konkretias veiklos sritis.

Organizuojant ir valdant personahtsirado atoftkis tarp naujju reikalavim ir senju
tradiciju. Gerokai didesn démeg reikéty skirti darbuotojams vertinti, karjerai kryptingai
organizuoti ir kvalifikacijai kelti. Vadovaujant téty bati orientuojamasii bendradarbiavimo,
darbuotoy motyvavimo, atsakomyis ir atsakomyés didinimg. Turi bati derinamas pazangus kit
Saliy patyrimas su Lietuvoje susiformavusiomis tradicije ir aplinka, nes tik tokiu tdu
uztikrinamas personalo vadybos efektyvumas.

Su Siomis problemomis susiduriame visais lygiaek auk$iausiu - valdymo, tiek vykdytqj
lygiu. Pertvarkai svarbus vjskategorij darbuotoj pasirengimas, nes tik sklanduswliggiy darbas
garantuoja pertvarkoslane.

Valdant projeki tenka labai svarbus vaidmuo personalui, jo atriainkaokymui, nes projekto
sekne didele dalimi priklauso nuo jo valdytpkompetencijos, motyvacijos ir t.t. Tédabai svarbu ir
mokymus organizuoti pagal poreikius ir bugimaud.

Sio darbatikslas- nustatyti nuolatini mokymy svarky tobulinant personalo dagb



Darbouzdaviniai:
Apibrézti projekiy valdyma, galimas problemas
apibrzti personalo vadybos sampyat
atskleisti mokymosi Siuolaikisle organizacijoje svat)
iStirti apmokymy poreil§ realiai egzistuojatioje Lietuvos organizacijoje;
pateikti apibendrinahas iSvadas.
Darbo temos pasirinkim lémé tai, kad Siuo metu, pasauliui ir Lietuviai Zendiafiniy
visuomens link, pats svarbiausias faktorius yra nebe pinige technologijos, o Zmogus, jo
zinojimas ir gebjimas tas ziniasigyti bei pritaikyti. Tai nuolatini apmokyny svarba.



1.Projekto taikymas ir s agvoka

1.1.Projekt y taikymo veiksniai

Projekty taikymas. Vienas iS pagrindimi projekiy taikymo uzdavini — siekis igyvendinti
strateginius organizacijos tikslus. Kita priezastis organizacijos funkcits strukfiros
sujungti keliy padaliniy pastangas. Organizuoti danprojekto pagrindu skatina Sie trys veiksniai, §pa
kai jie veikia vienu metu [19]:

e D¢l iSoriniy salygu organizacija turi vienu metu veiksmus nukreiplielet (dvi ar daugiau)
skirtingy darhy sric¢iy, pavyzdziui, funkcinius darbus, susijusius su gaimymis problemomis,
ir klienty aptarnavim;

e Darbai tampa tokie neapiati, suctingi ir tarpusavyje susipyh kad daznai atliekami ne
tiesioginiai darbai, o apdorojama perteklinformacija;

¢ Organizacija aukgtnasum ir ekonomip nori pasiekti lank§ai naudodama bendruosius ir
ribinius iSteklius.

Projekto forma galima vykdyti kiekvianvienkartin darta, ypa jei jis unikalus ir ank&au

niekada neteko jo atlikti.

Skiriamieji projekto pozymiai. Projekyy pavyzdzy apstu dabartije visuomegje: tai naujo
gaminio sulirimas ir iSleidimasjmores histinés perkelimas, J.Matejko paveikslo ,Zalgirioagis"
atveZzimasi Vilniy, ir kt. Visus juos sieja keli bendri bruozai, igsgntys projektus iS kit kasdieni
organizacijos dath Manoma, kad unikalumas, aiSkus tikslas ir kakyitksliai apibgzta truknt ir
iISlaidos — pagrindiniai projekt apibidinantys pozymiai. Paprastai bet kuri pasikartojamikla
nelaikoma projektu, nors aiSkia réra riby. Taigi originalaus patiekalo paruoSimas pirkarta gali
buti laikomas projektu, o jo gaminimas restorane l&sd- ne, rinkodaros plano sudarymas bus
projektas, o periodinis reklamis medziagos siuntimas potencialiems klientams —186, 9000
standartadiegimas sveikatos apsaugos sistemoje — projeitpacient kraujo tyrimas laboratorijoje

—ne.

1.2. Projekto s gvoka

Literatiriniuose Saltiniuose projektaka pateikiamavairiai. Stai keletas i§;j[19]



Projektas — tai organizuotos pastangos padaryti kazi naudinga. Esminiai zodziakia be
abejo, yra organizuotos ir naudinga. Pirmasis pasghke tam tikqg organizacig strukfira, kuri imasi
atsakomybs atlikti tai, kas naudinga. Minimos ir pastangasjinasi — kazkam teks paditb

Projektas — tai problema, turinti sprendimo grafik 3. Pastang pakanka, reikia idi
pasirengusveikti problemas, ir ne bet kaip, o tik tam tikaainksto nustatyta tvarka.

Projektas — tai unikalus darbas, turintis konkrety tiksla ir pasireiSkiantis koordinuojamu
keliy tarpusavyje susijusy veikly atlikimu. Dabar jau aiS§a, iS kur tos problemos, kliudéins
pasiekti tiksh: tai unikalus darbas, atliekamas pirma #art

Projektas — tai unikalus darbas, turintis nustatytes pradzios ir pabaigos datas, aiSkiali
apibrézta tiksla, sritj ir biudzeta. Pasirodo, negalima dirbti be galo. Net tuo atvggutikslo pasiekti
nepavyko, darbus kazkada teks nutraukti — ¢8kd, deja, kada nors baigiasi.

Su tam tikromis iSlygomis g&ume tvirtinti, kad tos organizacijos, kuriose @t
kontroliuojama, kad darbuotoja nustatyaiku practy ir baigty darbo dien, turi mazai kg bendro su
projektais, bet tai nereidkia, kad projektamislihga anarchijaCia tiesiog visas émnesys skiriamas
pasiekti tam tikg tiksla matuojant tik darbo rezultatus. Tai, be abégrsunkiau, negu pakabinti
laikrodi vir$ dum ir bausti ¢luojartiuosius. Projekt apitadinimus baikime api@Zimu iS knygos,
kuria iSleido ir periodiSkai atnaujina didziausiagutoritetingiausia) pasaulyje organizacija, Vjemti
ivairiy Saliy projekty valdymo specialistus.

Projekty valdymo instituto standartas (PMBOK 2000).Projekt; valdymo institutas (Project
Manegement Institute, PMI) — JAMikarusi organizacija- siekia susisteminti projekaldymo Zinias
ir standartizuoti naudojamus metodus bei priemomdiséta knyga — Projekt valdymo instituto
standartas (Project Management Body of Knowlege BPK 2000) — yra keli deSintiy autoriy
kolektyvinio darbo rezultatas ir pagtai laikoma etalonuj kuri stengiasi lygiuotis kiekvienas
profesionalus projekto vadovas. PMBOK sakoma, kajegtas — tai laikina veikla, kurios tikslas yra

sukurti unikal; produkt ar paslaug[21]. Zinoma apib¥Zzimas, apimantig/airiausiy sri¢iy projektus.

2.Projektai ir organizacijos strategija

2.1. projekto tikslai ir organizacijos strateginiai lygiali

Projekto tikslas. Pasak Kerzner [19], visuomermpradeda remti projektvaldymy tik tada, kai
pripaZzsta strateginio planavimo svarld paj projekt galima zvelgti kaip darka, kuri batina atlikti
laiku, kokybiskai ir nevirSijant numatyto biudzetBe to, Sis darbas atliekamas siekiant sukurti
pageidaujam savybiy produkt (pavyzdziui nauy pastai, darbuotaj atlyginimo sisters,

konferencij, komunikacij tarnyky ir pan.), tikintis, kad jis pasieks numaiyeiklos tiksh (tarkim,



tam tikm pardaviny lygi), kuris suteikii naudos (pvz. pelno) organizacijai.i®ma tokio projekto
tiksly hierarchija:
e Projekto tikslas — sukurti pageidaujasavybi; produkt;
e Produkto tikslas — uztikrinti, kad projekto darbukéta veikla (pvz. kasdieniu darbu) sukurtos
savyles hity naudojamos;

e Organizacijos tikslas — gauti naudos iS savi progakitinkartiu veiklos sritis.

Paskirtis ir
nauda

Organizacija
—\ />

Neapibgztumai;
Rizika

2.1 pav. Projekto valdymo objektai

Organizacijos strategijos lygiai. Siekti Si tikshy ir jgyvendinti skirtings lygiy organizacijos
strategij yra tiesiogiai susg veiklos procesai (zr. 2.2. pav.). valdymo lygigamizacijos strategija
nukreiptaj skirtingy pareig; ir skyriy vaidmer, taip pat y bendradarbiavimvykdant projekto datp
Veiklos lygio organizacijos strategija numato sgrodukiy rinkas ir konkuravimo josetlolus, kad
kiekvienas produktas pasigkiiksla. Korporaciniu lygiu strategija apima organizacjj&aip visumos,

funkcionavimy apibeziant, koki tiksly ir kodl reikia siekti. Siy dviejy proces integravimas (t.y. su



projektu susijusj tiksly siekimas ir atitinkamp lygiy strategijosigyvendinimas) rodo, kad projekto

valdyma galima naudotigyvendinat strateginius planus.

Nauda

Savybks

Orgaffizacija J

Darbai

Vartojimas

Korporacinis lygis Veiklos lygis Valdymo lygis

2.2 pav.Projekto tiksl reikSme jgyvendinantvairiy lygiy organizacijos strategy

Pripazinti strateginio planavimo syapereinamojo laikotarpio Salis skatinatinybé islikti
vykstant iki Siol nepatirtiems sociaims ir ekonomidms pokgiams. Susidrus su pirmomis
neskmémis stengiantis per trumplaika jveikti naujus iSbandymus, vis dazniau akcentuojami
ilgalaikiai problemy sprendina badai. Be to, ir projekt valdymo aplinka tampa palankésrabiau
palaikanti. Kitas zingsnis — apiati ir jgyvendinti tarptautinius standartus atitinkenmetodologi,
atsizvelgiani vietos kontekstuiidingas savybes, kurios bus aptariamos Siame darbe.



2.2. Projekt y valdymo standartizavimas

Paprastai projelgtvaldymas laikomas sisteminiu mokslu, térinuniversalias taisykles, kurias
vienodai galima taikyti visame pasaulyje. Ebdarptautits kompanijos, sukusios savo vidin
projekiy valdymo standagt stengiasi jj idiegti visuose filialuosejvairiose Salyse. Tarptaués
organizacijos, remiatios projektus Centrigje ir Ryty Europoje, taip pat pradeda reikalauti, kad
paramos gady Salyse bty taikomos vienodos projekidokumentacijos ir valdymo procams. Tok
poziar; patvirtina ir tarptautiés pastangos sukurti vadingyn ,pasaulin projekiy valdymo Zini
standar* (PPVZS), kuris tugty apibendrinti ir idpisti modelius, silomus Tarptautiés standart
organizacijos, Projelst valdymo instituto, Tarptautés projekty valdymo asociacijos (Jungén
Karalysg) ir kitu. [domus atvejis apraSytas, kai 33 tarptautiniu masipazinti ekspertai buvo
apibrzti tikslines PPVZS temas ir straiky. Ekspertai paslé tokias temas, atspindiias pagrindines
PPVZS sritis: projekto tipas, kontekstas, klientaskalavimy valdymas, strategija, projekto valdymo
integracija, planavimas, gyvavimo ciklas, rizikagnaés, apfipinimas, kontrad, organizacija,
zodynas. Sios temos, nors pateiktos ne kafkrivarka,jvardija pasaulyje (ar bent jau tarptautiniu
mastu) pripazint Siuolaikinio projeki; valdymo kompetencijos syit

Projekto aplinka. Kiekvienas projektas yra vykdomas ir valdomas taknoje aplinkoje
(kontekste). Net jei ir laikomasi visuotinai priinstandan, projekto poldis, jo vieta, vadovas,
tikslas ir uzdaviniai gali téti didele jtaka valdymo metodams. Tétyra manatiy, kad projekto
valdymas — tai socialinis mokslas (ar netgi mendsyjs, priklausomai nuo konteksto, galiitb
taikomas skirtingai. Terminas ,kala“ apibidina pl&iaush projekiy kontekss. Pagal Hofstede [19]
apibezima, kultira yra kolektyvinis minties programavimas, atskitis vienos grugs arba
visuomers nai nuo kitos grups nario“. Manoma, kad tam tikri kaliniai aspektai paaiskina
bendruosius pasaulio kaiy, taigi ir valdymo, skirtumus. Jessen, remdamabipmjekt;, vykdyty
trijuose Zzemynuose, stgbno rezultatais,jvertino Salis pagalyj gelejima taikyti projekyy valdyma
kaip iprast buda problemos spmsti. Sraso virSuje atsité Vokietija, Italija, Prangzija ir JAV, o
besivystagios Salys uZmé gana Zemas vietas. Tuo &tarirodyti, kad projeki valdymas paprastai
budingas Vakar Salims. Harpham pateikia kitpgoZiirj i projekto kontekst Anot jo, tai yra politini
ekonominy, socialiniy, technologiny, teisiniy ir ekologiniy veiksmy visuma. Voropajevas taiko
panasius kriterijus apildindamas specifin projeky valdymo aplinly pereinamojo laikotarpio
ekonomikos Salyse, lygindamas jas su iSsimgomis Salimis vienoje aspekto pgjes ir

besivystagiomis kitoje.
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2.3. projekt y tipai

2.3.1. projekt y klasifikavimas

Aptarsime kai kurias tipiSkas problemas, iSkyias taikant pasaulinius projektvaldymo
standartus tokiame kontekste kaip Lietuvos pereaaraikotarpio ekonomika. Priimta skirti keturis
projekiy tipus, klasifikuojamus pagal dvi dimensijas [1B]rma, kaip aiSkiai yra apibzti projekto
tikslai, ir antra — kaip aiskiai yra nustatyti me#o Siems tikslams pasiekiti:

e inzineriniai projektai (1tipas) — tikslai ir metodai Siems tikslams pasigka aiSkiai apib¢zti;

e produkto kiarimo projektai (2tipas) — tikslai aiSkiai apibtti, tatiau metodai jiems pasiekti

néra aiskiai nustatyti;

e sistemy karimo projektai (3 tipas) — tikslai apikzti netiksliai, t&au metodai jiems pasiekti

yra aiSkiai nustatyti;

e tyrimuy ir plétros bei organizaciny poky¢iy projektai ( 4tipas) — ir tikslai, ir metodai jiems

pasiekti apib¢zti neaiskiai.
Zinoma, skirting tipy projektai gali patirti nevienodo lygio ngsne, kurios siekiant iSvengti
did¢ja valdymo suétingumas. Tai pavaizduota 2.3. paveiksle, roélylks parodytas valdymo

sucttingumo dicjimas.

[

Cm > 3 tipas

2.3 pav.Valdymo sudtingumo dicjimas pagal projekto tip

VieSojo sektoriaus projektai. Atitinkamai kiekvienas projekt tipas numato ir skirtinga
poziiri i jo valdyma. Naudosime $§i klasifikacija kalbédami apie aplinkostaka projekiy valdymo
procesui. Be t, kaip atskiprojeki; tipa pereinamojo laikotarpio ekonomikos Salyse aptagsinesojo
sektoriaus projektus. Taip pat pateiksim@ysnus, kaip siekiant padidinti projektéksnés galimybes
reikty pasirinkti kontekst ir tipa atitinkan{ valdymo kida.
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2.3.2. inzineriniai projektai

Projekto apimties valdymas, pereinamojo laikotarpkmnomikos Salyse veiki&ios imones
dazniausiai vykdo inzinerinius projektus, inzingridirbantys projekt vadovais statybos, gamybos ir
kitose technidse srityse, turi nemazai patirties, kaip valdytwjpkty kokyle, laika ir kiek maziau
iSlaidas. Pastarasis deSimtmetisci8knaup uzdavin — sugebti reguliuoti projekto apinit Anktiau
tiek projekto uzsakovui, tiek vykdytojui atstovawdavalstybirés institucijos, todl visas darbo metu
iISkylarcias projekto masto pasiekimo problemas lengvair¢Ssiavo valstybinis finansavimas. Dabar
daugelis projekt vykdomi komerciniu pagrindu, o projekto apimtisagksto apikiziama sutartyje.
Nukrypdami nuo sutarties ar netgi neteisinga jasrpretacija gali atnesti rimtfinansiniy nuostoliy
vykdytojui ar sumazinti projekto rezultanaudy uzsakovui. Toél prieS imdamiesi tokio projekto
uzsakovas ir vykdytojas turi labai iSsamiai aptptéinuojamus projekto rezultatus ir pateikti defal
apraSym. PrieS pasiraSydami sutarabi puss tukty sutarti @&l projekto plano gaitg ir darlhy

organizavimo strukiros. Taip pat reikigdiegti atitinkamas sutarties valdymo protess.

2.3.3. Produkto k arimo projektai

Produkto valdymas. Produkto krimo projekt; atveju paprastai yra vidiniai uzsakovai ir
vykdytojai, kadangimore kuria sau naudingus naujus produktus ir paslangasa Sio tipo projeki
problemy susijusi su tuo, kad projekto vadovas yra atsasne tik uz technin(kokybisSko produkto
pateikimg laiku nevirSijant numatyto biudzeto), bet ir komiee (pavyzdziui, pasiekti tam tikr
pardavimy lygi) sckmé. Tokiu atveju projekto pabaigos data, kaip ir gasaudos, tampa priklausomi
nuo veiksny, kuriems projekto vadovas negali tiesiogiai daitakos (pvz., klient elgesys ar Kkiti
veiksniai, kurie paprastai reguliuojami funkairpadaling lygiu), ir tada valdymo proceso imeanoma
racionaliai neapiliZti. Nors produkto valdymas ir projekto valdymaspa vis labiau integruoti,
butina aiSkiai atskirti specifiniusyjtikslus. Pavyzdziui, nauda, kurios telekomunikaginore tikisi
idiegusi naujo tipo rysi paslaug, yra rinkos padigimas 10 procent Tada produkto tikslas yra
pasiekti § pardavimy lygi, kuris garantuat § padictjima, o projekto tikslas — sukurti pardavimui
tinkam rysSiy paslaug.

Komandos nariy motyvacija. Kita Sio tipo projeki problema yra projekto komandos nari
motyvacija. ISimtinai funkciése organizacijose kuriant naujus produktus ir paga dalyvauja
keletas funkcini padaliny, kuriems tai yra papildomas laikinas darbas Skdiadiers ju veiklos.
Tokiu atveju darbuotojai, paskirti dirbti projektgra linke apriboti savo dalyvavim— atlikti tik
butinas individualias uzduotis. Tokia nuostata yrgrpaliné sskmingos projekto komunikacijos ir
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koordinavimo Kliitis. Projekto tikal negalima pasiekti papr@ausiai sujungiant individualias
pastangastam tiki logiSka seky. Todkl batina sukurti iridiegti lankgia skatinimo sistem— atlyginti
ne tik uz individual; kiekvieno dalyvaujatiojo projekte pareig atlikima, bet ir uz jo/jos indéj |

komandin dark.

2.3.4. Sistem y karimo projektai

Vartotoj y reikalavimy produktui valdymas. Diegiant Siuolaikines projektvaldymo kryptis ir
priemones Lietuvos verslo aplinkoje, labai reikSgnibuvo sistem karimo projektai, ypa& vykdomi
informaciniy technologij srityje. Siy projeky valdymo procesas beveik nepriklauso nuo dabrtin
pereinamojo laikotarpio ekonomikos aplinkos. Tokiejektai susiduria su tais fais sunkumais
visame pasaulyje: tiesioginiai vartotojai nezina je nori iS informacias sistemos, kol patys
neiSband kokio nors Sios sistemos varianto. Tada jie pradeeisti savo reikalavimus. Kai kurios
programinejranga prekiaujanos Lietuvosimores, turirtios gana merik oficialios sutatiy kalbos
vartojimo patirf, apsikrauna nuolatiniais atnaujinimo ir pertaisyrdarbais — vis tobulinami ir
tobulinami projekt rezultatai, ypé jei uzsakovai yra iS VakarSaly. Tokiais atvejais ypasvarbu

sudaryti sutait

2.3.5. Tyrim y ir pl étros projektai

Nors tyrimy ir plétros projektus bei organizacinpokyCiu projektus kaip sunkiausiai valdomus
priimta jungtii viema projekiy tipa, aptarsime juos atskirai, nes aplinkteka Siems projektams yra
visiSkai skirtinga.

Sanaudy valdymas Daugelis pereinamojo laikotarpio ekonomikos galiri patirties iS §
laiky, kai tyrimo projektai buvo dosniai finansuojamiriusyles, ypd& jei ju rezultatai gafjo bati
panaudoti kariniams tikslams. Nors Sie projektaijtugrieztas biudZzeto sudarymo ir danplanavimo
taisykks, jiems nebuvo taikomi aiSkus bendrojo biudzetobapmai, o u trukmé nesunkiai gatjo
buti pratsta iS mai i metus. Tokiomis aplinkydmis projekto shaud; valdymas netwjo didélés
svarbos. TipiSk poziiri | tokio projekto finansavim gali iliustruoti ankstesnio Lietuvos Moksl
Akademijos prezidento Zodziai: ,, Mes Zinome, kaa grokslas ir tyrimai, o vyriausyb vaidmuo yra
tiesiog skirti tam pinig.“ Dabar valstybs finansuojam tyrimy projekyy skatius ir apimtis zenkliai
sumazjo, tiesa, kai kurios finansuoja tarptadsnorganizacijos (Sie aspektai bus aptadiau).
Taciau sinaud; valdymo — dar svarbiau- finapsaldymo (taip pat ir projekto finansavinjeertinimo)
patirties stoka vis dar yra pagrindikliatis, trukdanti tinkamai panaudoti tyrimo projektkaip

priemorg siekiant strategimi organizacijos tiksl. Turint omeny menkus finansinius iSteklius,
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skiriamus tyriny projektams, daugiauéthesio reiki skirti iSlaidy ir naudos analizei, taip pat gerinti
projekto kontrots procedras.

Poky¢iy valdymas Daznai pripastama, kad pokyu valdymas yra svarbiausia disciplina
pereinamojo laikotarpio ekonomikos Salyse, &spindi ir glaudus Zodfipereinamasisir pokytis
prasminis ry3is. Sios srities (taip pat ir organiaa; pokyiy) valdymas yra sudingas, nes labai
sunku pradiniuose etapuose numatyti tokio projektas, t.y. apimt Norint jgyvendinti pokyius
vienose organizacijos veiklos srityse tenka imtenpojant nenumatytpokyiu kitose. Tokiu atveju
organizacijos vadovams iSkyla keletas klaugymar organizacija linkusi ¢sti Sip  pokyiy
igyvendinimy? Ar ji tikrai pasirengusi patirti §i pokyiu padarinius?gyvendinus tik dal planuoty
pokyCiy ir projekty baigus pusiaukéle, projekto rezultatai tampa ne tik betiar, bet netgi zalingi
organizacijai. Tarkime, didge imoréje pradta diegti nauja apme@kmo sistema. Sukus ir
patvirtinus naujus darbaprasymus tapo akivaizdu, kad reikia keisti paserrganizacin strukfra.
Kadangi auk&ausio lygio vadovai §i pokyiu igyvendinti nenasjo, projektas buvo sustabdytas ir
badyta suderinti naujus darbaprasymus (bei su jais susijsapmokjimo sistem) ir sena
organizacig strukiira,. Nereikia @& sakyti, kad projekto rezultatas toli nuo jo tiksttar blogiau- jis

sustiprinojmores personalo nuomenkad visa apma}imo sistema yra neteisinga.

2.3.6. vieSojo sektoriaus projektai

Pereinamojo laikotarpio ekonomikos Salimsidimgas palyginti didelis vieSojo sektoriaus
(vyriausybiy ir/farba tarptautini paramos organizag) finansuojam projekiy skatius. Patirtis
konsultuojant Lietuvos projektuzsakovus ir vykdytojus rodo, kad problemas, i&Rybs siekiant
tokiy projeki tiksly, galima suskirstyti dvi grupes:

1. igyvendinant projektus akcentuojami finansugt@ ne vartotaqj prioritetai);

2. projektoigyvendinimas nukrypstafragmentinius, pavienius tikslus.

Pirmoji problema paprastaiatinga tarptautia parama gaunantiems projektams, kai paramos
gawjas (Lietuvoje) netinkamai juos planuoja. Projekigsakovas — Lietuvos institucija — turi
uztikrinti, kad projekto rezultatai bus naudingetas visuomenei. Tuo tarpu projekinansuojanti
uzsienio organizacija yra laikoma pagrindine spmaadprieméja. Projekto uzsakovas, manydamas,
kad menkai gali paveikti projekto planavimdeda mazai pastamagpibgzdamas projekto tikslu ir
uzdavinius. Todl daugelis parengtprojekto pagilymu formaliai atitinka finansuotaj interesus, ne
objektyvius visuomeis poreikius, o tai daznai apriboja projekto rezult&stinumy ir sklaid.
Pavyzdziui, 5 iS 7 verslo konsultavimo centisteigiy Lietuvoje kaip ES PHARE finansuojamos

programos dalis, nustojo gyvayrasjus dviem metams nuo projekto pabaigos. Projekttot@as —
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vietiné verslo bendro& paprasiausiai nereikalavout paslaug, kurias Sie centrai buvo pasireng
teikti. Tokio poldzio klaid; baty galima iSvengti, jei projekto uzsakovai aktyviaalyvaut
planuojant projekt jvertinant potenciali vartotop poreikius.] tai tugty atsizvelgti ir tarptautiés
organizacijos, remiaios projektus Lietuvoje ir kitose pereinamojo lagugio ekonomikos Salyse.
Kita problema, su kuria susiduria vieSojo sektagiguojektai, kyla 8 nepakankamo projekto
uzdaviniy koherentiSkumo. Tokiose situacijose, kai jungt@rganizacija-produktas-projektas” yra
neapibézta ir neaiski, projektas nukrypstafragmentiskus, atskirus rezultatus, kurie galititap
nereikalingi, jei nebus pagti koordinuotu kit projeky ir veiksmy valdymy. Pavyzdziui, panaSi
situacija susiklost planuojant projekt kurio tikslas — sukurti valstybén universitetini studiy
finansavimo sistem Lietuvoje. Nuo pat pradzios buvo neatsizvelgtti, kad projekto negalima
igyvendinti jo tiksl; nesusiejant su aukstojo mokslo strategija, kwobsaloztu atspindi strateginius
Salies prioritetus. Tik po to, kai Seimas atinkelet projekto siilymuy, buvo nuspgsta, kad reikia
koreguojaxiiy veiksmy, kurie gaéty bati:
e jvestos koordinavimo procambs tarp Sio projekto komandos ir kitos, dirbusiosstatant
ilgalaike aukStojo mokslo strategij
e jvestos koordinavimo procewbs tarp dviej projeki ir dvieju ministeriy , t.y. Ekonomikos ir
Finang,, siekiant numatyti tikslegnilgalaike aukstojo mokslo paslaugporeiky Salyje ir
galimy finansavimo Saltinj prognoz.
Siekiant strategits reikSngs rezultay svarbujvertinti kiekvieno atskiro projekto iréti ir skirtingy
projekiy (bei kitos veiklos)taka kitam ju igyvendinimo metu (ir po to).
IS tikryjuy kiekvienas projektas turi keketipy bruoz;. Tai yp& budinga vieSojo sektoriaus projektams.
Todkl tikslinga iSpksti lyginamji valdymo sudtingumo modael (zr. 2.3 pav., raidP ¢ia zymi vieSojo

sektoriaus projektus)

2.3.7. projekto s ékmés kriterijai

Remdamiesi migtomis pereinamojo laikotarpio ekonomikos Salysentaisiai pasitaikafiomis
projekty valdymo problemomis, galime teigti kiekvieno tipoojektuose tuity biti akcentuojamas
skirtingy dalyky valdymas, tai yra:

e inzineriniuose projektuose — apimties valdymas;

e produkto Kirimo projektuose — projekto ir produkto tikshtskyrimas bei komandos nari

motyvacija,;

e sistemy kiirimo projektuose —komercinis valdymas ir kongrol

e tyrimy projektuose -gnaud; valdymas ir kontra,
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e organizacini pokyiuy projektuose — projelt planavimas ir su projektais susijustikshy
nustatymas;viesSojo sektoriaus projektuose — projghanavimas ir su projektais susijusi
tiksly nustatymas.

I tai reikty atsizvelgti nustatant iigyvendinant projekto valdymo metodolagijTaip pat svarbu

kaupti ir analizuotijvairia projeky valdymo patiri, pavyzdziui, pasitelkiant nacionalines/religines
projekiy valdymo asociacijas. Projektvaldymo, kaip svarbaugankio jgyvendinant organizacijos

strategiy, plétra skatina sertifikuat Svietimo ir mokymo programkiarimas ir realizavimas.

3P tipa

2.4 pav. esojo sektoriaus projektamsidingas su@tingesnis valdymas

2.4. Projekto tikslo formavimas

Projekto rezultatas. [gyvendinant projelt sukurtas produktas, priklausomai nuo projekto ir
konkretios taikymo srities, gali ddi labai skirtingos prigimties — fizinis (pavyzdijustatinys,
automobilis), paslauga (tarkim telekomunikaayityje) ar visiSkai abstraktus (pavyzdziui, dastmjy
motyvavimo sistema ar veiksmprocedira avarijos metu). Siai produktivairovei apilmdinti
vartosime projekto rezultato terminNeatsiejama projekto dalis — uZztikrinti kokyhiSkageidaujam
rezultat. Gaminys turi atitikti techninius reikalavimusi jglanuojama, kad pastatytas naujas naftos
terminalas perpumpuos 100 kilotpnaftos per metus, taiitent tokie rezultatai, nepazeidziant gamtos
taisykliy, ir turi biti pasiekti jgyvendinus projeldt Ivykdzius preki gamybos projektus, naujosios

prekes turi atitikti kokylkes standartus bei rinkos reikalavimus ir pan.
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Projekto tikslas. Rezultato kokybs reikalavimai keliami ne tik projektams, bet kokiohidzio
veiklai. Taliau projekt; atvej, be kokylgs, | projekto tiksh jtraukiami dar du labai svaib aspektai:
projekto rezultatas turitti pasiektadaiku ir nevirSijant numatytdiudzeto.

Reali projekto vykdymo eiga gali atsilikti ar praldi tvarkara§t taciau svarbiausi etapai turiab
ivykdyti newluojant, kad visas projektas lpubaigtas planuotu (uzsidtu) 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 ir darbams.

Kaip mingjome, projektas turi iti baigtas nevirSijus paskirto biudzeto. VirSijusnkercinio
projekto biudzet, sumagja tikétinas pelnas, padih finansini nuostoli galimyke. Net ir tais
atvejais, kai tiesiogiai nesiekiama pelno (pavyagzvietinés valdzios projektai, finansuojami iS
visuomenini fondy, vidiniai vadybiniai organizaaij projektai), anaudos turi bti atidzZiai
kontroliuojamos. Pinig iStekliai paprastai yra riboti, tétjiems iSsekus iki projekto pabaigos, darbai
gali nutikti ir jdétos pastangos beidos taps beves (pavyzdziui, stadiono statyba Vilniuje,
Seskirgje). 13skirtiniais atvejais projekto finansuotogadi bankrutuoti.

Trilypis projekto tikslas. Visi minéti reikalavimai formuoja trilyp projekto tiksh ir yra
vadinami Sio tikslokokybés (ka reikia padaryti), trukm és(per kiek laiko) ir iSlaidy(uz kiek)
démenimis.

Sie trys tikslo dmenys turi Iti nurodyti kiekvienam projektui, nepriklausomai aaarhy
kiekio ar kity veiksnii.. Didelio projekto pavyzdys g&h bati Sidréjaus (Australija) papidimiy
iSvalymo projektas, kurio tikslas buvo suformuluotaip: iSvalyti Sidédjaus pakra&iy vandenis iki
standani leidziamo uzterStumo lygio (kokyb ctmuo) per 20met (trukmeés demuo), darbams skiriant
20milijardy Australijos doleny (iSlaidy démuo). Kaip mazesis apimties projektas, galiab
pamiretas: per 3 renesius (trukmas demuo) poliklinikoje ikurti 5 low; dienos stacionarbronchine
astma sergantiems vaikams (kokybdmuo), iS poliklinikos biudZeto skiriant 2500 dit(iSlaidy
démuo). Taigi projekto vadovas privalo garantuotid kaus realizuoti visi trys projekto tiksl@mhenys
— pasiektas specifikacijoje ap#atos kokylés rezultatus per laik numatys projekto tvarkarasStyje,

nevirsSijant biudzete suplanupiSlaidy (Zr. 2.5 pav.).
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2.5 pav.Trilypio projekto tikslo modelis
Svarbiausia — zmas. Projekt valdyme taip pat galioja zinomas principas: nerderibiai,
iStekliai — riboti. Patirtis rodo, kad esant ritsotis iStekliams labai sunku garantuotiyvislypio tikslo
déemen; igyvendinima, net jeigu projektas vykdomasdiamis palankiausiomisaygomis, nes daznai
projeky eiga veéia daryti kokyles nuolaidas, atsilikti nuo tvarkatas, o atsilikimas (tiksliau noras
sumazinti atsilikin) paprastai lemia didesnes projekto iSlaidas. Begretai pasikéia ir pats
vykdomo projekto trilypis tikslas: uzsakovas gatirsti pakeisti rezultato reikalavimus, vykdytojas
gali jsitikinti, kad tikslai apskritai nepasiekiami. Galsiai pokyius gali lemti veiksniai, visiSkai
nepriklausantys nuo projekto vadojakos, pavyzdziui, pasikeiistatymai ar normatyviniai aktai.
Projekto tikslo pasiekimo aspektai. Tarptautires standart organizacijos (ISO) dokumentuose,
reglamentuojakiuose projeki valdyms, atkreipiamas é@mesysi kai kuriuos papildomus projekto
tikslo pasiekimo aspektus:
e Projekto komanda yra laikina ir suburiamas tik pkbp gyvavimo laikui;
e Daugeliu atvej konkretus projektas yra platésnveiklos (dazniausiai vadinamos programa)
dalis;
e Projekto tikslai ir rezultato charakteristikos gdaiti apibrztos ir pasiektos nuosekliai, vykstant
projektui.
Trilypio tikslo d émeny rysSys. Suprantama, kad kiekvieno projekto uzsakovo pageitss
siekiant tikslo galima nusakyti taip: ,kokyb- didinti, o trukng ir iSlaidas mazinti!“.Cia reikiy
prisiminti, kad viena i3 projekto ypatybiyra tam tikras trilypio tikslo émeny tarpusavio rysys. Sis

rySys ir kokyles nuokrypy itaka projekto trukmei bei iSlaidoms pavaizduota 2.6gikesie.
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Projekto kastai

Projekto rezultato vert é

+ » Laikas

2.6 pav.Trilypio tikslo demeny rySys

Kiekvienas trilypio tikslo dmuo lemia tam tikras tipiSkas problemas, kurios gaiversti
nukrypti nuo suplanuotos projekto eigos. Viena dmisiai pasitaikatiy kokybés problemn —
netiksliai apibézti ir suderinti projekto rezultatreikalavimai, kai uzsakovas ir vykdytojas ne visai
gerai supranta vienas ki{pavyzdziui, jie skirtingai suvokia tas ias svokas). Panagi neigiam
padariniy sukelia ir uzsakovo pageidavimas pakeisti speatijk (dazniausiai — papildyti darbais)
projekto vykdymo metu. Jei tokiu atveju neskiriapapildomy ¢Sy, tai projektas, pagal vienis
anksiau mirety principy, ima \luoti. Norint iSvengti toki nesusipratim, reikia siekti, kad projekto
darbai lity apibgziami kuo tiksliau ir iSsamiau, taip pat uzsakovasty pats dalyvauti rengiant
projekto plan.

Daznai projektas d&muoja kI didelio kokykes dmens sureikSminimo. Pavyzdziui,
programuotojas siekia sukurti tohualgoritra nauja programavimo kalba, uzuot pasma& pia
program, priemorémis, kurias naudodavo ardkgu. Projektas turiiiti jvykdytas gerai, bet n@bna
tai daryti tobulai, t.y. nereikia siekti gerésnrezultato kokyés, negu jo reikalaujama, uzsakoyali
tenkinti ir 90 procent kokyhés tuo atveju, kad projektas biwg/kdytas laiku ir nevirSijant biudzeto.
Kita atsilikimo nuo tvarkara$o priezastis — iStekli trikumas. Tai vefia projekto vadoy keisti
darbuotojus, ieSkoti nawj su kuriais reikia sudaryti sutartis, juos instudi, mokyti. Jei naujieji

darbuotojai maziau kvalifikuoti, tai aiSku, kad kas jie dirbs ilgiau.
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Trilypio tikslo d éemeny rySio principai. Apibendrindami projekto trilypio tikslo @neny ry§
galime nusakyti Siais pagrindiniais principais, ikutaka ankgiau ar \¢liau patiria beveik kiekvienas
projekto vadovas:

e Projekto kokyl galima pagerinti tik padidinus jo iSlaidas ir/atbakng;

e Projekto trukm galima sumazinti tik padidinus jo iSlaidas ir/agaanazinus kokyh

e Projekto iSlaidas galima sumazinti tik sumazinu&giybe ir/arba (gerokai r@au) padidinus

trukme.

2.5. Projekto valdymo s gvoka

Pargrindires projekto valdymo turinio dalys y@anavimas, organizavimasr kontrol é.
Projektoplanavimo tikslas — nustatyti, kokius darbustima atlikti, atsizvelgiani juy tarpusavio rys
bei turimus iSteklius ir nustatyti darhatlikimo tvarka (t.y. sudaryti projekto vykdymo tvarkargst
vertinti visas tiktinas projekto iSlaidas ir sudaryti projekto biutiz€&keikiy atkreipti dmeg i tai, kad
iSlaidas nulemia ne tik patys darbbet ir p atlikimo tvarka, pasirinktas valdymoathas, rizika,
projekto aplinka ir kiti veiksniai.

Kalbant apie projeltdaznai pakiziama, kad sudingas dalykas yra valdyti atliekandarhy
selq, tafiau bene svarbiausias aspektas — zmordldymas, laiduojantis, kad uzkelti tikslai bus
igyvendinti.

Projektoorganizavimasyra hitinas, nes atskirjo dalyviy tikslai neliitinai sutampa su tikslais,
kuriy siekia klientas ir uz kuwgijgyvendinimy atsako projekto vadovas. Norint suderinti Siu&slis,
darbas grindziamas komandiniu principu. Tradicireafunkciniame padalinyje darbus atlieka darbo
grupe, o projektui igyvendinti suburiama komanda. Projekto komanda #&iskiai apibézta, ja
vienijanf projekto tiksh ir priklausomai nuo to, kaip pavykstagasiekti, vertinamas ir atlyginamas
bendras komandos darbas. Individualios pastangosukdoje vertinamos tiek, kiek jos padeda siekti
bendro tikslo. Efektyvios komandos formavimas —agaundtingas procesas, reikalaujantis ir projekto
vadovo, ir kiekvieno komandos nario pastang

Negalima ngvertinti ir nuolatires projekto priediros ir kontrol és svarbos. Zinoma, gera
kontrok nepataisys prastai suplanuoto projektoéiaia prasta kontrél gali niekais paversti kiekvign
projekt, nors ir kaip puikiai jis Bty suplanuotas. Pagrindinis kontsltikslas — nuolatos lyginti plan
ir fakta ir prireikus koreguoti projekto eig IS ties jei projekto vykdymas éra nuolatos vertinamas,
kruop&iai parengtas planas nebetenka prasnProjekto planas kartais lyginamas su seka,akuri
pagjus hisimas derlius priklauso nuo tolesnio puégelo ir prieziaros. Cia kyla klausimas — kas turi

kontroliuoti? Galimi keli kontrals proceso variantai. Projekto vadovas tai galktattats, periodiSkai
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steledamas ir vertindamas projekto eigos rezultatusp Vadovas geriau susigata su smulkiausiais
projekto aspektais ir projekto komandos nariagsgpli tiesiogiai darytitaka darbams, siydamas jo
manymo geriausius sprendimus. Kita vertus, kontatli gali ir kiti komandos nariais, rinkdami
informacif ir pateikdami g projekto vadovui. Tai gali atlikti ir tie, kurieeka projekto eig kitu tikslu,
pavyzdziui, skafiuodami atlikty darhy verte noredami nustatyti atlyginimo dyd Siuo atveju vadovas
turi atsizvelgti i specifie. renkamos informacijos paskirir ja papildomai apdoroti. Sakykim,
atlyginimai projektuose dazniausiai mokami pagékiat darhy kiekybirg iSraiSky, pavyzdziui uz 25
pamat; bloky paklojima, uz 300 puslapi atspausdinim ir panaSiai. Projekto vadovas, sekdamas
projekto eig, turi tiksliai zinoti, apie kurio pastato pamatas kurio dokumento puslapius yra
kalbama.

Projekto eigos stekjimo forma. Jei rera zmoni, ipareigot; stelgti projekto vykdymo eig,
informacijai rinkti vadovas gali naudoti nustatytimsmos ataskait kuria projekto komandos nariai
turi reguliariai pildyti. Tokioje ataskaitoje pastai iSvardijami projekto darbai ir pagal pasitirs
kriterijus vertinama, kaip jie vykdomi. Kad informigos nesusikaupt per daug,i Sia ataskay
tikslinga itraukti tik tuos darbus, kurie atliekami ataskaitidaikotarpiu. Rekomenduojama tokio
laikotarpio trukng (t.y. projekto perdiros periodiSkumas) —viena arba dvi sadsmitNustatant projekto
perziiros periodiSkura, batina atsizvelgti iri suplanuai darly trukme: kontroks procesas lengvesnis,
kai daugumos datpbtrukmeé yra artima perziros periodo trukmei (arba kiek mazesnea)z j

,99 procenty sindromas'’. Kaip min¢jome, projekto vykdymo metu atskijo dalyviy tikslai
nehatinai sutampa su tikslais, kursiekia klientas ir uz kugiigyvendining atsako projekto vadovas.
Todkl kitas svarbus daugelipoZiiriy, bet svarbiausia — pasirinkti rodiklius, kuo tiksl ir aiSkiau
atspindigius projekto hkle kiekvienu jo truknés momentu, ir prioritetus, iSreikStus trilypiu pekjo
tikslu (pavyzdziui, kas svarbiau — trukrar iSlaidos). Tokie rodikliai (paprastai iSreigkigprocentais)
gakty bati: atlikty darly kiekio santykis su numatytais plane; sunaudésuy santykis su bendja
suma, numatyta projekto biudzete, ir pancida Sie rodikliai turi kelis gana svarbiusikumus.
Vienas iS y susigs su psichologiniu fenomenu, vadinamu ,99 progesihdromu®. Jo esita, kad
Zmores visada link pervertinti atlikt; darly kieki. Projekto pradzioje nuveiktdarhy kiekis lygus
nuliui. Véliau, Siam kiekiui augant, difa ir projekto komandos optimizmas. Blogiausia, kad
optimizmas auga spaau negu nuveikti darbai. llgainiui vykdytojai santa, kad nuradper didej
atlikty darly procen, bet kelio atgal nefra. Taip prasideda ilgas procesas: ailitarhy kiekis aréja
nuo 99 prie 100 procemttatiau iy laukiamy procent; niekada nepasiekia.

Yra dar viena priezastis, kéldgali suklaidinti atlikty darly santykio su numatytais plane
rodiklis. Sis metodas grindziamas prielaida, kashpbjant numatyta daglirukme (ar ju kiekis) yra
ivertinta gana tiksliai. Tai reik$t kad, préjus 6 dienoms nuo plane numatytO darbo diet, bus
atlikta 60 procent viso darly kiekio. Taliau gali kiti, kad pasikeitus aplinkyins Sie darbai truks 2
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savaites (arba, pavyzdziui, juos galima atlikti petienas). Kaip tadgertinti, kiek procent planuot;
darhy jau atlikta?

Likusiy darby trukm és jvertinimas. Siy trikumy galima iSvengti naudojant kitrodiklj —
ivertinti likusiy darhy trukme. Jis nereikalauja, kadity tiksliai nustatyta tsimy darhy trukme, ir
nepriklauso nuo tikrosios darbpradzios datos. Be to, vertinant likwsdarhy trukme, galima
atsizvelgtii patirt, igyta jau atlikus tam tiks darhy dali. Taip per kiekviea projekto perira pradinis
planas yra koreguojamas (atnaujinamas), turintggalirkusiy darhy trukme. Tada gali paaiski, kad
tenka keisti planuojamprojekto pabaigos datarba perskirstyti iSteklius, apie tokios pasikeiis
reikia nedelsiant pranesti projekto komandos nasiam

ISlaidy ir tvarkaras ¢io kontrol és sistemos kriterijai. Kitas populiarus projekto eigasertinimo
budas pagstas vadinamaisiais iSlaidr tvarkaragio kontroks sistemos kriterijais, kurie tradiciskai
Zymimi santrumpa C/SCSC (angl. Cost/Schedule Cbr8sstem Criteria). Sio metodo esm-
periodiSkai atliekama kaupiagu projekto iSlaidy analiz trimis pjaviais, t.y. perZirint projekt
tarpusavyje lyginami Sie dydziai:

1. biudzete numatytos iSlaidos suplanuotiems darbaiikt;a

2. realios (faktirgs) atlikty darhy iSlaidos;

3. biudZete numatytos atliitdarhy iSlaidos.

3. Investiciniai projektai irj y valdymo ypatumai

3.1. Investicini y projekt y charakteringi bruozai ir klasifikavimas

3.1.1. investicinio projekto apibr ézimas ir charakteringi bruozai

Investicinis projektas Lietuvos Respublikos invegii jstatyme apiidinamas kaip “dokumentas,
finansiSkai (ekonomiskai), techniSkai ir socialipagrindzZiantis investavimo tikslugyertinantis
investicijy graza (komerciniams projektams) bei kitus efektyvumo ikbds, nurodantis projekto
igyvendinimui reikalingassBas bei finansavimo Saltinius” [16].

Tuo atveju, kada galutinis projekto rezultatas # thkri fiziniai objektai (pastatai, statiniai,
gamybiniai kompleksai), investicinio projektgveka gali liti suprantama kaip suformuluota tiksl
sistema, kuriems realizuoti kuriami arba modernjaom fiziniai objektai, idiegiami technologiniai

darbo ir kt. iStekliai, taip pat numatomi valdymmeandimai ir j igyvendinimo priemoés [26].
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Tokie skirtingi investicinio projekto apibzimai, kaip ank&au pateiktos projekto bergla prasme
sampratos interpretacijos, patvirtina Sio tipo ekaj ivairow ir daugiafunkciSkum Akivaizdu, kad
investicinis projektas galid igyvendinamas kaip atskiras subjektas ir egzistd@gn ir naujai
kuriamojeimoreje, tockl galima teigti, kad ynorés valdymas + projekto valdymas=1“

Kai kuriose pramoés Sakose kuriami objektai galiitb labai sudtingi, toctl jiems jgyvendinti
sudaromi ne projektai, o programos. IstoriSkai pmogps jau gana senais nhaudojamos kaip
ekonoming ir socialiny proces valdymo formos, o pastaruoju metu i&ptos verslo projeki idéjos
labai sustiprino program taikymo galimybes. Visa tai rodo, kad investicingojektas yra
kompleksire savoka, apimantjvairias visuomeninio gyvenimo ir veiklos sritis.

Apibendrinant galima sakyti, kad egzistugyairiis investicinig projekiy apibgzimai. Geriausiai
projekt galima apifadinti nurodant jo svarbiausius bruozus:

e projekte numatomas kiek galima mazesnis iSiekiudojimas, tikintis pelno ateityje;

e projektas planuojamas, finansuojamagyvendinamas kaip visuma,

e projektas gali bti konkretiy finansini susitariny objektas, kuriam paskiriama sava vadayyb

e projektas turi konkret pradzios ir pabaigos laiko momentai yra period, per kug tikimasi

pasiekti numatytus tikslus. Paprastaiy diksly igyvendinimo galimyb yra visapusiSkai
ivertinama,

e projektas turi schematiskas ribas (geografinesrtals ir organizacines).

Investicinio, arba verslo, projekto forma ir turengali lti labai jvairts: tai ir naujosimores
statybos planas, ir nekilnojamojo turisigijimo tikslingumo jvertinimas. T&au visais atvejais
projekte bus laiko tarpas tarp investavimo momento momento, kada iS projekto bus gaunamas
pelnas (nauda).

Kaip ir bet kuri universali prieman projekty valdymo metodai yra orientuatitam tikm vidutini,
iprast projekt, kuri apibadinti bty nelengva netgi patyrusiam projekto vadovui. TarkiaieiSskirti
pagrindinius apibdinartius bet kui konkret; projekt, veiksnius: projekto apimtigyvendinimo
laika, kokyl, iStekliy ribotuma. Taip pat reikigvertinti projekto vies ir igyvendinimo glygas.

Iprastame projekte visi Sie veiksniai laikomi mazagiiygiaveciais, nors gana daznai vienasus |
turi lemiamositakos ir reikalauja ypatingoéthesio, tuo tarpu kit veiksniy jtaka neutralizuoja

standartiémis kontroks procedromis.

3.1.2. Investicini y projekt y klasifikavimas

Remiantis daugelio autaridarbais [13,22,26], 8loma projekty klasifikacija, atsizvelgiant
svarbiauasi veiksni, itaka (3.1 paveikslas). Dar investiciniai projektai datti klasifikuojami pagaly
igyvendinimo ltinuma, skubum ir pagal kely projeki tarpusavio priklausomyb Pagal pirmji
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pozymi skiriami ltinai jgyvendinami projektai (ekologiniai projektai arbabntinai ijgyvendinami
projektai (senojrenginio pakeitimas nauju). Pagal skulumgali biti neatictliotini ir neaticktini
projektai. Pagal priklausomyb laipsn projektai skirstomii alternatyviuosius (konkuruojéius |,
nepriklausomus ir tarpusavyje susijusius.

3.1 paveiksle pateiktoje schemoje wisiSiu projektai traktuojami kaip investiciniai, iS e&sn
ekvivalentiski verslo projektams.

Investicinio projekto terminas dazniausiai vartogardviem prasémis. Pirma, kaip veikia,
igyvendinant tam tikr veiksmy kompleks, uztikrinanf nustatyy tiksly pasiekim. Antra, kaip
organizacini ir teisiniy bei apskaitos ir finansinidokumeni sistema, kuri reikalinga tam tikriems
veiksmams realizuoti.

Reikia pamigti, kad investicijos gali apimti tiek vaismokslin — technir ir gamybin produkto
(paslaugos) #imo cikla, tiek jo stadijas: mokslintyrima, projektavimo darbas, esamos gamybos
plétima ar reorganizavim naujos gamybos arba naujo produktoisinka.

Ivairiuose literairos Saltiniuose [16, 22, 26] nurodoma, kad inv@stiobjektai gali skirtis pagal
projekto apimtis; projekto w8} (pvz. Komercinis, socialinis, susf§ su valstybs interesais);
investicinio ciklo polad; ir sudttj (statybos projektas, pramam projektas); valstyds dalyvavimo
igyvendinant projeltlaipsri; idéty 1éSu panaudojimo efektyvum Investavimo objektai yra:
e Piniginés kSos ir ji ekvivalentai (tiksliniaiinaSai, apivarties leSos, vertybiniai popieriai,
paskolos, kreditai, pajus ar atitinkamnaores jstatinio kapitalo dalis);
o Zeng;
e Pastatai,jrenginiai, masinos iriranga, matavimo ir bandymgenginiai, bet kokia kita
nuosavyk, naudojama gamyboje ir turinti likvidacivert;
e Nuosavyks teigs, paprastai vertinamos piniginiu ekvivalentu, amgba susijusios paslaptys,

licenzijos @&l gamybires nuosavybs teisiy perdavimo.
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Investiciniai projektai

Apimtis Igyvendinimo Kokyb é IStekliai

Tarptautiniai

3.1 pav. Investicinj projeki; klasifikacijos schema

Mazi projektai — nedideli pagal apimigana paprasti. JAV praktikoje — tai tokie progekt
kuriy kapitalo investicijos nevirSija 10-15mIn.JAV daler o darbo snhaudos 40-50ukst. darbo
valand;. Tipiniu nedideliy projekiy pavyzdziai: nedidék imores kirimas, gamybos modernizavimas,

Nedideli projektai leidzia supaprastinti daugaiojektavimo ir realizavimo proced;, projekto
komandos formavim (galima tiesiog trumpam perskirstyti intelektualiudarbo ir materialius
iSteklius). T&iau tokiuose projektuosesldlaiko stokos beveik rimanoma iStaisyti padaxyklaidy.
Todkl labai svarbu tiksliai nustatyti projekto apimtis, dalyviu skatiy ir kitus projekto veiksnius.
Siems projektams rekomenduotina skirti wieradovaujaritasmef, suprojektuoti lanksa projekto
grafika. Be to, objekt uzbaigti (priduoti eksploatacijai) tity tie patys inzinieriai, kurie prag darka
Su projeki.

Megaprojektai- tai tiksliass programos, apimaims daug tarpusavyje susijusiprojekiy,
turin¢iy benda tiksla, bendrus iSteklius bei jiemgyvendinti nustatyt laika. Tokios programos gali
buti tarptautires, valstybigs, nacionaligs, regionigs (pvz., laisyju ekonoming zon; vystymas),

25



tarpSakigs (apimagios kelias pramoys Sakas), , Sakés ir misrios. Paprastai programos
formuojamos bei koordinuojamos adiaisiu valdymo lygiu.

Megaprojektai iSsiskiria didele kaina (1mlird. JAVleriy ir daugiau), kapitalini investiciy
gausa, dideémis darbo snaudomis (2 min. Zmogaus darbo valarrojektavimui bei 15-20 min.
Zmogaus darbo valandstatybai),igyvendinimo trukme (5-7 ir daugiau mgt Tokiems projektams
daznai naudojamos netradiesnfinansavimo formos: forfeitingas, lizingas irikit

Kadangi megaprojektai reikalaujgvertinti daugel veiksny, todtl juos igyvendinant
rekomenduojama:
o Atlikti projekto struktirizavimg ir dideles projekto dalis paskirti keliems vykdpms, kuri
veikla turi kati kontroliuojama;
e |Sanalizuoti Salies ar netgi kel$aly socialires — ekonomias aplinkos ypatumus;
e Nuolat perziréti ir atnaujinti projektoigyvendinimo plas;
e Projekt planuoti visais lygiai: nuo strateginio iki opgranio, jvertinant projekto tikimybip
pohadi ir rizika;
e Kontroliuoti projektoigyvendinim, t.y. atlikti monitoring.
Trumpalaikiai projektai paprastai realizuojaimorés diegiantjvairias naujoves, eksperimengin
gamyh.
Siuo atveju uZsakovas paprastai sutinka didintitijal, palyginti su pradine, projekto kainnes
jis pirmiausia suinteresuotas kuo greitesne jotbaig
Siems projektams rekomenduojamaesti matricie valdymo strukiira; visa atsakomyb uz
projekto realizavim sutelkti vienam padaliniui, suteikiant jam atitamusijgaliojimus; uztikrinti, kad
projekt baigt tie patys specialistai, kurie ir prgd; darbo grafikus naudoti tik kontkd tikslais.
Dominuojantis bedefeky projekiy veiksnys — kokyb. Paprastai y kaina gana didél ir
apskaéiuojama Simtais min. Doleari(pvz. Atomires elektrires pastatymas ir eksploatacijos projektas).
Sio projekto specifika kelia jam Siuos reikalavimus
e Turi bati atlikti visi prieSinvesticigs fazs tyrimai (galimumo, ikiprojektiniai ir projektinia
bei parengtas bendras projekto planas, apimamtighkpinius — gmatinius ir statybos —
montavimo darbus;
e Projekto jgyvendinimo darbams ir jiems atlikti reikalingiemstekliams paskirstyti laike
naudojamas tinklinis grafikas;
e Technologigs linijos turi kuti iSbandytos ank$au, norint patikrinti ir uztikrinti vig projekto
sistemy kokybg;
¢ Naudoti lanksias projekto valdymo sistemas, leidiias laiku nustatyti ir pasSalinti kyl&ras

problemas.
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Multiprojekty terminas (kaip atskira projektiasis) naudojamas tais atvejais, kai projekto uzsakov
idéja apima kelis susijusius projektus. Multiprojekegpima jau egzistuojg&ny arba nauj imoniy
karima.

Multiprojektu laikoma kely uzsakymu (projeku) ir paslaug igyvendinimas pagal firmos
gamybirg program, kurioje nustatyta gamybos apimtis, finaisinr laiko galimylés ir uzsakoy
reikalavimai (pvz., vienas rangovagyvendina darlp kompleks pagal atskirusyvairios apimties
kontraktus skirtingiems uzsakovams arba keli raagowkdo darbus viename objekte vienam
uzsakovui).

Multiprojektams alternatyis yra monoprojektai, turintys tiksliai ap#itus iSteklius, laik ir
sanaudas, o juos realizuoja viena komanda. Jie gélalskiri investiciniai ar socialiniai projektai.

Moduliné statyba yra gana naujas projektaldymo uzdavinj sprendimo bdas. Jo esinta, jog
didzioji dalis lisimo projekto (daznai iki 95% veéd) jvykdoma ne jo fisimos eksploatacijos vietoje,
o toli — uz Simiy kilometny esa®ioje gamykloje. Paskui tokie stamdmoduliai pervezami ir pastatomi
basimos eksploatacijos vietoje. Sis metodas efektypusmors objektams (ypa energetinio
pohidzio), kuriamiems nepatogiose darbui vietose grkenmenkai iSvystyta infrastruka.

Projekiy vadovui reikia zinoti Siais modulipiprojekiy ypatyles:

e Kadangi moduli gamyba pagal atskirus kontraktgsiasi ilgai iki statybiny darhy pradzios,
reikia sukurti moduli specialisi darbo grup. Tokia grug turi dirbti kaip bendros komandos,
sukurtos projektuigyvendinti, sudtiné dalis;

e Projekto plane turiitti tiksliai jvertinti projektavimo, parengimo ir modulpristatymo darb
grafikai, kurie turi ati suderinti su kitais projekto darbais;

e Moduliy pristatymag statybos aikStelyra technisSkai sunkus uzdavinys ir daZznaigoasidos
sudaro didel projekto verés dal.

Tarptautiniai projektai paprastai iSsiskiria tuadkyra suétingesni ir brangesni. Jie taip pat atlieka

svarhy vaidmen ekonomikoje ir politikoje Saliy, kuriose jieigyvendinami.

Iranga ir medziagos tokiems projektams paprastdiapar pasauligje rinkoje, todl perkartiai
organizacijai keliami didesni reikalavimai. Be téokiy projekiy parengimas turi i daug
kvalifikuotesne nei analogigknetarptautini projekiy, nes reikiajvertinti teisires ir normatyvigs
baziu skirtumus. Paprastai Siprojekiy parengiamasis periodas yra ilgesnid drganizavimo ir
valdymo sudtingumo, &l dideles apimties informacijos sukaupimo ir pritaikymo. ZDai tokiems
projektamsgyvendinti kuriamos bendramonés — dvi ar daugiau, siekiant tam tikkomercini; tiksly

esant bendrai kontrolei. Taigi du ar daugiau panineesa savo indj ir dalyvauja dalijantis peln
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3.2. Investicinio projekto gyvavimo ciklas, jo sud étis ir modeliai

Kiekvienas projektas, nepaisant jo &tiigigumo ir darly apimties, reikalingos jarngyvendinti nuo
projekto pradzios iki pabaigos, pereivairias Kirimo fazes.

Kartais projekto pradzia yra laikomajds atsiradimo momentas, yppei tam buvo dedama daug
pastang. Verslo Zzmoams projekto pradzia labiau susijusi su jo realigavipradzia ir 45y jam
vykdyti jdéjimu. Projekto pabaigdazniausiai yravardinama projekto realizavimo darlbizbaigimo
momentas, Kitaip tariant objekparuoSimas darbuiy jeksploatavimo pradzia.

Remiantis V.Behernso ir P.M.Havranenko [4], V.Gatotko ir kity autoryy darbais [22], galima
teigti, kad projekto pabaiga galii

e Jo realizavimo darb pabaiga, t.y. projekto paruoSimas veiklai (pvzyvepamyju namy

statybos projektas);

e Personalo, vykdziusio projektperkelimag kita darka;

e Projekte numatyt rezultat; pasiekimas;

e Projekto finansavimo pabaiga;

e Darhy pradziajvedant esmines pataisas, nenumatytas pirminianjekpoovariante;

e Projekto objeki eksploatavimo pabaiga.

Paprastai projekto pradzia ir pabaiga foaminamos oficialiai dokumentais.

Projektai susideda iS kelifaziy, kuriy visuma yra vadinama projekto ciklu. Kitaip, ciklastali
laiko tarpas tarp projekto atsiradimo momento iikgidavimo.

Yra priimta naudotis projektrengimo metodologija UNIDO, pagal kuria projektgvgvimo ciklas
yra suskirstytag fazes[5]: prieSinvesticis (identifikacija, pirmig atranka, parengimasiiwertinimas),
investicires (derybos ir kontralgt sudarymas, statybos projektavimas, statyba, m@megiynis
marketingas, mokymas), , eksploatasingjgaliojimy perdavimas ir veiklos pradzia, pakeitimai,
remontas, naujovijdiegimas ir iSpitimas). Sis modelis yra gana universalasiatalabai suétingas.
Kadangi ne visi projektai gali téti visus modelio krimo etapus, rengiant konkreprojekt reikty
atlikti kai kuriuos pakeitimus (sumazinti arba viatsisakyti kai kum etapy).

Projekto realizavimas reikalauja tam tikros veiksigyvendinimo visumos, susijusios su jo
vykdymo galimykemis, prieSinvesticiniais tyrimais, kontraksudarymu, organizacine veikla ir darb
finansavimu, nauwj technologiy kirimu, iStekly planavimy, Zaliaw ir jrenginy pirkimu, taip pat
statyba ir parengtobjekiy atidavimu eksploatuoti.

Prie pagrindigs veiklos yra priskiriama[26]:

e PrieSinvesticinius tyrimus, projekto planawm

e Projektires-matines dokumentacijos parengignderybas ir kontralgt pasiraSyra;
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e Statybos ir montavimo darbus, bandomuosius gamghdsus, projekto atidaviguzsakovui;

e Projekto eksploatavim produkcijos gamyd) irangos remonmtir gamybos pitra;

e [rangos demontavia(projekto uzbaigira).

Pagalbig veikla yra grupuojama pagahsis i organizacin, teisirg, personalo, finansinir
materialirg-technirg, marketingo ir informacig

Norint, kad projekto skatinimo veiklatty stkminga, rengiant projektir ji vertinant tuéty
dalyvauti visos interesuotos Salys (stgag investuotojai, tiegjai ir t.t.)

Norint atlikti prieSinvesticidje projekto fazje numatytus tyrimus, reikia iSmokti teisingai
metodiSkai spysti uzdavinius, nustatyti projekto efektyvanr parengti verslo plap nes tik taip
galima iSvengti netiddumy vélesniais projekto darb etapais ir pasiekti galuinrezultah p&aiu
ekonomiskiausiu idu. Be to, tik Sioje fage galima sustabdyti n&éeminga projekt, nepatiriant
didesni; nuostoli.

3.2.1. galimumo (palankumo tyrimai)

Bendruosius galimumo (palankumo) tyrimus galim&sasyti i tris s

e Teritoriniai tyrimai, kai siekiama identifikuoti g&inéjamos teritorijos — administracinio
centro, atsilikusio rajono ar atokaus uosto rajergalimybes;

e Sakiniai tyrimai, kuriais siekiama istirti kokio®rs gamybos galimybes konkieje pramogs
Sakoje, pavyzdziui, statybuipmedziag arba maisto produktgamyboje;

e |Stekliy tyrimai, kai siejama atskleisti gamtiniStekliy, Zenes tkio ar pramoas produkcijos,
tokios kaip misko apdirbimo pramésy naftos perdirbimo pramés ir pan., panaudojimo
galimybes.

Speciailis konkretaus projekto galimumo tyrimai, kurie metiogisSkai yra labiau suvienodinti ir

ne tokie detals kaip bendrieji galimumo tyrimai, galiat traktuojami kaip projekto igos
transformavimag gana plat investiciri siilyma. Kadangi speciali galimumo tyrimy tikslas — skatinti
investuotoy susidongjima konkretiu projektu, tyrimai tuéty jiems suteikti atitinkamos apibendrintos
informacijos. Projekto galimumo tyrimai skirti véirsnky interesui suZadinti, o ikiprojektiniai tyrimai
nagrirgja, kada ir kaip pasireiks verslininko atsakas.
Paprastai Siuos tyrimus atlieka géuperslininky arba galimp investuotoy, suinteresuat iSkeltos
projekto icjos galimumo patikrinimu, nors tai gali atlikti wralstybires ar priv&ios investicini
(verslo projeki rengimo ageniros.

Kiekybin¢ informacija, reikalinga projekto éfhi pagisti, jvertinama atliekant galimo (palankumo)

tyrimus, kuriy mety metu analizuojami Sie aspektai:
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e Gamtiniai iStekliai, naudoti gamyboje;

e Zemesiikio gamybos kryptis, kaip agropramoésngamybos baz

e Tam tikmp produkt; basima paklausa, kuri difa &l gyventojp skatiaus arbay perkamos
galios augimo, ir naujai sukurprodukt; paklausa;

e Importuojami produktai, norint nustatyti, kuriugsji buty galima pakeisti;

e Gamybiniai sektoriai, &kmingai funkcionuojantys panaSaus iSsivystymo alyg Salyse,
turin¢iose panagkapitah (fondus, darboéga, gamtinius iSteklius ir ekonomikosikie;

e Galimas pajgumy iSpktimas, siekiant gamybos integracijos, pavyzdziurmpmis naftos
apdirbimas su giluminio perdirbimo produlgamyba ir pan.;

e Diversifikavimo (vairaus investicij panaudojimo) galimys, to9kios kaip vaigt gamybos
organizavimas naftos chemijos kompleksoépgz

e Gamybos isgtimo galimykes, norint pasiekti efektdél padictjusios gamybos masto;

e Bendra investicij aplinka;

e Pramons politika;

e Gamybos istekii buvimas ir j; kaina;

e Eksporto galimybs.

3.2.2. Ikiprojektiniai tyrimai

Projekto iaja turi bati patikrinta daug detalesniais tyrimais.Ciau reikia zinoti, kad investiaij
techninis — ekonominis pagrindas (TEP) arba projekttyrimai, leidziantys suformuluoti sprendim
yra brangs ir reikalaujantys daug laiko. Téldorie$ skiriant ¢Sas, preliminarus ios jvertinimas turi
buti atliktas ikiprojektiniuose tyrimuose rengiangpminarin technin- ekonomin pargrind. (PTEP)

Preliminariai i&¢jos jvertinamos atliekant ikiprojektinius tyrimus, kugaiekiama nustatyti:

e Arjau iSnagrigtos visogmanomos projekto alternatyvos;

e Ar projekto koncepcija leidzia pratil detalius projektinius tyrimus;

e Ar visi projekto aspektai vienodai svam projekto veiksmingumui ir ar jiems dar rétk
iSsamesni funkciniy (rémimo) tyrimy, tokiy kaip rinkos apzvalgos, laboratotinbandymy,
ekspertini imones bandym ir pan;

e Arinformacija yra adekvati, kad galimaith spesti, ar projekto idja patraukli, ar nepatraukli
investuotojams.

Ikiprojektiniai tyrimai yra suprantami kaip tarpsntarp galimumo ir detalesniprojektiniy

tyrimy ir skiriasi nuo pastajy tik tuo, kadcia naudojama ne tokia detali informacija. Taigiekihint
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ikiprojektinius tyrimus jau reikia pakankamai @ik iSnagrireti tokias ekonomines alternatyvas ir

PTEP dokumentuose (ataskaitoje). Pateikiama meaZpig:

Rinkos irimores paggumus: paklausos ir rinkos tyrimus, marketingotetyga, gamybos
prograna, imonés paggumus;

Zaliaw ir medziag Saltinius;

Vietowve, statybos aikstelir ja supawtia aplinka;

Projekto inzineri: technologijas ifrang, civilinés statybos darbus;

Organizacijos strukira ir pridétines iSlaidasimonés, administracines pardavimo;

Darbo gga: darbininkus, tarnautojus; jokymui reikalingas islaidas;
Projektoigyvendinimo grafik ir biudzeto sudarym

Finansir analiz: investicines gnaudas, projekto finansavam gamybos gnaudas,
komercin (prekybos) pelningum

Auk&Giau iSvarding veiksni jvertinimas turi lati atliktas finansiniu ir ekonominiu pasiu.

Kartais gerai atlikti visapusiski galimybityrimai gali kiti imami pagrindu ir be PTEP. Tokie

sutrumpinti tyrimai skiriami tik tokiems investugams, kurie gera zino projektalggas. T&iau jeigu

projektas sukelia kokias nors abejones, PTEP ytiads.
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4. Vadovavimas ir projekto komandos formavimas

4.1. Valdzios ir politin és elgsenos aspektai

Projekty vadovas. Dazniausiai projekvadovai turi palyginti nedideliugaliojimus ir valdza, tocl
siekdami projekto tiksl jie tiesiog priversti perprasti ir iSmokti taikyiblitinés elgsenos metodus - taip
stiprinti savojtaka. IS ties; vyresni, patyg ir ypat sckmingy projekiy vadovai savo veikloje taiko labai
daug politires elgsenos metad Tie, kurie ji nepripazsta, ngvertina, nesupranta ir vengia, neretai
suzlugdo net ir didelius bei perspektyvius projsktu

Politiné elgsena. Politinelgsena apilZiama kaip individ gekejimasigyti ir iSlaikyti valdzia,
itikinti kitus. Jos svarba ir reik&mSiuolaikiniame projekt valdyme spatiai auga. DaZniausiai tai yra
nuosekli seka veiksm pagisty asmeniniais ir dalykiniais interesais. Projekadovas turi iSmanyti politin

elgsen [19], nes:

» daugumoje bendrowijis neturi pakankamos valdZioggaliojimy, kad kity garantuoti
pastows iStekliai;
» funkcingje organizacijoje jis jatiasi, 0 daznai ir laikomas antraeiliu kolektyvo

nariu;

. funkcirgje ir silpnoje matricigje organizacijoje projelgtvadovas net neturi

igaliojimy tiesiogiai skatinti ar bausti savo pavaldiniugan.

ValdZios modelis. Pinto [19] pateikia Roberto Gralgpasilyta valdZios mode) pagal kuy
valdZigp sudaro trys eémenys: teié veikti, statusas itaka.

Valdzia: teig veikti, statusastaka
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itaka

4.1 pavR. Grahamo valdzios modelis
Teisé veikti. Teis; veikti suteikia turimi formals jgaliojimai - tai yra pareigos, laipsnis, titulas,

rangas ir pan. Be to, labai svastasmeniniai Zmogaus ggimai darytijtaka, valdyti kitus.

Statusas. Statuso reikSi projekiy atveju daznai yra problemiSkas dalykas, kadangjefty
vadovo status nulemia jo vadovaujamo projekto pabs, yp& jo svarba organizacijai ir platesnei
visuomenei. Kai kurie ypating projekiy - tarkime, nauj léktuvy ar kosming aparat, didZiuliy
statybiniy projeki; (tunelio po Laman3uzymiujy JAV, Danijos ir Svedijos tilf, didZiyjy dangoraizi) -
vadow statusas, zinoma, buvo milziniSkos svarbos, tdolgems tuéti didek reala valdza ne tik
vykdant projekd, bet ir \liau. Bet tokie atvejai itin reti.

Jtaka. Projekt; valdymo poladis, komandos formavimo ypatumai, jos santykiabiganizacijos
vadovais lemia, kad projekivadovui svarbiausias valdZiogrmduo -geljimas darytijtaka. Siekti savo,
projekto ir organizacijos tikgl jam gali paédti ivairios asmeniés savylBs. Vieni spinduliuoja
geranoriSkumu ir optimizmu, kiti moka greitai rabgndg kalba, treti kelia pasitikjima. Lygiai taip
pat svarbi projekt vadovo kompetencija ir kvalifikacija. Visa tai egotinai darqtaka aplinkiniams.

Pinto [19] nurodo kelatprojekiy vadovo politires elgsenos brandos etap

Suvokiamas organizacijos politikos poldis. Pastebta jdomi tendencija: dauguma projekt
vadows nenegsta kistisj politikos organizacijoje reikalus, manydami, kadl tik atima brang laika,
reikaling tiesioginiamsy darbams. T@au tie patys vadovai teigia, kad dalyvauti organips vidireje
veikloje yra svarbi verslo ir asmers skmés silyga. Projeki vadovai tuéty pripazinti, kad toks
reiSkinys kaip organizacijos politika iS tifn yra, numatyti galim jos jtaka projekto skmei ir tik tada

practti ja naudoti siekiant projekto tiksl

Perprantami tinkami politin és elgsenosnetodai. Yra tinkami ir netinkami politias elgsenos
metodai. Nuo y priklauso, kokia yra projekto komandos atmosfedeaugiSka, palanki darbui ar
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nesveika". Projekto komandos, kuradovai @l naivumo ar uZsispyrimo ignoruoja polits elgsenos
metodus, sunkiau pasiekia geezultat,, nei tos, kum lyderiai Siuos metodus iSmano ir juos taiko.
Antra vertus, pernelyg daugrmdesio tam skiriantys projakivadovai sukuria agreswinepasitikjimo ir
nesantaikos persmedktaplinka, todtl sumazja projekto skmés galimykes. Apgalvotas polities
elgsenos metagdtaikymas yra viena i&kmingu deryly salygu. Patye vadovai supranta, kagykus bet
kokiems organizaciniams paokgms, gali naujai pasiskirstytigaliojimai organizacijos valdymo
strukiiroje. Tada tampa neaiski padalini ju vadow ateitis. Todl labai svarbu gerai suvokitakingy
suinteresuafju Saly interesus: nepaisant to, ar jie #disar ne - jie yra iS tikju. Su jtakingomis
suinteresuotomis Salimis reikia nuolat bendrawgigtts, galima sudarytigungas ir taip siekti abiem
pusgms nauding rezultat. Juk dauguma problamiSsprendziamos derybir kompromiso [du.
Loveli [19] savo darbuose teigia, kad projekiadovams pravartu sudarytjgngas su organizacijos
vadovybe iritakingais padalimi vadovais. StrategiSka¥valgus ir sugebantis kitugikinti projekty
vadovas lengviau sukuria naudingySiu tinkla, sskmingiau iSvengia vidini valdzios barjer, gali

pasinaudoti valdzios svertaigwairiy suinteresuafy Saliy padttimi.

Padalinio interesai.Suvokiama ir iSmokstama taikyti kas mums iS to#igypa. Svarbuivertinti
padalinio interesus - jie yra svaresni nei bendyanizacijos interesai. Nepakanka, kad projeltdovas
sugeldty pagisti projekto naugl organizacijai, jis turi iSsamiai paaiskinti, keknaud, projektas duos
jame dalyvaujantiems padaliniams. Taigi tikintidlginiy paramos, reikiaiii pasirengus atsakyiiju

klausimy kas mums is to?".

Subalansuojami padaliniy ir projekt y vadovo jgaliojimai. Padaliniy vadovai daznai mano,
kad naujas projektas sumazins JaldZih pavaldiniams. Juk projekto komanda ima konkursoti
padaliniu @l iStekliy, vadovyles paramos, statuso, geriausiarbuotoy ir pan. Antra vertus, projekto
vadovui turi lmti suteikti visi reikiamijgaliojimai, taip pat ir teis jvertinti (t.y. skatinti ar bausti)

komandos narius uf jatliekany darky projekte, o padalinio vadovas vertintina dgpladalinyje.

Perimami deryby jgiudziai. Daznai per mazai kreipiamardesioi derybini projeki; valdymo
aspeki. Projekt; vadovas beveik kasdien yra priverstastieir su savo organizacijos darbuotojais, ir
su zmowrmis IS kitur. T&iau paprastai vadovai neégsta Sios veiklos, t@tldaugelis iSy ir nesistengia
tobulinti deryly menojgudZiy, o kartu didinti savgtakos. Pirmiausia redty iSmokti atpazinti derylp
oponento metodus ir deramai jam atsakyti. Svarldaugieétis dél esminiy dalyky, ieSkant abiem
pusms nauding sprendina ir priimtiny salygu. Derybos - tai ne vienpergat pries kitus, tai galimyb
ivertinant kitos puss interesus gauti sau palankiausgzultat;. \ derybas reiéty ziaréti kaip 1 ilgalaiki
proceg, nors kartais tai pamirStama. Jostwvirsti bendru problemp sprendimo, o ne manipuliavimo ir

itampos procesu.
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Pripazjstama, kad konfliktai yra nataralus projekty valdymo Salutinis efektas.

Daugelis vadoty vengia bet koki konflikty, i iSkilusius nesutarimus tarp komandos waaznai

ziurima kaipi galima pavoj visam projektui. Tai suprantama, nes projektockmss atveju atsako

vadovas, toél jis stengiasiivairiais tidais uzglaistyti ir nuslopinti vidinius konfliktusnanydamas,

kad taip jie uzges. Teau tikrowje neiSspgsti konfliktai yra tarsi paspta bomba, kuri dazniausiai

sprogsta” péu netinkamiausiu metu. Tédprofesinius ir asmeninius kartu dirldn skirtingy Zmoniy

nesutarimus reikia vertinti kaip maaly, normal; reiSkin. Projekty vadovas netéty trukdyti

darbuotojams patiems gsti nesutarimus, Zinoma, jei neperzengiamos leistiibos. Bendros taisyid,

kaip spesti konfliktus, rera, nes kiekviena situacija yra unikali.

ISmokstama jtakos meno.Keis ir Case [19] nuradpenkis metodus, kaip projekvadovai gali

didinti jtaka organizacijos vadovybei, komandos nariams ir ki@uinteresuotosioms Salims:

1. Tyringjant projekty vadow jtakos formas nustatyta, kad vienas svarbigitakos didinimo
dalykinés kompetencijos, dazniausiai nesugeba paveiktiteseisuoiju Saliy, jiems sunkiai
sekasi vadovauti ir projekto komandai. Nereikia paim kad ekspertoasoka yra neapikizta.
Daznai pasitaiko, kad ekspertu laikomas projektdovas iSkilus rimtai techninei problemai
nesugeba su ja susidoroti. Taigi eksperto repatgugdedaigyti jtaka, o tikras ekspertas
neikainojamas vykdant projekt

2. Projekto vadovas turi uzmegzti ir nuolat palaikytySius su svarbiausiomis projektui

suinteresuotosiomis Salimis. Neretai pasitaiko, ldgtl tam tikny (pavyzdziui, asmenin)
priezagiy vadovas daugiau éthesio skiria bendravimui su neprioritéinis Salimis.
Stiprindamas sav@iaka vadovas tuity pirmumo teig teikti rySiams su projektui haudingomis

suinteresuotomis Salimis.

3. Turi bati sukurta ir palaikoma glaudaus bendradarbiavimio ekspertais ir kitais projektui

reikalingais ir svarbiu momentu galiais padti Zmoremis sistema.

4. Svarbu pasirinkti tinkam bendravimo su reikalingais zmanis taktike. Pavyzdziui, patyr

projeki; vadovai labiau vertina asmeninius susitikimus pakalbius telefonu ar susiragjima
elektroniniu pastu. Juk maloniai pabendravus daugkiau atsisakyti padi ar nevykdyti

pazado.

5. Projekto vadovas turi Gti supratingas, taktiSkas, tikslus ir lankstus. iNbrpadaryti jtaka

pasnekovui, reikia stéb jo reakcip | aptariamas temas ir intuityviai ieSkoti patiesap&lausio

pasiilymo, sprendimo ar iSeities. Itin svarbu pasnekawediyti nuolatin asmenindémes.
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4.2. Vadovavimas projektui

4.2.1. Sékmingo vadovavimo metmenys

Vadovavimas - tai visuma proegs procediry, leidziartiy Zzmorms gkmingai pasiekti jiems
svarbiy tiksly.

Esminiai Sio apilizimo ZodZiai yra ,&kmingai pasiekti". Prisiminkite tuos Zmones, kuoigevo
svarhis jusy profesiniame kelyje - kiekvienag padjo pajusti skmés skon. Kaupiama &mé - tali
akstinas tobuki ir siekti karjeros. Taigi tkite dekingi savo pirmiesiems vadovams ir mokytojams,
kurie parod, kaip siekti skmés. Keliasi sskmeg néra lengvas, geri vadovai kartais turi skaudziai
pamokyti, ir tik Zvelgiant iS ateities perspekiyyalima suprasti griegtmokytojo Zoda prasng.

Atkreipkite dcmeg i apibkzimo zZodzius ,procesai ir procaehs”. Jie svarbiausi tiems, kurie
nori suprasti, kaipémingai planuoti projektus. Procesai ir progexs planavimo etape turiab taip
kruop&£iai apgalvoti, kad tikroji danp eiga vykt; sklandziai ar netgi nuobodziai. Projektas, kaip ir
kiekvienas darbas apskritai, nettr virsti nuotykiu k nors atrasti, lygiai taip pati$ nenoétumete,

kad kktuvo, kuriuo skrendate, pilotas eksperimenjuot

Projekto nestkmeés veiksniai.Net jei procesai ir proc@&dos buvo gerai apgalvoti, dar yra
keturi dalykai, kurie gali lemti projekto nggne:

1. Nenumatytos iSorigs aplinkyles, pavyzdziui, 8 streiko \éluoja medziag pristatymas arba
uzsakovas pak@a savo reikalavimus projekto rezultatams. Tad&iamt sureguliuoti iSlaidas,
tenka perdiréti darby grafika ir kokybés kriterijus. Ta&iau labai detaliai planuojant Si
nenumatyi aplinkybiy galima iSvengti arbayjitaka lina minimali. Taigi efektyvus planavimas -
pirmoji ir svarbiausia projelgtvadovo pareiga.

2. Projekto komanda iSsiblaskiusi ar ®yeestinga. Tokiu atveju dbini tvirti, esminiai
vadovavimo principai. Vadovavimas projektui, kaigslgjimas darytijtaka kitiems, susipina su
beveik maniakiSkomis pastangomigyvendinti planus ir laikytis tvarkar&®. Tai ir yra
auk&iausio lygio profesionalumo pavyzdys siekiant gagino ir tenkinant klient poreikius.
Cia negali Iati jokiy iSlygy: planas, kuris neatspindi, kas vyks$tairiuose projekto etapuose,
neturi jokios vess, tik istorirg, t.y. kaip dokumentas, parodantig, ketinome atlikti tam tikru
momentu. Planas turi realiai atspitidkonkretius dirbamus darbus.

3. Konfliktas tarp projekto komandos ir padalinriadow arba tarp projekto vadovo ir padatjni

vadow gali sukelti tgini darhy vilkinima; tada didja projekto iSlaidos ir negsfama projekto
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baigti numatytu laiku. Sie nesutarimai gali kil& &l projekto vadovo kafis, taiau jis privalo
juos spesti. Svarbu konfliktus kuo ankswu pasteéti, konfliktuojartias puses kviesti bendram
pokalbiui ir deryboms, ieSkoti sprendimkaip susitarti ir toliau ékmingai vykdyti projek.
(Gali isiziebti ir dviejp bosy" konfliktas, kai uzsakovas ir projekto vadovo \zdd pateikia
tarpusavyje konkuruoj&ius ir daZzniausiai visiSkai skirtingus projektodiiks.)

4. Projekto vadovui nesuteikiama pakankamai valdziogl jis negali kaip lygus su lygiu
bendrauti su padalinivadovais, pasitelkti kit darbuotoy, kurie tugty remti projeks. Nors
projekto valdymo variklis - bendri komandos tiksikaidéjos, kartais, norinfveikti per daugel
mety nusistojusius vidinius valdzios barjerus, reikia autokmaiivadovavimo. Organizacijose,
kurios nebuvo susiglusios su projektvaldymu arba Si patirtis buvo rigsninga, daznai iSkyla
ivairiausiy nesklandum ir konflikty tarp projekto vadovo ar komandos inkitarbuotay.

Kolektyviniai tikslai. Autoritariniai vadovai visada sako, kad svarbiauki@ektyviniai tikslai.
Bet posovietigje Ryl ir Centrireje Europoje darbuotojai ir vadovaitikslus daznai Ziri atsainiai.
Viena vertus, zmass atsimena sovietinilaiky tikslus, kurie buvo pasiekiami tik pakeitus vertio
kriterijus. Antra vertus, darbuotojai mano, kadsté( - tai vakariéiy vadow iSmore, sukurianti grai

fona ju nepriimtinai sampratai: geresnis, greitesnisgepnis darbas - keliasytojy.

Abi Sios priezastys paaisSkina, Kbddarbuotojai kolektyvini tiksly nepriima kaip asmenis
nuostatos. Be to, abi priezastys remiasi rySkiawsioritarinio organizacijos valdymo klaida -
darbuotojai nedalyvauja nei planuojant, nei orgaojant bendrus darbus. Kai znéoms nesuteikiama

tokia galimyl, jie neturi motyvo atsidavusiai siekti tikslkuriuos nustatant jie nedalyvavo.

Asmeniné motyvacija. Sékmé yra Zzmogaus asmerirmotyvacija siekti tikslo, karjeros, tuo
tarpu dalyvavimas priimant sprendimus suteikia hesikmotywy ir projekto komandai apskritai, ir
kiekvienam jos nariui. Tai ne iSgalvota nuordojau beveik 100 metjvairiose darbo vietose atliekami
stelzjimai ir tyrimai jrod¢ Sio teiginio naug, taip sakant, rentabiluun Be to, jei darbuotaj
dalyvavimas priimant sprendimus i naudinga strategija, argi pragmatiskieji Vakasatajkyty? O
juk Sios politikos Salininkai yra tokios kompanijésip General Electric”, General Motors", Ford",
Motorola”, Hewlett-Packard:, Microsoft" ir net JAVury péstininky paggos! Vis; ju vadovai,
remdamiesi savo asmenine patirtimi ir pragmatingimetimais, péo prie iSvados, kad jiems ilgiau
neapsimoka laikyti Zmonj kuriems kiekviename Zingsnyje reikia sakyt,daryti. Zmors, kurie patys
masto, dalyvauja ir sio idéjas ieSkodami problem sprendim, sukuria geregnir ekonomiskesn
rezultat negu laukiantys nurodyim Net ir labai autoritarigee organizacijose projekivadovai sugeba

ikvépti darbuotojus &rybingam darbui. Kaip tai vyksta?
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Projekt; vadovai, bendraudami su organizacijos darbuotojd&isdamiy nuomorss, kartu
ieSkodami tinkamiausiveiklos kidy ir vertindami j; dark, gali suformuoti gerus darbuotojo ir vadovo
santykius. Kai pripagtamas ir vertinamas visos komandos ir kiekviembutzatojo individualus darbas
ir indélis, kaip giZtamasis rySys galitli pasiekti visiSkai netiiti ir neturintys precedento teigiami
rezultatai! Tai reikia, kad darbuotojai i$ tiggali imtis iniciatyvos, spsti ir veikti savarankiskai. Sie
iniciatyva skatinantys rySiai paprastai labai priklauso nsimeninig projekto vadovo savyty kai kurie
vadovai dirba su tokiu entuziazmu, kad net labgatenkiai nusiteik darbuotojai ilgainiui neatsispiria, o
tuos, kurie ir toliau prieSinasi, vadovo paspalenkia koleg spaudimas. Kai projekto rezultatai
pateikiamai kaip reikSmingi visai organizacijaisiiprinantys rySius su uzsakovu, numanoma ir tokia

prasng, kad projekto &mé bus naudinga kiekvienam, tai yra visoms suintey&sioms Salims.

Kaip nustatyti, kurie darbuotojai jaasi isipareigog projektui ir gali daryti jam didelijtaka?
Paprastai kakdami apie savo dasb bendradarbius ir organizagijie vartoja asmeniniugvardzius
mano, man, wsy. Ir atvirk&iai, Zmores, nesuinteresuoti darbu ir projekto eiga, varfeg@dzius jie,

ju, juos.

Darbuotojas daznai jéiasi egs tarsi darbo rezultato savininkas, vertinkagip savo nuosavyb
be to, darbo planavimas ir organizavimas suteikia@n ir pazintiri ry§ su darbu. Vakaruose, kur daug
yra vie§jju imoniy, ju darbuotojai galisigyti akciy ir taip jie tampa finansiSkai suinteresuatkiminga

organizacijos veikla.

Emocinis jsipareigojimas. Taciau tyrimai ir praktika rodo, kad emogiisipareigojim vykdyti
plama bei darbus gali jausti ir valstylise organizacijose dirbantys Znden jei skatinamasuyj
aktyvumas, susiformuoja glaisl savitarpio santykiai tarp vadow darbuotoy, ir pastarieji dalyvauja
priimant svarbius sprendimus. Talaplinka geriausiai sukuria projekivadovai, lank&ai taikydamiesi
prie situacijos. PrieS pradedant gilinfigai, kas yra lankstumasjtinas projekto vadovo veikloje,

pravartu pazvelgii kelet bendro pobdzio pavyzdai:

1. Darbuotojy jtraukimas. Geriausias technologas ar inzinierius gaiti babai prastas
projekyy vadovas. Kod? Nes vadovas, turintis daug technitiniy, dazniausiai puola savarankiskai
spresti visas problemas. T@u tai atima galimyb kitiems projekte dirbantiems zm@ns parodyti, k
jie sugeba — jie tiesiog priversti tik stdh kaip ,Zvaigza" dirba. Atvirkiai, projekto vadovas téiy
juos padssinti ir klausti: Kaip fis manote, & turétume daryti? Kaip gatume atlikti darh laiku,
nevirSydami biudzeto? ir pan. Jei darbuot@aukiamij problemy sprendimo procestuo p&iu metu
pasiekiami du teigiami rezultatai - iSsprendziamposblemos ir Zzmoés jgauna daugiau pasitkmo
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savimi, taip pat diga ju kompetencija. Sie darbuotojai visada prisiminsadgatir ir vadow, pacjusi

patikéti savo ggomis.

2. Projekty vadovo savylés. Gera sekret@r gali tapti puikiausiu projekt vadovu.
Kodél? Nes projekto valdymas artimas administraciniaanbdi: planuojami darbai, sudaromas |
grafikas, perdirima eiga ir svarbiausivykiai. Toks projeki vadovas, atsiradus nesklandumams ar
véluojant projekto darbams, kreipsis patarimo ir plagai kitus darbuotojus, o nesiims problem
spresti savarankiskai. &mingaiigyvendinus projekitdarbuotojai jausis priséfk pri¢jo rezultat,. Taigi
projekiy vadovas turi sugeéhb:

e atpazinti, nustatyti problesn

e sugeldti spresti problem, skatindamas komaadkartu ieSkoti sprendimouioly;

e prireikus taikyti atsitraukimo taktik- problem leisti identifikuoti ir spesti kitiems,
kad jiejgaut; pasitikjimo.

Projekto eigos dokumentavimas. Daugelis prajektdow; prastai dokumentuoja projekto gig
DaZzniausiai neiSsaugoma dokumentacija, atspindimplanuaf ir faktiSka projekto vykdym, toc:l
negalimaivertinti Sio skirtumo. Pragus vykdyti projekd, turi bati iSkart vedama vis darly apskaita,
t.y. uzraSoma, kas padaryta, kieno, kokios Sioaalaidos, kurie darbai pagal ptaturéjo bati ir kurie
realiai yra atlikti. Si dokumentacija -ubimy projekiy pagrindas, nes daugelis elemgigrtojasi
visuose projektuose. Kam iS naujo iSratlirdviratj? Jei projekto vadovas nekaupia duomesi
uzduotis pavedama kitam darbuotojui (tai tépplanavimo skyriaus uzduotis nepertraukiamo darbo
organizacijose kaip elektroggaine ar naftos perdirbimamore). Darhy paketai" -tai dokument
laikmenos, kuriose saugoma informacija, reikalirgggecifinei uzdudiai atlikti. Priklausomai nuo
uzduoties, tai gali Wi detaly saraSas,jraSas apie paskufirkarta atliktus remonto darbus, dainiai,
iSlaidos ir darh trukme. Si informacija sudaro visas prielaidas, kad pdojelanavimas, finansavimas
ir organizavimas ity sckmingas ir efektyvus.

»Ypating y vadow" elgesys.Projekiy vadovai Bra kazkokie ,ypatingi vadovai", kaip kai kurie
Zzmores galvoja. Projekit vadovas tik turi specifinuzdavin -organizuoti projeki organizacijos
funkciniy padaliniy remuose. ,Ypatingi vadovai" daznai galvoja, kad S&lavinys suteikia jiems
privilegija duoti isakymus ir nuolaisiterptii projekte dalyvaujahiu padaliniy veikla. Tai netinkamas
elgesys. Kartais funkcini padaliny vadovai link veikiau suzlugdyti projekt nei leisti su jais @
valdzios konkuruojatiam projekt; vadovui neégautis projekto é&me.

Asmenires jtakos pervertinimas. Dar vienas neperspektyvus propekvadovo tipas - tai
Zzmogus, kuris pernelyg sureikSmina savo asmeetaka projekto skmei ir priskiria visus nuopelnus
sau. Kitame projekte tokiam vadovui veikiausiai lgan seksis laiku atlikti darbus ir nevirSyti

biudZeto. Viena iS pagrindipi vadovavimo taisykli - prisiimti kalt, bet dalintis laimjimu. Ne
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kiekvienas gali vadovauti.Galiausiai yra Zzmonij kurie tiesiog negali vadovauti projektutldsavo
budo, nes jiems, tarkim, priimtina tik pastovaus darftina, iS anksto zinoma dienos darkeka.
Projekto vadovas turi sugab lanksiiai reaguotij pokyius ar naujus reikalavimus, o labiau inertiski

darbuotojai tokiose situacijose jaasi blogai.

Projekty vadovo tikslas. Projekiyy valdymas - puiki galimyb atsiskleisti jauniems
specialistams, nes norintksningai vadovauti projektui reikia daugumas paiy jgadziy kaip ir
auk&iausio lygmens vadovui. Projekto vadovo tikslas Ziluinti sekminga projekto baigt t.y.
numatytu laiku ir nevirSijus suplanuoto biudZetdegdi uzsakovui ir vartotojui reikiamos kok§®

produktus. Tam reikia daugiau visapusi§fabuny, nei vadovauti funkciniam padaliniui.

Projekto biudzetas ir tvarkarastis. Svarbiausi projekto valdymo elementai -biudzetas ir
tvarkarastis. Ar darbuotojai gali zinoti, koks ypeojekto biudzetas? Nemazai atsakingadybinink
Lietuvoje mano, kad ne. IS to iSplaukia, kad irjpkty vadovai

Projekto eigos dokumentavimas.Daugelis projeki vadow prastai dokumentuoja projekto
eiga. Dazniausiai neiSsaugoma dokumentacija, atspirsliptanua ir faktiSka projekto vykdyma tockl
negalimaijvertinti Sio skirtumo. Pragus vykdyti projek4 turi bati iSkart vedama vig darhy apskaita,
t.y. uZzraSoma, kas padaryta, kieno, kokios Sioal@laidos, kurie darbai pagal piaturéjo biti ir kurie
realiai yra atlikti. Si dokumentacija -ubimy projekiy pagrindas, nes daugelis elemglkartojasi
visuose projektuose. Kam iS naujo iSratlirdviratj? Jei projekto vadovas nekaupia duomesi
uzduotis pavedama kitam darbuotojui (tai tpiplanavimo skyriaus uzduotis nepertraukiamo darbo
organizacijose kaip elektroggaire ar naftos perdirbimamonre). Darhy paketai” -tai dokument
laikmenos, kuriose saugoma informacija, reikalirgggecifinei uzdudiai atlikti. Priklausomai nuo
uzduoties, tai gali iti detaly saraSas,iraSas apie paskutirkarty atliktus remonto darbus, dainiai,
iSlaidos ir darh trukme. Si informacija sudaro visas prielaidas, kad pkiojglanavimas, finansavimas ir
organizavimas iity sskmingas ir efektyvus.

»Ypating y vadow" elgesys.Projekiy vadovai Bra kazkokie ,ypatingi vadovai", kaip kai kurie
Zmores galvoja. Projekt vadovas tik turi specifinuzdavin -organizuoti projeki organizacijos
funkciniy padaliniy remuose. ,Ypatingi vadovai" daznai galvoja, kad S&lavinys suteikia jiems
privilegija duoti jsakymus ir nuolaisiterptii projekte dalyvaujatiy padaliny veikla. Tai netinkamas
elgesys. Kartais funkcini padaling vadovai link veikiau suzlugdyti projekt nei leisti su jais @
valdzios konkuruojatiam projekt; vadovui neégautis projektoé&me.

Asmeninés jtakos pervertinimas. Dar vienas neperspektyvus projektadovo tipas - tai
Zzmogus, kuris pernelyg sureikSmina savo asmeeptaka projekto skmei ir priskiria visus nuopelnus
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sau. Kitame projekte tokiam vadovui veikiausiai lgan seksis laiku atlikti darbus ir nevirSyti
biudzeto. Viena iS pagrindupi vadovavimo taisykii - prisiimti kalt, bet dalintis laimjimu. Ne
kiekvienas gali vadovauti.Galiausiai yra Zzmomni kurie tiesiog negali vadovauti projektutlsavo
budo, nes jiems, tarkim, priimtina tik pastovaus dartina, iS anksto Zinoma dienos darkeka.
Projekto vadovas turi sugéb lankiai reaguotii pokyius ar naujus reikalavimus, o labiau inertiski

darbuotojai tokiose situacijose jaasi blogai.

Projekty vadovo tikslas.Projekt; valdymas - puiki galimybatsiskleisti jauniems specialistams,
nes norint &mingai vadovauti projektui reikia daugumasptiu igadziy kaip ir aukgiausio lygmens
vadovui. Projekto vadovo tikslas - uztikrintikeninga projekto baigt t.y. numatytu laiku ir nevirsijus
suplanuoto biudzeto pateikti uzsakovui ir vartatopikiamos kokybs produktus. Tam reikia daugiau
visapusiSk gabuny, nei vadovauti funkciniam padaliniui.

Projekto biudzZetas ir tvarkarastis. Svarbiausi projekto valdymo elementai -biudzetas ir
tvarkarastis. Ar darbuotojai gali Zinoti, koks ypeojekto biudZetas? Nemazai atsakingadybininkg
Lietuvoje mano, kad ne. IS to iSplaukia, kad irjekty vadovai daznai tendencingai nesidalija su
darbuotojais informacija apie biudZetet tai eliminuoja vien svarbiausi dalyky - bendradarbiauti

sprendziant problemas ir formuoti darbuatsypratina apie versd ir pinigus.

Projekto biudZetas ir tvarkaraStis - konksetdydziai, pagal kuriuos, projektui pasibaigus,
ivertinama, ar jigvykdytas taip, kaip buvo planuota. fau kartais uzmirStama, kad ug Skatiy stovi
zmores, kury protu ir pastangomis buvo pasiekti Sie 8iedll. Todkl darbuotojai tukty bati labiau
vertinami, ir ne tik tada, kaékme galima

iSmatuoti iSlaid ir tvarkarasio kriterijais.

Asmeninio indélio svarba. Taigi svarbiausias projektvadovo tikslas ir atsakomyb uztikrinti
pavaldiniy stkme. Maza to, be Sios filosofijos visos vadovo pastangus niekam vertos. Pavyzdziui,
pristatydamas darbuotojams biudZetadovas turi iSaiSkinti, kokios kiekvieno darbmaudos, kas ir
kaip jas gaity taupyti, kad taupymas didina organizacijos pelod! darbuotojai gali jaustis tikresned
ateities. Taip nesudaromos prielaidos atsirastiagigkejimui, nerimui, formuojasi glaudesni rysiali,

akcentuojama asmeninio il svarba, darbuotojai j&iasi reikalingi.

Kai Zmores zino, kad juos pastebi ir jie kazkanpi, jie dirba geriau. Tarode garsis Harvardo

profesony Fritzo Roethlesburgerio ir Eltono May 1928-1932tunatlikti tyrimai General Electric”
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gamykloje llinojaus valstijoje, JAV. Gaib yra keletas panaSupntarp Amerikos tada ir Lietuvos

dabar.

PanaSaus susidejimo sulauk mazdaug po dvideSimties medtliktas kitas zinomas tyrim
projektas, kuriam vadovavo vienas ametikieprofesorius. Nd@rdamas patikrinti savo nuostatas apie
Zmony galimybes darbe, jis nusprendtlikti eksperiment Uz paveldtus pinigus nusipirko drabugi
fabrika, o kai atjo laikasisigyti nauj; siuvimo masin, pasikviet¢ kelety darbuotoy kartu dalyvauti
susitikime su siuvimo mas&inpardayju ir jas jvertinti. Darbininkams - siuvimo masiroperatoriams,
kuriy dauguma tugjo tik ribota iSsilavinima, jis leido patiems iSbandyti maSinas ir nuspir kurias
reikéty pirkti. Kai naujosios siuvimo masinos buvo gamy&lotie darbuotojai, kurie dalyvavo
priimdami sprending, darbus atliko keliomis savaihis gretiau nei tie, kurie nedalyvavo. Tai puikus
pavyzdys! Siuvimo masin pirkimo projekte profesorius investavo ten, kuikige - | darbuotoy

sugeksjima priimti svarhy finansin sprendim, kuris jam, kaip savininkui, déawidziuli pelm.

ISklausymas. Net jei projektas nesug§ su naujograngos pirkimu, vis tiek reikia numatyti,
kaip, kokia seka imtis damb Projekto vadovas netiir pats vienas visko sgsti, o tik garantuoti, kad
sprendimai bus priimti, pavyzdziui, pristatyti sittiia projekto komandai ir pasiteirauti huomors,
ka reikéty daryti. Projekto komandos nariai gali labai gtadpskaéiuoti projekto trukm ir iSlaidas, nes
jie turi patirties ir reikalingos informacijos. T&odl tuo nepasinaudojus? Kéldnepriimti bendu,
visiems priimting sprendim? Koctl neisklausyti kity nuomons, gal jie Zzino geregngreitesiir pigesn
btuda atlikti darbus? Koéd Si projekto vadovo savyb- klausti ir iSklausyti tokia svarbi? Téll kad
projekto vadovo Zinioje yra projekto tvarkarastiiudZetas, padalipivadow; - Zmones, kurie dirbs
projekte. Bitent jie, o ne projekto vadovas yra savo sritiegpekai ir iSmano darbo egnTaigi daugiau

naudos bus, jei klausime, o ne liepsime, klausywisagla vertingesnis negu kajinas.

Asmeninis kontaktas.Labai svarbi &kmingo projekt, valdymo dimensija -tiesioginis projekt
vadovo kontaktas su projekte dirldams Zmormis. Kai darbuotojai dirba funkciniame padalinygés
kontaktas bna gana ribotas, nes padalinio vadovaiditakyti juos iSimtinai savo darbuotojais. Tokiu
atveju pries pradedant projeldgalima suSaukti viso projekto personalo susirinkipristatyti projekd,
aptarti darbo plan Jei darbuotojai tés klausimy, kockl gi ju neiSklausius ir neatsakius? Kartais Sie

klausimai gali pateikti vertingléSy ir laiko taupymo idju.

Pavyzdziui, toks susirinkimasyko viename Kanados fabrike, jame dalyvavo daugap 200
anksiau niekada kartu susirinkimuose nedalyvayusarbuotoj ir vadow. Vadovauti susirinkimui
projekto vadovas paskymDzoar, personalo skyriaus darbucfopi paaiskino projekto planatsak i
klausimus, pakviét pasisakyti projekto vaday o techninio potdzio problemas aptarfunkciniy
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padalinip vadovai. Kodl buvo pasirinkta moteris? Pirma, organizacijos auvisl kultira leido
prognozuoti, kad jei susirinkignbiity vecks projekto vadovas, zmés neliity rock iniciatyvos. Antra, ji

ir jos vyras - aktyus sportininkai, dalyvaujantyisairiuose fabriko renginiuose, ji asmeniSkai pagino
dauguna darbuotojy. Tikétina, kad latent jos visi atidZiausiai klausygi. Ji gatjo geriausiai perduoti
svarbi informacij apie projekto tikslus @y jvairiausiy darbuotoj susitiirime. Ji paaiskino, kad Sis
projektas toks svarbus visiems, kokie jo ypatumapecifika. Darbuotojams Dzoana buvo patikimas
asmuo, asmeniskai dalyvgv planuojant projelt jie pajuto, kad yra Zmogus, su kuriuo visada bus
galima pasikalkti. Patikedami ja, jie patikjo ir projektu. Rezultatai pranoko visuskésgius -buvo
sutaupyti 11 000 000 JAV doleri Projekto vadovas laigjo pagrindin projekto priz - skme. Tai
patvirtina mini, kad Zzmogus gali pasiekti stulbinamezultaty, jei jis nesijaudina, kam atiteks laur

vainikas ir kas vadovaus.

4.2.2. ,Patik ék, bet tikrink" valdymo kursas

Norint, kad darbuotojai ékmingai atlikiy uzduotis, pirmiausia jie turi tiksliai Zinoti,akturi
daryti, kad rezultatai atitikt reikalavimus. Tai taip akivaizdu, kad visuometbsta, kai projekto
komandos nariamséra aiskis ju darbo vertinimo kriterijai. Ne & maziau svarbu yra tikrinti, ar
atliekami darbai atitinka keliamus reikalavimus, kuo anksiau tai darysime, tuo maziau bus

neskmiy.

Patikék, bet tikrink" valdymo kursas. Amerikos vadybos asociacija jau daugekt skelbia
§i stkmés recept - ,patikek, bet tikrink™:

.Patikék" - reiSkia darbuotojams aiSkiai apdinti uzduotis, techninius reikalavimus, tiksliai
ivardyti darly trukme, iSlaidas, iSsamiai vigkaptarti, kad nelikt jokiy abejoni;, ar darbuotojai tiksliai

suprato, ko iSy reikalaujama.

»Tikrink" - reiSkia, kad vykdomi darbai turiti tikrinami ir nuolat peririmi, siekiant, kad
rezultatai ity pasiekti laiku ir nevirSyt biudzeto, o jei iSkili nesklandum, projekto vadovas juos

pastebty gana anksti ir gaty speti viska pataisyti su minimaliomis§omis ir laiko nuokrypiais.

Pazynttina, kad ¢ia kalbama ne apie blogai dirlidp Zmoniy kontroliavima, bet apie

laidavima, kad uzsibizti tikslai bus pasiekti laiku irt&mingai.
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Kaip tai tuéty vykti? Ogi uzduodant paprastus klausimus - kal@ase ar nieko neiksta? ar
sugelgsite darly baigti iki kito penktadienio, kaip numatyta? artarka skirg 1¢S5y planuotoms

iSlaidoms?

Amerikieciai sako, kad reginti - tai dar ne padaryti”. &vienas projekt vadovas nenori giedi:
Mes meginome, mes stekmés kaip gatjom, bet..." Visose kuirose, ne tik posovietise Salyse,
nepasikliaujama darbuotojais, kurie nuolat sakg puoblemy ir gali nesuspti atlikti darbo. Tai turi
paaiskti laiku, perziirint darhy eiga ar bent jau paskambinus atsakingam projekto kowsamariui.

Galy gale kam tada planai ir tvarkat&s, jei ju nesilaikoma?

Patikék, bet tikrink" metodo aspektai. Yra keturi svars patikek, bet tikrink" metodo

aspektai:

e darbuotojai turi teisir privalo zinoti, kg turi daryti, kad projektasiiby sckmingai
¢ jgyvendintas;

e darbuotojai turi teis Zinoti projekto eigos peridi¢jimo rezultatus, kad géty savo
e darbus nukreipti reikiama linkme, iStaisyti klaigdas

e darbuotojai turi teks zinoti tikslus, kuriuos turi pasiekti, ir kad glarbai bus

e reguliariai peririmi ir tikrinami;

e darbuotojai turi suprasti, kad tikrinama siekisgzultato kokybs ir tiksliy

e terminy, 0 ne norint juos kontroliuoti ir bausti.

Taigi teigiamos nuostatos iélane paremtiikes<iai yra ypa& svarlis. IS tieg, kalbant apie

projeki; valdyms, neiSvengiamai vartojamas bent vienas ar abudbatilet tikrink" zodziai.

Sékmingo projekto jgyvendinimo trikdziai. Kai projekiy vadovas pasiekia, kad visi
komandos nariai pripgdta ir sutinka su auki&u nurodytais keturiais aspektais, ir visi tampa

bendramidiai, svarbiausia jo funkcija jau atlikta. Vigltb daznai taip neyksta, nes:

1. Vadow; parengti projekto planaiéna pakankamai def@, nor<tia reikia tokio
detalumo, kokio verslo plane pareikalabankas, svargs, ar suteikti paskel

Projekto plane turi iti numatytos ir tiksliai apiliztos visos specifiss jo eigos detas, kitaip
projektui bus sunku vadovauti i kontroliuoti. Sio detats taip pat gali @i naudojamos kaip projekto
procesavertinimo priemos - kuo j daugiau, tuo tikslesrkontrok.

2. 1 projekts ndtraukiami zmo#ss, kurie turi patirties dirbdami su tokio tipo pekju, tuo
paiu uzsakovu ar panaSioje aplinkojey @urima informacija gali #iti labai vertinga ir niekur

neuzfiksuota. Galit situacip jie apitidins fraze: prapliupus lietugia viskas virsta pelke". Kokia tai
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naudingaijzvalga, ypa jei toje vietoje planuojami statybos darbai ariraina naudoti sunjia
techniky. Paprastai tokispecifirg informacip apie projekto aplinkar uzsakoy tikrai kas nors zino, tik
reikia laiku pasidoréti.

3. NeiSnaudojamos visos projekto komandos galiésylProjeki vadovai, besistengdami
tiksliai nurodyti techninius duomenis ir su padajinvadovais suderinti tvarkargStuzmirSta apie

tiesiogin projekto darh atliksiartius Zzmones, o Sie savo ruoztu tampa abejingi projiekslams.
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4.2.3. Pagyrimo galia

Pagyrimas. Niekas negali pakeisti pagyrimo, pripauo ir atlygio, kai reikia sutelkti komanad
ir motyvuoti darbuotojusekti kmingai pradta dartky. Dalyvavimas, atlikimas, pelnas ir pagyrimas - tai
ciklas, kuriame visi Sie veiksmai itin glaudziasgelir né vienas negaliiiti eliminuotas. Pagyrimas taip
pat. T&iau jis turi kuti pelnytas ir nuoSirdus, antraip zemins ir zeigidainisSkos pagyros menkina
projekyy vadovo moralip veida, formuoja prast jo ivaizd. Stai kol tiek daug dmesio skyéme
tikrinimui, kontrolei, asmeniniam kontaktui - taiidai, leidziantys pagstai pagirti darbuotaj kai

matomas gerai atliekamas darbas ar agjedimi teigiami atsiliepimai.
Formuojant komargdbatina:

e stiprinti kiekvieno nario pasitifima savimi ir savo galimymis;

e skatinti komandos narius pripazinti vienas kitoiundualumg ir vert;
e gerinti komandos naritarpusavio bendravign

e iSmokti ir mokyti bendradarbiauti ir péiit

e suprasti, kadé&kmeés uzteks visiems, t.y. jei paéglme pasiektig savo

e bendradarbiams ir kolegoms; kiek nesumass savi laingjimai.

Komandos nati individualiy pastang ir bendq rezultat; jvertinimas - tai tarsi klijai, kurie
sulipdo” komand, o pelnytas pagyrimas (ar grieztas pokalbis apilaidatlikus darb) - padedag
iSlaikyti. Be to, jis skatina komandos narius ¢adrienas kitam ir atvirai kakdis apie projekto
igyvendinimo problemas. Nuo vadovo kompetencijogsge&jimo atlikti uzduotis, vykdyti funkcijas
ir vadovauti kitiems - priklauso, ar daznai darlmjat bus giriami ir ar efektyvus bus projekto
valdymas. Didjant patitiai, formuojasi ir lankstumas, ry§la skirtumas tarput kurie organizacijoje
daug pasieks, ir kurie - ne. Viskas, kaa buvo kalldta apie komandindarka, pagista lankstumo
jgudziais, tai Ity - pagyrimas,itikinimas, pristatymas, planavimas, dalyvavimasdoxevimas
susirinkimams, dejimasis, pagalbos prasymas ir jos teikimas. Apibbemal galima sakyti, tai yra

teigiamas poiiris i zmones iry indeél;.

Projektai, prieSingai nei rutiniSkas darbdisaukia Zmones ir kéia ju profesin gyveniny
(kartais ir asmenif) - atsiveria galimyks nuveikti kazk naudinga organizacijos ir savo labui,

vadinasi, verta pasistengti ir dirbti gerai, zingmiakas prasideda nuo itin detalaus planavimo.

46



4.3. Projekto komandos formavimas ir jos nari ~ y funkcijos

4.3.1. Pirmin é projekto komanda ir deryb y procesas

Funkciniy grupiy darbas projekte. Projekto komandos formavimas - atsakingas, IS ankst
apgalvotas ir daug pastangeikalaujantis procesas. Viena svarbiaysiojekto planavimo funkaij yra
nustatyti, kokios funkciés grugs (pvz., dizaineriai, buhalteriai, rinkodaros, @afiduy, gamybos ar

tiekimo specialist ir t.t.) dirbs projekte.

Daznai specifinius projekto darbus atlieka subraagopavyzdziui, gaminant Boeing 747"
modelio Ektuvus samdoma daugiau nei 2000 subrangdwai tikrai ekonomiSkas pasirinkimas, o
kompanija gali imtis toki darly, kuriy pati negadty atlikti, nes neturi reikaling siauros srities
specialis. Tik iSskirtiniais atvejais tokius specialistugipu jtraukti | projekto komangl nei pirkti ju
laika ir kompetency atskiriems darbams. Kai projekvadovai ir vykdytojai suvokia, kad naudingiau
yra samdytis subrangovus, nelieka daugelio aprhpji

Pirmin ¢ projekto komanda. Pirminé projekto komanda tikriausiai bus kitokia nei tarikmsis
darbo. 4 sudarys projekto vadovas ir funkajnpadalini, kurie bus susij su projektu, vadovai ar

atstovai. Sios komandos tikslas:

e jvertinti pirmini projekto plas, jo logika ir igyvendinamurg

e apskatiuoti darbo kiivj, kuris teks kiekvienam funkciniam padaliniui;

e numatyti kvalifikacip kurios reikés projekto darbams atlikti;

e iSsiaiskinti, ar projekte dirbsiantys zmigrjoigyvendinimo laikotarpiu gas hiti

e atleisti nuo tiesiogini savo pareig funkciniame padalinyje.

Projekty vadovojgaliojimai. Kitame etape projekto vadovui suteikiansi sckmingam
projekto valdymui reikiamigaliojimai; labai svarbu, kagla dalyvauti organizacijos vadovas,
patvirtings projeky ir paskyes projekto vadoy - taip sustiprinamos vadovo pozicijos. Kitu atveju
funkciniy padaliniy vadovai turi gauti ragt kuriuo pazymima, kas buvo paskirtas konkretaogekto
vadovu, kasjjpaskye ir kokie jgaliojimai jam suteikti. Tai leidimas ir téigrojekto vadovui veikti,
bendradarbiauti su funkciniais padaliniais ir ktisip kiekviera darbuotag, kurio pagalba reikalinga

projektui.

derybiniaijgudziai. D¢l ko gali tekti deétis? Tai yra:
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e dél darhy, kuriuos atliks funkciniai padaliniai, pradZiopabaigos dat kad
e bendray trukmé nevirSyt; uzsakovo nustatytos datos;

e ¢l tarpiniy atsiskaityma daty ir formos;

e deél susirinkimy projekto laklei aptarti periodiSkumo;

e dél darly paskirstymo.

Deja, daugelis projektvadow c¢ia patenkai béda. Jei projekto vadovas andau dirbo su
Zmoremis, kurie labai gerai atliko uzdudfpaprastai tai reiskia, kad kvalifikacija buvo didesk nei
reikéjo), natiralu, kad jis kvies Siuos darbuotojug maup komand. Projekto vadovas labiau pasitiki ne
naujais, o jau patikrintais” darbuotojais - su j@sgviau dirbti, didesntikimybé, kad bus &mingai

pasiekti planuojami rezultatai.

Darbuotojy parinkimas j projekto komanda. Taciau kurie zmones dirbs projekte, sprendzia ne
projekto, o funkcini padaliniy vadovai,iverting technin darly suctingumy ir jiems atlikti reikiama
kompetencij. Funkciniy padalini vadovai daZzniausiai paskiria maZiausiai apmokaniesyiausio
rango pavaldinius, bet gatims gana kvalifikuotai atlikti specifines projektazduotis. Kodl gi
padalinio vadovas nuo tiesioginio darbo étur atitraukti labiausiai patyrusius (ir geriausiai

apmokamus) darbuotojus, kurie laiduoja sklamg&dalinio darb eiga?

Zinoma, tuédamas rimg priezast, projekto vadovas gali pageidauti, kad dirbti pkog ity
paskirtas btent tas ar kitas Zmogus, bet Sis pageidavimastikiepsomai nuo vadovui suteikt
igaliojimy, negali iti jsakymas - tai pazeisfpadalinio vadovo teitas prerogatyvas. ToksikiSimas

projekto vadovui gali brangiai kainuoti!

Jei projekto vadovas neuzmeézgsmenini kontakt; su padalini vadovais, Sie netés jokio
pagrindo stengtis jam péiil Funkciny padalini vadovai savo pareigas uzima éhdkad tam turi
pakankamai patirties ir kompetencijos. Bet kuriojgkto £kmé ar negskmé dazniausiai jiems nedaro
jokios tiesiogirgs teigiamos ar neigiamg@skos. Projekto vadovams rétl tai tucti omenyje.

Atvirai kalbant, funkcini padalini vadovai Zino, kad kiekvienas projektas - tai pktge
vadovo galimyhi ir sugeljimy dirbti iSbandymas. Ir dalisskmés priklausys nuo to, ar jam pavyks
bendradarbiauti su padalinvadovais ir pelnytiy param. (Tai primena miéta situacip, kai reikia
gauti kurios nors ministerijos palaikyn

Bendradarbiavimas su funkciniy padaliniy vadovais. Kaip pratdi bendrauti su tais
padaliniy vadovais, kurie galli vyresni ar prieSiSkai nusiteiR Tiesiog elkiés natiraliai, prisistatykite

neformalioje aplinkoje, tarkim, kawje, arba paskambinkite ir susitarkitel drumpo susitikimo -
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informuosite, kad vadovausite projektui, kuriamibsliir jo padalinio darbuotojai, kad tiéit sklandaus
bendradarbiavimo. Blogiausiu atveju padalinio vadotugés pripazinti, kad projekto vadovas atvyko su
mandagumo vizitu ir parédam pagarb. Kartais tai yra daugiausiag galima pasiekti.

PraSymo" taisyklés. Taigi kas yra derybos? Tai procesas, kurio metitisgauname iStekli
ar paslaug. Kitaip tariant, derybos - taiidas gauti iS kit tai, ko mums reikia; kartais tenka duddirkors
mainais, kartais pakanka tik papraSyti. Norint gkia teigiamo atsakymo, reikia laikytis keturi

prasymo" taisykii:

1. Tiksliai Zinokite, ko konkr&ai norite i$ kito Zmogaus ir jam tai suprantandaéstykite.

2. Pateikite svarias ar netgi nenugijamas priezastis, keétljusy praSymas tuty bati
patenkintas.

3. Neverskite kito Zmogaus nusizengti sgsittkinimams vien @l to, kad iSgirsturéte teigiama
atsakym.

4. ltikinkite, kad jo pagalba labai svarbi, pavyzdZpags skmingaijvykdyti projekt ar mai

maziausiai - leis sutaupyti projekto pinigus.

Daznai nutinka, kad asmuo, kuris gali jumsdbiadisai nesuinteresuotas duoti tai, ko jums eiki
Siuo atveju prireiks pastiprinimo - pasiremkite Hi@snio vadovo, kuriam abu esate paws|d
autoritetu: pamiekite, kad jis bus patenkintas, jésj prasymas

nebus atmestas.

Deryby planavimas. Planavimas - &mingy deryly, kaip ir apskritai projekt valdymo (ir
gyvenimo), pagrindas. Idealu, jei derantis sutadai abiem pusms palankaus sprendimo, kitaip
tariant, jei laimi abu. Jei siekiataitent tokio deryh rezultato, pasistenkite pazinti ir suprasti kitus
asmenis, suzinoti, kas jiems svarbu. Kaip kitaipigkti, kad ir jie lainéty? PrieS pragdami derybas,
sukurkite pasitikjimo atmosfes: klauskite,jdémiai klausykits, stenkigs isideméti, kas jums sakoma,
parodykite, kad jums tikrgdomu - kas tai beihy - ant sienos kabantys pazjimai ar nuotrauka ant
stalo. Jausdami, kad jais nuoSirdziai domimasi,r&sooriai bendrauja ir labiau padeda. Tai ne juodoji
magija" ar negziningas, neetiskas zaidimas, veikiau t@dds sumazinti sociakndistanciy ir greciau
uzmegzti kontakt Kiekvienas nori bti svarbus, leid kitam pasijusti tokiam, dar vienu Zzingshiu

priartesite prie savo ir projektacckmes.
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4.3.2. Projekto komandos nari y vaidmenys

Projekto komandos s#itils. Priklausomai nuo projekto dydzio, stidgumo ir trukngs,

projekto komandos sktis gali smarkiai skirtis. Minimadi projekto komangl sudaro:

1. Projekto vadovaskuris tuo p&iu metu gali dirbti keliuose projektuose ar eititals
pagrindines pareigas. Sis Zmogus atsakingas uayan prad, pradinio tvarkara$o sudarym,
derybas su uzsakovo atstovais, funkgcipadaliniy vadovais, prireikus - su tiéjais ar subrangovais.
Projekto vadovas uZztikrina, kad visa projekto dokuatacija bus rengiama, tvarkoma ir saugoma pagal
visus organizacijos ar bendrus normatyvinius rexahus; jei reikia, pats tai koordinuoja.

2. Finansininkasarba bent jau téty biti sudaryta apskaitos sistema, kaitybfiksuojamos
projekto iSlaidos ir projekto vadovas galturéti informacija apie iki tam tikro momento atliktus darbus
ir ju iSlaidas. Vienas naudingas patarimas: gznkrs sumodkti skirtus pinigus zyrekite kaip jau
iSleistus, t.y. kai tik &k nors uzZsakote, IS karta suny jrasSykite i debes, net jeigu gskaitos dar
negavote. Tai pad iSvengti paMuoto siskaity apmokjimo jau baigus projekto apskaittikriausiai
Sios iSlaidos ity perkeltos kita projekt ir taip iSkreipt; tikrasias jo gnaudas.

3. Funkcini padaliniy vadoy atstovai, kurie neidinai yra tikrieji projekto komandos nariai.
Jie turi huti jgalioti kalketi padaliniy vadow; vardu ir priimti sprendimus, kitaip beprasmiskage
susitikimus, nes visi priimti sprendimailiau gali kiti perziaréti ir koreguojami.

4. Uzsakovaskuris nustato projekto terminus, biudget kokybés reikalavimus, daznai tai -
deryhy su projekto vadovu klausimas. Kiekvienas projekiasnai turi tugti uzsakow, net jei jis
vidinis, kitaip nelikty dinamikos, kug sukuria uzsakovo reikalavimai ir projekto vadow komandos
gelejimas jveikti kliatis ir patenkinti Siuos reikalavimus. (Beje, kbd projekto komang negtraukti
uzsakovo atstovo? Dalyvaudamas susirinkimuosegjidigsteleti, ar atsizvelgiama jo organizacijos
interesus.)

5. [galiotasis vadovassuteikiantis politir ,priedang” projekto vadovui - btent jis pastarajam
suteikiajgaliojimus ir leidimy naudoti projekto reikéms reikalingus isteklius.

6. Projekto administratorius.Jei projekid vykdanti organizacija maza, &#fna, kad nebus
surinkta daug reikiamos informacijos, pavyzdziwk& yra skirtumas tarp planuotos ir realios darb
trukmes. Siam tikslui didesniems projektams tutitibskiriamas projekto administratorius, kuris gali
registruoti duomenis ir kartu atlikti kitus projektlarbus. IS paprag8altini sukaupiama daug svarbios
informacijos, pavyzdziui, kiekvienos darbo dien@baigoje gali bti fiksuojamas uzduotims skirtas ir
realiai joms iSeikvotas laikas. Pagal tai galim@aaafinti tvarkaragtir prireikus tikslinti plam kad Sis

atspincty tikraja darhy eiga.
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Projekiy valdymas, kaip mokslas, daznai klaidingai supmaatgir netinkamai taikomas, tld
neiSvengiamai klystama skiriant per mazandsio informacijos ir duomerrinkimui, skirtumo tarp
planuoty ir realiy projekto ganaud; mazinimui. O juk projekt valdymo disciplina ir buvo sukurta tam,
kad kiekvien projekt igyvendintume su kuo mazesnis ssnaudomis ir jis tapt mokongja priemone

dar kitam projektui.

4.3.3. Projekto vadovo vaidmenys komandoje

Projekto vadovo funkcijos. Projekto vadovas turi daug funkgijr nuo to, kaip efektyviai jas

vykdo, daZznai priklauso viso projektéksné. Galimos tokios projekto vadovo funkcijos:

1 Projekto politikos atstova$i funkcija yp& svarbi didelio masto ir biudzeto projektuose.
Organizacijos vadovai, kartais direkiptiarybos nariai ir spauda turiitb informuojami apie projekto
eiga, taip iSvengiama nepageidaujarpklaus. Jei projeki vadovas negali valdyti Sios situacijos, tiek

projekto tikslai, tiek asmenérjo karjera, kurios tigosi, atsiduria pavojuje.

Su Sia funkcija glaudziai sue§ projekto ,pardavimas”, kai ketinama rizikuoti eliamis pinigy
sumomis, tai yra, kai reikigikinti, kad projeks vertaigyvendinti ir kad jis bus rentabilus. Projekto
vadovas tampa tarsi projekto advokatu, argumentkatbartiu apie rinkas, technologij gamyf ir
organizacijogvaizd. Reikia pripazinti, kad retai visas Sias savylesvienas zmogus. Projekto vadovo
sugekjimas darytijtaka labai svarbus formuojant komandos dvadinkle. Kai pripazinimo susilaukia
projekto vadovas, dalis Si@mhesio tenka ir komandos nariams.

2. Trukmes ir biudzeto valdymad$?rojekto vadovas atsako uz tai, kad projektats; Ibaigtas
nustatytu laiku ir nevirSytjam skirto biudzeto. Kaip jau mita, jam reikia tartis su padalinvadovais
dél Zzmonu, kurie dirbs projekte, nes projekto vadovas nedatbuotoy pasirinkti pats, iSskyrus tuos
atvejus, kai jam daroma asmenjmaslauga. O komandos nariai gali ggagdrojekto vadovui kontroliuoti
biudzet. Daznai latent nuo y priklauso, kaip panaudojamasos; pastelje per dideles iSlaidas jie gali
ispeti vadow, kuris yra atsakingas, kad toknenumatyd virSijimu neatsirast Taliau jei biudzetas
neiSvengiamai virSijamas, vadovas organizacijo®vglokei turi paaiskinti, kod iSnaudota daugiagdy,
negu buvo planuota, arba Kby daugiau reiks. Zinoma, tai ne pati maloniausia uZzduotis. Prtojek
vadovas, nadamas iSsaugoti savo nepriekaissimgputaciy, turi iS anksto numatyti galignbiudzeto
virSijima ir apie taijspeti, taip pat pateikti tikslias ataskaitagpdartias, kad tikrai niekas nedirbo
aplaidziai.

3. Tvarkaragio ir plany stelzjimas. Projekto vadovas kiekviardiem turi tiksliai zinoti, kuris
plano etapas Siandien pasieki@m gelbsti kontrolig lenta - Siais informacinitechnologij laikais jau
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kiek pasess, bet patikimas projekto vyksmo s¢gimo metodas, & savo aiSkumo patrauklesnis ir uz
A4 formato Ganto diagram Keliy metm plocio ir metro auk&io lentos virSuje ir apaoje yra
pazymimos kalendorés dienos, kurias jungia slanki Siandienos lini\dsa, kas yra Sios linijos kaije,
turi bati jau atlikta, deSigie - tai, kas daroma ar planuojama daryti. Siarmidinija" turi atspinéi
realia packti, prieSingu atveju projekto eiga taps nekontrobnag. Jei vadovybpaprasyi informuoti
apie projekto vykdynmp o projekto vadovas pagal zgjimus lentoje negéty tiksliai pasakyti danb (ir
iSlaidy), ma#; maziausiai jam bus labai nemalonu.c¢i@da svarbiausia, kad kontrodinlenta, jei
pastatysime aj komandos nariams matomoje vietoje (dazniausigjeki@m komandos kabinete), leis
visiems projekto dalyviams sekti projekto giguk rera jokios prieZastiesaknors sépti nuo projekte
dirbartiy zmoni, be to, slaptumas mazina darbo efektyyuiaip sukurti mes" atmosfgrjei visa
informacip turiu tik as"?

Projekto vadovasKaip jau ne kai minéta, projekto vadovas paprastaratiesioginis projekte
dirbartiy Zmoniy vadovas, nebent projektas paskiriamas vienam ipadal tuo laikotarpiu tai yray
pagrindinis darbas. Taigi projekto vadovas, vaddaaasis ,patikk, bet tikrink" taisykle, turi nuolat
bendrauti su projekto komandos nariais, kstlkinty, jog darbai vyksta sklandziai ir bus baigti laiku.
Jei kai kurie projekto darbai atliekami kitoje g (kitos organizacijos patalpose) arba jiems
samdomas subrangovas, projekto vadovas turi kasdid@ary per savai (priklausomai nuo projekto
trukmés) susiskambinti su atsakingais darbuotojais. mdamas projekto vykdym vadovas turi puiki
galimyke jvertinti, padasinti ir pagirti komandos narius. Jei Sie zré®mr ateityje dirbs su juo, tikrai
prisimins jo geranoriSkumr atsicckos naSiu darbito projekto dalyvisGalimas dalykas, kad projekto
vadovas dalyvauja ir kitame projekte, jei jo vadgaanas projektas ir komanda yra palyginti mazi.
Projekt; valdymas - tai administravimoitlas, leidZiantis kuo geriau panaudoti ribotus ifitsk(taip
pat ir kirybingus zmones), kad jais ¢al dalytis keli vienu metu vykstantys projektai. Tigigojekto
vadovas ir komandos nariai vienu metu gali dalyvkealiuose projektuose. Tai reiSkia, kad projekt
komand;" uzdaviniai daug kompleksisSkesni, nei tuo atvdgai, komand vienija tik vienas tikslas ir
uzduotis. Nors projelgt komandos taip pat turi vienijansiek - projekto pelningum Jei projeki
darbai planuojami ir iSskaidomi taip detaliai, kgalima valdyti, nesunku nustatytiiwertinti kiekvieno

darbuotojonag.
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4.3.4. Projekto komunikacijos valdymas

Projekto komunikacijos valdymas.Projekto komunikacijos valdymas - tai ne zinojimkeep
kalbéti, o ka ir su kuo. Kiekviename projekte sukaupiama da@grmacijos, kura reikia skleisti. Tai
reiSkia, kad turi bti parengtas informacijos sklaidos plangl,iri ieina duome rinkimas,
apdorojimas, analéz grupavimas, pristatymas irigramasis procesas. Rengiant atagkaiba rezultat
pristatymy reikéty iSsiaiskinti, kam bus atsiskaitomajdsjus dar truputpastang galima numatyti ir
galimus klausimus. Kadltai imanoma? Tod, kad aukStesnieji vadovai, kaip ir visi kiti Zmian
pavaldis jprociams. Jie link kartoti tuos pé&us klausimus, kurie ir ankstesniuose pokalbiuase d
norimg rezultag arba sutrikd pasnekoy. Taigi Zzinodami, kam tésite atsiskaityti, ieSkokite Zmapi
kurie jau turi tokios patirties: gal kartais jielgmpatarti ar pasidalins vertingais paspehais. Atlike S
nedide] tyrima sustiprinsite savo pozicijas ir geriau pasirerggpiistatymui.

Kiekviename projekto etape paprastai uzduodamiitanibtdingi klausimai, pavyzdZziui:

1. Projekto jgyvendinimo jvertinimo etapas. Koks projekto/produkto tikslas ir
konkurencingumas? Kokia tiesiogimprojekto/produkto nauda ir ilgalaikvere? Kokios numatomos
projekto gnaudos ir rizikos laipsnis? Kakirezultat; galima tikétis, kas blogiausia gali nutikti ir kaip
viskas klostyisi, jeigu dabar atsisakytume projekto/produkto? yka uzsakovas, kuris skatint
pastangas?

2. Planavimo etapasKokia planuojama projekto trukinr iSlaidos? Kuni funkciniy padalini
darbuotojai dalyvaus projekte ir kaip ilgai? Kpkiaka tai tugs ju nuolatiniam darbui? Kokios naujos
irangos, technologijir priemoni; reikés? Kaip bus kontroliuojamogrsaudos? Kokios tinkamiausios
ataskait formos? Kada bus galima pétidigyvendinti projekd, jei nuspesime jo imtis? kg veikia ntisy
konkurentai, ar yra racionalus pagrindas piigorojeka? Ar silote taikyti Beta tegt ar manote, kad
rezultatai bus patikimi?

3. Beta testasAr duomenys tinkami pagal Beta t#&tKokie uzsakovo/kontrolés grugs
atsiliepimai? Kas vyko ne taip, kaip djltés, ar neatitikimai dideli? Kokie rezultatai jumsagviausi?
Kokios jtakos testo rezultatai &jo vertinant projekto privalumus ir potencighaudy? Ar reikia keisti
planus ir gnaudas?

4. Vykdymo etapas(ligalaikiy projekiy atveju pateikiamos kelios ataskaitos, dazniausiai
pasibaigus pagrindiniams etapams). Ar projektadogias pagal tvarkaraSiei ne, kiek ¢luoja ir

kokie to padariniai? ArBos naudojamos kaip suplanuota,aasidos bus dideés, nei tilétasi?
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5. Galutine projekto ataskaitaAr pradinis projektgvertinimas atitiko faktin jo eiga? Kokios
skirtumy priezastys? Kokios buvo didziausios problemos,¢kgmb iSkilo? Koal Sis projektas buvo
naudingas, ko iSmokote ir kaip galima panaudaii @tiri? Kuriuose etapuose planavimas buvo
neadekvatus ir kur retjo tikslinti tvarkara§t? Kokios pasirinkto projekto valdymo metodo silposs
puss, ar pakankamas funkainpadaling indélis? Ar sukaupta atitinkama duomghaz, ar efektyviai

ji panaudota, interpretuota?

Tai tik keletas klausimg | kuriuos projekto vadovas turiith pasirengs atsakyti ne tik formaliose
ataskaitose, bet ir darbuatojsusirinkimuose ar skubiuose atiglisios vadovyes posgdziuose.
Projekto vadovas - svarbiausias Zmogus, jungiaptigieka ir organizaciy. Bendraudamas su
pagrindiniais projektoémeéjais ir kritikais jis turi kiti pasirengs atsakytii visus ji klausimus ir pateikti
gem ziniy, tai yra turi daugiau veikti negu reaguoti. Tar geena projekto vadovo - projekto politikos
atstovo uzduotis. Kaip seksig gtlikti, labai priklausys nuo jo lankstumo ir siégmo kiekviers
socialin ar profesimn kontakt iSnaudoti projekto labui.

Negalima pamirsti ir uzsakovo, jo atstovas tuiti huolat informuojamas apie projekto gig
sanaudas, pabaigos datos prognozes, kokybinius aspéhi yra - ar uzsakovas nustatytu laiku, ngussi

skirto biudzeto, gaus reikiamos kokgtrezultad.

Projekto vadovas atsiduria tarsi rato viduryje, kusikertajvairiausi interesai: organizacijos
vadovo ir uzsakovo, funkcimipadaliniy vadow ir projekto komandos, rangovo ir tigh, projekto

finansininko ir Bmé¢jo.

4.3.5. Projekto vadovo etikos kodeksas

EtiSkas elgesys. Trumpai etikos kodekso esaispindi Sis teiginys: &a tinkamo hido atlikti
netinkama, dalyka". EtiSko elgesio pagrindas - suggimas atskirti gera nuo blogo ir veikti pasirenkant
maziausi blogyke ar zah, jei tai neiSvengiama.

NeetiSkas elgesys. NeetiSkas elgesys projkttnandose pasitaiko tikrai ne dazniau nei kitose
organizacijos funkcigse grugse. Vis @lto neretai projekto eigos duomenys klastojamindaisiai be
projekto vadovo zinios ir pritarimo. Pavyzdziuiguo projekto laiko, spausdinimo ar kitagigudos,
susitarus su atsakingu zmogurtraukiamij kito projekto biudzet Jei tai tos p&os organizacijos
léSos, ar tikrai Sis elgesys neetiSkas? Galima sakgtl taip, nes jei vedant apskaduomenys
perraSomi iS vieno projektokita, tampa neaisku, koks tikras atskiro projekto batdg ir kiek viskas
IS tiesy kainuoja. Taip pat tampa stithgajvertinti projekto komandos nariatlikta darka, jei laiko ir

medziag sanaudas jie slepia” kito projekto biudzete. Jei sgigami darbo saugos klausimaigitau
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nesilaikoma nurodym kurie sumazint iSlaidas, tada be jokios abejsn tai etikos pazeidimas, lygiai
kaip versti darbuotojus dirbti neatlyginamus vilgvalzius. Tok neetiSly elge$ paprastai lemia
blogas vadovavimas, nes jei darbai tinkamai sumianu vykdomi pagal tvarkaragt nebus k
dangstyti darbo saugos sumetimais.

Konfidenciali informacija. Bendraudamas su kitaisgamizacijos ir funkcini padalini
vadovais, projekto vadovas susiduria su kita efiSktgsenos problema - t@jyta konfidenciali
informacija. Ji, kaip ir asmeninigspidziai apie netiktai pamatytas vadayv silprasias vietas, y
sugekjimus, turi iSlikti paslaptyje. Jei Si informacijauteléty, ankgiau ar \¢liau tai pasieki ir
apkalhy objekt, kuris tapt; nesutaikomu priesu.

Patys projeki vadovai, bendraudami su kitais organizacijos datdjais, irgi iSgirsta daug
asmenigs informacijos ir paskal Si informacija taip pat yra konfidenciali, iSskgrrimtas sveikatos
ar veikiartiu Zmogumi. Tikjimas, kad tikslus nuolatinis planavimas pag/eikti visas nenumatytas
aplinkybes, yra pagrindémmintis siekiant &mes.

Atsitiktine stkme pasitikintis projeki vadovas negali konkuruoti projekto ir pasaéjen
aplinkoje. Todl projekty valdymas simbolizuoja profesionalamr naujai apibézia, kas yra
profesionalai ir k jie daro. Kai daugumzmogaus atliekamdarh; kei¢ia technologijos, projekt
valdymas, prieSingai, iSlieka ambicingu siekiu t&rkurie nori taigyvendinti. Projeki valdymas gali

tapti tikruoju iS$ikiu jisy organizacijoje.
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5. Projekto rizikos bei neapibr éztumo vertinimas ir valdymas

5.1. Rizikos bei neapibr éztumo samprata ir klasifikacija

Asmenys, dalyvaujantys investiciniame projekte,i,n&ad p sumanytas irigyvendinamas
projektas nesuZlugtarba ity nenuostolingas bent jau jiems patiems. Deja, sietlegali lati tvirtai
uztikrintas palankia projekto eiga ir jékene, kadangi bet kuris projekto darbas yra ssisjp didesne ar

mazesne rizika.

Statybine rizika Kontraktin é rizika Vykdomoji ir
vadybiné rizika
\x
Vidin é rizika

A

Bendroji rizika

A

ISoriné rizika
v v v
Fizikin é rizika Ekonominé rizika Politiné rizika

5.1 paveikslas. Rizikos veiksnstrukiira pramoniniuose verslo projektuose

Norint nustatyti, kokiais metodais galima sumazintika ir kokiais hidais sumazinti jos
neigiamy jtaka projektui, pirmiausia reikia istirtijvairiausius rizikos veiksnius ifvertinti ju
reikSminguna, t. y. atlikti rizikos analiz.

Dauguma autoui [4, 8, 12, 22]rizikg apibrezia kaip potencialioj kiekybiSkaivertinamy
nuostoly galimyke, o neapibéztuny — kaip veiksnius, kuriems egzistuojant veiklosiltaai yra
nedeterminuoti ir % veiksmy galimosjtakos laipsnis nezinomakitaip sakant, neapibztumas yra
netiksli ir neiSsami informacija apie projekto igal/imo slygas, o @l to galircios atsirasti projekto
eigoje nepalankios situacijos ir pasekmmusakomos rizikosagoka. Kalbant apie rizikos analiz

dazniausiai rizikos ir neapidirtumo gvokos, beje, ir praktigje veikloje vartojamos kartu.
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Rizikos analigs tikslas - pateikti potencialiems projekto paria®is kitinus duomenis, norint
priimti sprendimus & dalyvavimo projekte tikslingumo ir &l metod;, apsaugahuy nuo galimy
finansiny nuostoli, parinkimo.

Reikia pabézti, kad atliekant rizikos analiz svarbu ne taikom matematini skatiavimy
sucktingumas ir tikslus viem ar kity jvykiu tikimybiy apskatiavimas, bet ir verslo projektrengju
sugebjimas IS anksto numatyti visas rizikossis, su kuriomis galima susiduigyvendinant numatyt
projeks, ju atsiradimo momentus bej peigiamositakos projektui sumazinimoiatdus. Todl, atliekant
rizikos analiz, didek reikSne teikiamaijvairioms rizikos @Sims identifikuoti nagrijamame projekte.
Tam tikslui projekto analitikas turi téti iSsamg rizikos Sy klasifikacija

IS pateikto 5.1 paveikslo matosi, kad bendra rizkastomaj viding ir iSoring rizika. Vidiné
investicinio projekto rizika Siuo atveju yra 85y statybirg, kontraktire ir vykdomoji, o iSori taip pat:

fizing, ekonomir ir politiné.

5.2. Rizikos ir neapibr éztumo analiz és metod y apzvalga

Reikia pabézti, kad analizuojant verslo projekto rizikingametikslinga atskirti rizikos anaks
bei rizikos ir neapiliZztumo mazinimo metag kadangi galutinis anakis tikslas - nustatyti priemones
ir budus, mazinagius projekto rizikingum. Taigi, norintigyvendinti koka nors rizikh sumazinatia
priemore (draudimas, rizikos paskirstymas, papildpistekliy sukaupimas ir kt.), pirmiausia reikia atlikti
rizikos analiz. Kitaip sakant, titina sukurti sistemy i kuria jeity visi organizaciniai ir ekonominiai
stabilizaciniai mechanizmai, reikalaujantys papigdosanaud;, kuriy apimtis priklauso nuo projekto
realizavimo slygy, projekto dalyw lake<iy ir tiksly beijvertinto galimos rizikos lygio.

Norint nustatyti real projekto efektyvury, bitina jvertinti Sias papildomasassaudas. Siekiant
ivertinti rizikos ir neapibiztumo veiksnius belyjitaka projekto efektyvumui taikant tam tikrus metodus

atliekama rizikos analé&z Rizikos analizei atlikti taikomi Sie metodai:

o jautrumo analig;

stabilumo patikrinimas ir ribimi projekto parameirreikSmiy nustatymas;

projekto parametrkoregavimas;

sprendino medzio sudarymas;

formalizuotas neapibftumo aprasymas, taikant scengspaliz, Monte Karlo metogl Sie

du metodai yra gana stiahgi ir be kompiuterini paslaug ju pritaikyti ndmanoma.
Investiciréje projekto fazje, norint maksimaliai sumazinti rizikr jos neigiana jtakg projekto

efektyvumui, taikomi Sie rizikos ir neapibtumo mazinimo metodai:

 rizikos paskirstymas tarp projekto daly\dalies rizikos perdavimas kitoms projekte
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dalyvaujaioms Salims);

* rizikos draudimas;

* iStekliy rezervavimas nenumatytoms islaidoms;

» daliniy riziky paSalinimas;

* rizikos sumazinimas planuojant finansagim

Rizikos analizei atlikti dazniausiai taikomas amg@lp arba statistinis metodas. Taikant
analogijp metodh naudojami ank$au jvykdyty projekiy duomenys. UZsienyje analagijmetod
dazniausiai taiko draudimo kompanijos. Lietuvop fietodas, dejag¢ra labai paplits. Gal kiek plaiau
analogijp metodas taikomagyertinant statybos projektrizika. Jeigu statybos firma ruoSiasi realizuoti
projekt, kuris yra analogiSkas jaigyvendintiems, tai remiantis turima statistine magd, galima
nubrZti vadinamja rizikos kreiw. Tam yra nustatomos rizikos sritys, kurios ap@pops Zemutine ir
virSutine bendr nuostoli; riba [22].

Rizikos analiz baty galima suskirstytii dvi viena kit papildagias grupes: kokybin ir
kiekybine. Kokybin¢é analiz atliekama, remiantisivairiais ekspertiniais metodais. Jos metu
identifikuojami visi rizikos ir neapiléztumo veiksniai beiy reikSmingumas projektui.

Kiekybinés analizs uzduotis - riziking veiksniy pokyiy itakos projekto efektyvumui kiekybinis
ivertinimas. Kiekybig analiz dazniausiai atliekama, remiantis Siais metodaigrymo analize, scenarij
analize ir imitaciniu rizik modeliavimu pagal Monte Karlo metad

Reikia pazyniti, kad rizikos analig turi atlikti visos dalyvauja&ios projekte Salys: uzsakovali,
rangovai, bankai ir kitos finansis institucijos (investiciniai fondai, kredito ungar kt.), draudimo
kompanijos.

Vienas iS finansia rizika verslo projektuosevertinartiy rodikliy gali bati viduting svertire
kapitalo kaina [22].

WACC=[n; i=1]>rid;

kur r; - kapitalo pelningumas, kuris iy bati gautas IS i-ojo Saltinio,;d kapitalo (investicinj
iStekliy) dalis, gauta i$ i-0jo Saltinio. WACC - vidugisvertire kapitalo kaingWeighted Average Cost of
Capital).

Vidutiné svertire kapitalo kaina rodo tokiprocentire normos reikSrg, pagal kura galima lity
atsiskaityti ir su kreditoriais, ir su nuosavos kaanijos savininkais.

Kad finansir rizika netuéty dideks jtakos projektui jnonei), reikia, jog IRR (vidié pelno
norma) ity didesi uz vidutirg svertirg kapitalo kaim, kuri yra jau pakoreguotatldrizikos, o grynoiji
dabartire vert turi bati teigiama (NPV>0).

Be to, vidutire svertire kapitalo kaia, igyvendinantvairios paskirties projektus, reikia kai kada

dar padidinti keliais procentais, norint dar labegsidrausti nuo rizikos. Pavyzdziui, jeigiiegiama
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visai nauja technologijaa jreikéty padidinti 2-3 procentais, jeigu ketinama gamirduj produkcip,
reikéty pridéti 1-2 procentus.

Kitas rizikos ir neapiliztumoitakos sumazinimotaas gali [ati investicinio projekto parameir
kurie naudojami skaiuojant ekonominius normatyvus, koregavimas. Pa¥iyzdstatybos trukr gali
bati padidinta vidutiniu galimo uzdelsimo dydZiu arlséatybos darnp veré gali bati padidinta @l
padaryty projektavimo klaid, nenumatyi iSlaidy ir kity priezagiy. Taip pat reikty atsizvelgti irg
mokejimuy uzdelsima, nenuoseki medziag ir zaliaw pristatymy technologines klaidas, sutarties
isipareigojiny nevykdymna ir pan.

Tuo atveju, jeigu projekto dalyvis (rangovas ai) kitra apdraustasctiminétos rizikos galimumo,
jis turéty | savo gnaudagtraukti ir laukiamus nuostolius ¢drizikos).

Jautrumo analis tikslas - iSrySkinti svarbiausius veiksnius (fkius” kintamuosius), galifius
turéti daugiausigtakos projektui, bei patikrinti kiekvienag jtaka projekto rezultatams. Jautrumo angliz
kaip viena i$ kiekybiés analizs formy, atliekama, remiantis jau pries tai atliktais kbkys analizs
rezultatais. Atliekant jautrumo anajizkintamaisiais veiksniais galitb infliacijos rodikliai, fiziné
pardavimy apimtis, kintamosios iSlaidos ir pan.

Vienas iS paprd&gusi bady, norintjvertinti projekto riziky pagal jautrumo anaks metod -
nenuostolingumo tasko analizKitu badu jautrumo analiz galima atlikti, taikant matematinio
programavimo metodus.

Nenuostolingumo analiz metu nustatoma pagamintos produkcijos apimtisia kpardavus,
pardavimojplaukos lygios produkcijos savikainai, t.jgnoré neturi nuostoli, bet negauna ir pelno. Sis
rodiklis yra ganaayginis, kadangi priklauso nuo pastovr kintamyjy iSlaidy apskatiavimo kidy (ar
bus atsizvelgtainfliacija mokesius ir pan.) bei nuo produkcijos vieneto kainostatysno.

Norint nustatyti nenuostoliag produkcijos gamybos apimt atsizvelgiant | palkikany ir
priskatiuoty procenty mokejima uzraSoma tokia lygyd kur pelnas, sumeakus visus mokeasus, hity

lygus nuliui [20]:
[Qx(P-V)-F](I-t) =0,

kur Q - produkcijos pardavim (gamybos) apimtis vienetais nenuostolingumo tadke:
produkcijos vieneto kaina; V - kintamosiognaudos, tenkains vienam produkcijos vienetui; F -
pastovi einanyjy sanaud; suma; t - ribig korporacijos moke&so norma.

Ekonomireé - matematia jautrumo analigs esné yra ta, kad, remiantis baziniu projekto variantu,
apskatiuojamas laukiamas kiekvieno kintamojo veiksniowidis nuokrypis bei projekto rezultatai,
ivertinant vieno kintamojo nuokrypio nuo bazinio iaato jtaka [22]. Nepaisant daugelio jautrumo

analizs metodo privalunp reikéty pabgzti, kad jis turi kai kun traikumy. Vienas i$ toki trakumy yra
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tai, kadjvertinama tik vieno veiksnio pokio ijtaka projektui, todl néra nustatomi galimi rySiai tarp
atskim veiksniy, t. y. neatsizvelgiamgju koreliacip.

Taikant scenanj analiZzs metod galima iSvengti miéty jautrumo analigs tiikumy, kadangi jis
apima kel projekto veiksni, tikrinamuy dél ju rizikingumo, pokyiu jvertinima per kiekvieno galimo
atvejo tikimyle. Be to, parameir pokyiai jvertinami, atsizvelgiani ju tarpusavio priklausomyb
(koreliacip).

Toks atvejis gali bti bet koks pakankamai @kinasivykis, galintis labai paveikti keletprojekto
paramety vienu metu. Siuo metoduertinamas projekto pelningumas kiekvienu atvejeigal kiekviea
IS ju nusakomavykiy raidos tikimyk. Taiau scenarij metod, efektyviai galima taikyti tik tada kai
galimy grynosios dabartis veres reikSmi; skatius yra ribotas. Kadangiertinant projekt dazniausiai
susiduriama su begaliniu scenarigkatiumi, projekto rizikai jvertinti pasitelkiamas imitacinis
modeliavimas. Sio metodo pagrinsudaro tikimybinigvairiy aplinkybiy atsiradimgvertinimas.

Sprendinn medis paprastai sudaromas tuo atveju, jeigu szikoaliz atliekama keliems
projektams (arba vieno projekto keliems variantanig)rie turi gana daug variapt arba jeigu
investavimag projekt tesiasi keleg mety, t. y. projektaggyvendinamas daugeliu pakpSprending
medziui sudaryti reikia tati pakankamai informacijos ne tik apie galimus pkbp variantus, bet ir apie |
pasirodymo momentus bei tikimgb Remiantis turima informacija, sudaromas spremdimedis,
kuriame mazgai atitinka svarbiausiugkius, o linijos, jungiatios Siuos mazgus, - projekto realizavimo
darbus. Be to, Sio medzio schemoje uzraSoma imv#oija apie vieno ar kito sprendimodonimo laika,
darhy vert ir jo tikimybe. Galiausiai apsk&iuojama kiekvieno galimo scenarijaus grynoji daiogrt
verte bei integralig jos reiksng.

Vienas iS formalizuat neapibéztumo aprasymo metadtaikom; ypa sucktingo prognozavimo
projektuose, yra Monte Karlo imitacinio modeliavimetodas. Sis metodas apima du metodus -jautrumc
analiz ir scenariyp analiz, pagista tikimybiy teorija. Atlikus 3 kompleksir analiz, gaunami
tikimybiniai galimy projekto rezultat pasiskirstymai (pavyzdziui, NPV<O0 tikimgb gavimas).

Taikant imitacin mode] gali hiti taikomas supaprastintas rizikp®rtinimo metodas [22]. Pagal
§i metod, pirmiausia, remiantis ekspertiniais vertinimaiSskiriamos trys projekto (arba keli
projekiy) raidos kryptys: pesimistin reali ir optimistire. Kiekvienam variantui apskauojama grynoji

dabartirt vere (NPV). Paskui apsk&uojamas kiekvieno projekto NPV variacijos diapaa®Rye):
Ryev = NPVo-NPV5,
kur NPVo - NPV - optimistinis variantas, NP3+ NPV - pesimistinis variantas

NPV - vidutine NPV reikSn¢, nustatyta pagal nurodytas tikimybeikSmes (B
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NPV =[1;3] X NPV,P,

Rizikingesnis tas projektas, kurio variacijos diama@as arba vidutinis kvadratinis nuokrypis
yra didesnis.

Kaip jau mireta, vienas IS formalizugtheapibéZztumo apraSymo metagdtaikomy ypa suctingo
prognozavimo projektuose, yra Monte Karlo imitagimhodeliavimo metodas. Sis metodas apima du
metodus - jautrumo analizr scenari analiz, pagista tikimybiy teorija. Atlikus kompleksig analiz,
gaunami tikimybiniai galim projekto rezultat pasiskirstymai. Rizikos anadig atlikimo pagal Monte
Karlo metod schema pateikta 6.5 pav.

Galiausiai taikantiSmetod, atliekama imitacinio modeliavimo rezulgaanaliz. Svarbiausias
sprendimo p&mimo kriterijus yra parinkimas tokio projekto, karigrynosios dabartés verts
tikimybinis pasiskirstymas labiausiai atitinka koetaus investuotojo pa#i i rizika. Be grynosios
dabartires verts tikimybiniy charakteristily, dar gali iiti nustatyti ir tokie rodikliai: galimi projekto
nuostoliai N (t. y. vig neigiamy rezultat;, padaugint i$ ju atsiradimo tikimyks, suma); fisimos projekto
pajamos P (t. y. visteigiamy rezultat;, padaugini iS ju pasirodymo tikimybs, suma). Pagal Siuos
rodiklius galima apskaiuoti neapibéztumo verg investuotojui: jeigu projektas bus priimtas, jgiyN;
jeigu atmestas - P.

Kaip jau buvo migata, analizuojant su projektu susijusiizika, labai svarbi yra rizikos
valdymo gvoka, apimanti tiek rizikos ir neapiiatumo veiksni identifikavimg ir jvertinima, tiek ir
rizikos itakos projekto efektyvumui sumazinimo metodus kieius.

Praktikoje n@gmanoma iSvengti neiSsamios arba netikslios infoijoscapie projekto
realizavimo slygas, todl batinas darkh komponentas yra rizikos ir neagibtumo analiz. Jos fitinumg
lemia ir tai, kad be kokio investicinio projektonmy srautai priklausoisimiems periodams ir galiab
tik prognozuojami. Taigi dar labiau iSauga skavjant naudojanp duomemn nepatikimumas.

Rizikos analizs rezultatais pasinaudoja visi projekto dalyviaiuzsakovai (investuotojai),
rangovai, bankai ir kt. tadl rizikos rezultaj patikimumas — svarbiausias veiksnys, lemiantis; vis

projekto dalyvi; tolesres veiklos rezultat

6.Personalo vadybos samprata

Siame skiriuje apZvelgsime personalo vadybos sampravarhy. Kalbécdama apie projektvaldym,
didel; demes; kreipiu | personal, kadangi atent nuo jo kompetencijoggudziy, motyvacijos darbe

priklauso bendro tikslo siekimasjgyvendinimas. Kaip jau méjau anksiau yra visa galyb faktoriy,

kurie lemia projekto &me. Taiau jei kiekviename projekto valdymo igyvendinimo etape,
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Zzingsnyje dirbs kompetentingi darbuotojai, jie gauwes tinkam uzdu@iy atlikima ir minimaly
kokybés neatitikim, tokiu bidu mazins projekto rizik

Nagrirgjant personalo vadybos sampgapirmiausia reikia nuodugniau patyétn ir pacia
vadybos svoka. Dazniausiai vadyba ap##iama taip: tai mokslas apie planavimo, organizayim

vadovavimo ir kontrals funkcijas socialiése organizacijose.

(zr. 1pav.) vadybos klasifikavimo bge formuojamos konkggos vadybos funkcijos, tarp
ir personalo vadyba. [30]

PLANAVIMAS llgalaikiai tikslai
ir strateginis planavimas;
Operatyvinis planavimas;
Vaidmeny ir standan atitikimo
palyginimas; Koregavimo

veiksniai.
KONTROLE Standart ORGANIZAVIMAS
idiegimas; Vaidmeu nustatymas; Strukfirizavimas;
Vaidmeny ir standang atitikimo Aprapinimas kadrais;
palyginimas; Koregavimo Delegavimas.
veiksniai.

VADOVAVIMAS

Mokymas;

Motyvavimas;
Komunikacija;
Lyderiavimas.

6.1pav. Bendrosios vadybos funkcijos [43]

Personalo vadyba valdymo moksle atsirado kaip dbjekspecializacija, kaip sisteminis
mokslas apie personalo valdymracdtas analizuoti tik XX am. Atskirus personalo vadglaspektus
nagrirgja jvairios disciplinos, tokios kaip psichologija - samé ir organizacig psichologija,ijmoniu
ekonomika, filosofija, etika, sociologija, polit@ga, teigs mokslais, darbo ir sociatirmedicina,
aukkjimo mokslai, palyginamieji elgsenos tyrimai. Pretla - Si discipling apibendrinimas,
integravimas. Pirmieji tarpdalykiniai tyfimai yra iS imoniy ekonomikos ir organizacijos
psichologijos bei sociologijos srities ir tiklau susiformuoja personalo vadybos mokslas. Skios
Sios personalo vadybos raidos &430; 10-11]: (1) vadovavimo faziki 1950m.), kai personalo

problemoms skirtas antraeilisrdesys; (2) pripazinimo faz(iki 1970m.), kai personalo vadyba
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practta pripazinti, bet daugiau teoriniu lygiu; (3)tégravimo faz (nuo 1970m. iki dabar),
kai personalo politika ir vadyba integruojainarganizacij sistemas, siekiant geregmezultat;. Yra
ir kitos personalo vadybos raidos klasifikacijosiena ji skiria laikotarp iki 1900m., ankstywy
vidurinj ir vélyva XX a. laikotarpius. [43]

D¢l jvairiy moksh itakos (integravimo itinumas) personalo vadybai reikia suderinti ir
skirtingasjvairiy moksly metodologijas. Personalo vadybai didZialtika daro socialiniai mokslai,
taciau jawtiama ir technikos, technologijos, gamybos organmavmoksi; jtaka. [30; 9]

Traktuojant personalo vadybkaip savarankisk dalyka, reikia suprasti, kad personalo
vadybos, kaip dalyko, savarankiSkumas yra labdygsskas. Daznai tie patys klausimai yra
nagrirgjami kity moksly, jie yra sudtiné ty moksk dalis ir tai patvirtina personalo vadybos reikSm

Terminas personalo vadyba ir ZzmogigkiStekly (resurs) vadyba yra pakéiami ir remiasi
tais pdiais procesais. Personalas, dirbantis organizagijogprezentuoja jos zmogisSkuosius
resursus. Personalo vadyba apima organizacijos iRy resurs valdyma. [43] Zmogiskijy
resurg arba personalo vadyba apitnama kaip efektyvus zmanvaldymas organizacijose, siekiant
darbuotoy, organizacijos ir visuomeés geroes [39] (toliau tekste naudosime termin personalo
vadyba) -Dar vienas apiimas - personalo vadyba - tai veikbusijusiy su Zzmogisijy resurg
igyvendinimu organizacijoje, strategiim operatyvire vadyba. [29; 6]

Taigi personalo vadyba nagéna efektyvaus personalo naudojimo problemasytina tiek
organizacijos (siekdama didziausio darbo efektyvymtiek individo (siekdama sudaryti
optimaliausiai darboatygas kiekvienam individui) interesus. Siekdama t#isly, personalo vadyba
integruoja ir techninj, ir socialiniy moksly laiméjimus. [30; 10; 1]

A.Sakalas personalo vadyboje skiria dvi stambiaudedamsias (zr. 2 pav., [30; 11])
Personalo organizavimas ir personalo valdymas.

Personalo organizavimas sgsijsu personalo skyriaus atliekamomis funkcijomi®rgn
personalo organizavime dalyvauja ir padalimadovai). Personalo valdymas priklauso vadav
pavaldiny tarpusavio gveikos sréiai. Tarp Si sriciy néra aisSkios skiriamosios ribos. Pavyzdziui,
motyvavimui priskiriamas ir darbo uzmokestis, dbdaznai skiriamasis kriterijus yra formalizavimo

lygis, kuriam personalo organizavimas pasiduodetlabei vadovavimas.
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PERSONALO VADYBA

— o

PERSONALO ORGANIZAVIMAS PERSONALO VALDYMAS

» Personalo apskaita ir statistika » Bendradarbi pazinimas

» Darbuotoy poreikio planavimas * Bendradarbi; motyvavimas

« Darbuotoypriemimas, perddimas, » Poveikio priemonj taikymas
atleidimas * Valdymo stiliai

» Darbo organizavimas ir apmejmas Valdymo metodai ir kt

» Kuvalifikacijos klimas ir kt.

6.2 pav. Personalo vadybos turinys [30; 11]

Pagrindires personalo vadybos veiklos ir tikslai gatitibsuskirstytii specifinius (tradiciSkai
susiklosiusius), bendruosius ir pagrindinius. Kokios taiki@s ir tikslai, matyti 3paveiksle [36; 7].
Igyvendindamas personalo vadybos veiklas, bet kpessonalo vadybininkas susiduria su
teisinemis, politinemis, ekonomidmis, socialikmis, kulfirinémis ir technologidmis jcgomis
[29;8;16].

PERSONALO VADYBOS VEIKLOS

ISorin és aplinkos Specifiniai tikslai Bendriegji tikslai Pagrindiniai tikslai

jégos: Itraukimas Produktyvumas ISlikimas

teisirgs, politines, Pasamdymas Darbinio gyvenimo Konkurencingumas

ekonomirgs, socialigs, Motyvavimas kokyhe Augimas

kultarinés ir Apmokymas iS§ naujo  Teisinis suderinamumas Pelningumas

technologigs Konkursinis Lankstumas
pranaSumas

Darbo ggos adaptacija

6.3pav. Personalo vadybos veiklos ir tikslai [3p; 7

6.1 Pagrindiniai personalo vadybos principai

Personalo vadyba veiksminga, kai vadovaujamasingggis ir kartu realiais principais. Siuo
metu formuojama nauja filosofija, kurios pagringiteiginys kvalifikacija yra ketvirtas gamybos, o
gal net svarbiausias veiksny80; 12] Traktuojant kvalifikac placiaja prasme -kaip galimybkelti
ne tik profesin bet ir asmenws lyg, patenkinti bendradanpilike<ius -formuojama socialin
personalo vadybos koncepcija.
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Sioje koncepcijoje [30; 13]:
e Sudaromosaygos realizuoti kiekvieno individo galimybes irlptkius,
sukuriamos glygos kiekvieno darbuotojo asmeniniam ir profesimi@bukjimui
ir stimuliuojami i augimo poreikiai;

* Sukuriama pagsta poreiki ir gabuny atskleidimo sistema.

Koncepcija neprieStarauja organizacijos tikslandirdi pelm ir rentabiluna. [ darbuotoy
poreikius orientuotasocialine personalo valdymo sistem@adeda jgyvendinti organizacijos
ekonominius - efektyvumo didinimo tikslus, neslgedzia:

e Didinti darbuotoy motyvavimo lyd, pasitenkinim darbu;
» Gerinti organizacijogvaizd ir konkurentiSkum darbo rinkoje, tai padeda

pasamdyti kvalifikuotesni labiau motyvuat darbuotoj.

Igyvendinant & koncepcij vadovaujamasi tokiai principais [39]: (@yganizacijos ir
individo intereg suderinamumo(kiekvienam individui sudaromosalggos ugdyti gabumus,
patenkinti norus ir taip sukurti efektyvju motyvavimo sistembei padidinti darbo efektyvuay (b)
partnerysés/bendradarbiavimdvisais vadoy - pavaldiny lygiais svarbus intergsderinimas, vis
didesr reikSnme jgauna grupinis darbas, pats partnéygtrincipas prilyginamas demokratizavimo
principui); (c) kvalifikacijos ir atsakomyés (kvalifikacija platiaja prasmejvertinant ir asmenines
savybes, vertyhi sistem, tapo gamybos veiksniu, siekiama, kad darbuotdijddy ne iS baims, bet
buty pilnateisis kolektyvo narys ir jaustatsakomyb uz kolektyvo darl); (d) personalo augimo
(akcentuojama individuali darbuotpptsakomyb uz sags ugdyma ir organizacijos atsakomybuz
salygu darbuotojams tobeéli sudarym); (e) optimaly darbo slygy (nauji saugaus darbo
reikalavimai techniniu, organizaciniu ir socialinpoZiariu: be tradiciy, tai ir darbuotaj darbo ir
poilsio rezimas, galimyb dirbti namuose ir pan.); (fautonomizavimdsiekiama sudaryti atygas
individualybei reikstis, galimyb dirbti savarankiSkai, apskaioti pasiektus rezultatus, suderinant
atskiny individy ir grupes tikslus); (g)humanizavimapersonalas didziausia vertybSis principas
integruoja via ankstesnj principy reikalavimus); (hekonomiskumgvisi principai tugty bati jvertinti
pagal naudingumo - Siandieninio ir perspektyvinkuiterijy).

Pateiktieji principai atspindi Siuolaikérpersonalo vadybos koncepcij
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6.2 Fordo 15 punkt y

Pats darbas savaiméra malonus uzgmimas, todl Robertas N. Fordas sudarei 5 pupnkt
kurie, jo nuomone, patl; sudaryti geg darbo atmosfarir motyvuoti darbuotojus. Be abejo, visus
juos igyvendinti vienu metu yra gan sitthga ir net graiiausiai ngmanoma; kartais, siekiant
rezultato, pakanka nedidelorganizacini pakeitimy. 15 kriteriy, motyvuojartiy darbo organizavim

1. Bet kokia veikla tuity bati apgalvota. Ypatai svarbu vadovams, nug yeiksmy
priklauso kitas personalas.

Ar esatesitiking, kad Jisy pavaldiniai veikia pagal tokius pat principus?

2. Didzioji zmoni; dalis lina patenkinti darbu, jei yra atsakingi uz kaaknuo ju
veiklos priklauso rezultatai. Jiems svarbu jaustitkt su klientu, jie domisi ne
tik darbo santykiais, bet ir kitomis sritimis.

Ar Jasy bendradarbiai nesijéia izoliuoti?

3. Kiekvienas stengiasi parodytiag kugeba, bei savo reikSminganbDarbuotojas
nenori, kad tuos klausimus, kuriuose jis speciaijasi, spesty béjo pritarimo.

Ar reikalavimai darbuotojui éra per mazi? Kokie papildomi uzdaviniai gal praturtinti jo
veikla?

4. Kiekvienas naity save atrasti darbe, suprastmMertinti savo galimybes.

Ar atliktiems darbams yra priskiriami juos atlikpslarbuotoy vardai? Atmosfergadinama, jei
vadovas visus nuopelnus priskiria sau.

5. Beveik kiekvienas turi savo paiki i darbo organizavia gerinimy ir tikisi, kad
kiti su tuo sutiks.

Ar visuose skyriuose yra galimas naigéju atsiradimas?

6. Zmorems Hitina jausti savo svagb ,AS$ jiems neegzistuoju"- taip sako
darbuotojai, jeimorés valdymo sistema yra netinkama.

Ar kiekvienas darbuotojas zino, kaip svarbus jaodarbendram rezultatui pasiekti? Kais J
leidziat jam tai suprasti?

7. Kiekvienas siekiaékmés. Skmé - tai realizuoti tikslai. Siekiant tikg) kuriuos
kuriant ir formuluojant dalyvavo pats darbuotojass atlikti maksimaliai gerai.

Ar tokia galimyle yra sukurta?

8. Stkmé be pripazinimo - nusivylimo priezastis. Kiekvangerai dirbantis tikisi

pripazinimo ir paskatinimo - ir moralinio, ir maiaiinio.
Kokia skatinimo politily pasirinko dsu vadovyle?
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9. Tam kokia forma, idu ir gretiu darbuotojai gauna informaagjjjie sprendzia,
kaip svarbus yra savo tiesioginiams vadovams. rdgirpas prie informacijos yra
apsunkintas agjgauna patluotai, darbuotojas jaiasi nevertinamas.

Ar darbuotojai gauna jiems reikalipghformacip? Ar gauna informacijlaiku?

10. Darbuotojai negali pakti, kai sprendimai, susijsu darbo pakeitimu, net jei tie

pakeitimai yra pozityws, buvo priimti bey zinios.
Ar Jasy darbuotojai dalyvauja valdyme?

11. Kiekvienas nori i informuotas apie savo darbo kokybdarbuotojui
reikalingesg nei vadovui. Ji tusti bati operatyvi, kad Zmogus gal; daryti
korektyvas.

Kaip matuojama darbo kokgB Ar yra suformuluoti tikslai ir matmenys, kurie gty
objektyviaijvertinti atlikta dark.

12. Kiekvienam kontral iS Salies yra nemaloni. Tai primena mokykBet koks
darbas atrodo patrauklesnis, jei paliekama vietékasatrolei. Tai galima lyginti su
boulingu: kgliai - akivaizdis rezultatai veikia Zaigly veiksmai bei kelia azayt

Ar savikontroé yra paplitusi?

13. Didzioji Zzmony dalis stengiasi gauti nauginiy. Vidiniai reikalavimai skatina
tobukti.

Ar yra suteikiama galimybtobukti? Ar yra taikoma darbo rotacija?

14. Darbuotojai, gebantys atlikti darlgreciau, hina nepatenkinti, jei vietoj
ivertinimo sulaukia tik papildomo #vio, ypa jei finansiskai tai neatsispindi.

Ar sugebama vertinti talegf?

15. Ar darbas leidzZiaiti patiam sau virSininku? Labai svarbu, kagtibgalima rodyti
iniciatyva.

Ar saviraiSka yra toleruojama? [42]

6.3 Zmoni y iStekli y valdymo procesas

Tam, kad laty jgyvendintos bent kai kurios Fordogjds, reikia, kad organizacijoje veikt
zmonu, iStekliy valdymo skyrius, dar vadinamas personalo skyriumi.

Zmony istekly valdymas patariamoji funkcija Zmonij istekliy vadovai teikia patarimus
linijiniams vadovams organizacijoje. Be to, kompaniam tikrai momentais gali prireikti daugiau ar
maziau darbuotqj bei vadow. Taigi Zzmony iStekliy valdymo procesas -bessianti procedra, jos

paskirtis - apipinti organizaciy reikiamais zmoémis, reikiamomispareigomis ir reikiamu laiku.
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Zmoniy iStekliy valdymo funkcija yp& svarbi, jei turima omeny dabartirorganizacij mazjimo
tendencija.

Zmoniy iStekliy valdymo procesas, parodytas 6.4 paveiksle [34idada i3
septyni; pagrindini; veikly:

ZMONIU ISTEKLIU VERBAVIMAS ATRANKA
PLANAVIMAS
MOKYMAS IR SOCIALIZACIJA
TOBULINIMAS
PAREIGJ PAAKSTTNTMAI,
VEIRLOS PERKELIMAI, PAREIGU
VERTINIMAS PAZEMINIMAI IR ATLEIDIMAI

6.4 pav. Zmoni iStekly valdymo procesas [31]

Zmoniy iStekliy valdymas yra labai svarbus efektyvaus organizacifgkimo veiksnys. Jam
pasiekti yra iSskirti septyni pagrindiniai uzdaanj31]:

1. Zmoni iStekliy planavimopaskirtis - uZtikrinti, kad personalo paklausbity
nuolat ir tinkamai reaguojama. Jis atliekamas aoaliant: a) vidinius veiksnius,
tokius kaip esamas ir laukiamas kvalifikacijos lygiaisvos darbo vietos ir
struktiriniy grandzi prapktimas bei sumazinimas ir b) iSamn aplinkos
veiksnius, tokius kaip darbo rinka. Kompiutgpanaudojimas informacijai apie
visus darbuotojus kaupti ir saugoti suteikia orgacijoms galimyb efektyviai
planuoti Zzmoni iSteklius.

2. Verbavimassusigs su potenciali kandidat; grupemis, atitinkatiomis Zmoni
iStekliy plano poreikius, sudarymu. Kandidatai paprastailaani per laikraSus ir
reklamas profesiniuose leidiniuogdarbinimo ageniras, susitarus zodziu ir per
vizitusi koledzus ar universitetus.
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3. Atranka.] ja ieina kandidat i darbuotojus vertinimas pagal pretendudjan
darly anketas, zimi apie juos santraukas, intervidarbinimo ir gabum testus ir
rekomendacijas; ir kandidatsraso pateikimas vadovams, atrenkantiems
kandidatus ir juos samdantiems.

4. Socializacijos (adaptacijospaskirtis - paéti atrinktiems Zmoéms pamazu
prisitaikyti organizacijoje. Naujokai pristatonkiolegoms, supazindinami su
pareigomis, informuojami apie organizacijos Kudt politika ir kokio elgesio iSy
tikimasi.

5. Mokymo ir tobulinimaikslas - padidinti darbuotojo géjppma prisidéti prie
organizacijos &més. Mokoma siekiant pagerinti gglma atlikti dabar uzimamas
pareigas; tobulinimo programos rengia darbuotoargigy paaukstinimui.

6. Veiklos vertinimas individo darbo rezultatlyginimas su standartais arba tikslais,
keliamais uzimam pareigy. Prasti darbo rezultatai gali paskatinti koregudijas
veiksmus, tokius, kaip papildomas mokymas, pare@zeminimas ar atleidimas,
0 uz gerus darbo rezultatus galima pelnyti prgm@ujpaaukstinirp Nors paprastai
vertina darbuotojo tiesioginis vadovas, person&iwias yra atsakingas uz darb
su aukstesniojo valdymo lygio darbuotojais, kadustukbends visiems vertinimo
politika.

7. Pareigy paaukstinimas, pegkmas, pareig pazeminimas ir atleidimas darbo
rodo darbuotojo vegtorganizacijoje. Geri darbuotojai galiito paaukstinti ar
perkelti, jiems padeda tobulinti savo sugehus, tuo tarpu blogi darbuotojai gali

4

alternatyw, savo ruoztu dargiaka Zzmoni, iStekly planavimui [41].

6.4 Organizacinis tobulinimas

Organizacinio tobulinimo (OT) tikslas - pakeistiridaotoy paziras, vertybi samprat ir
isitikinimus, kad jie, paprastai padedami pasamd§isalies konsultanto po&y klausimais, gailtu
suvokti technini pokyiy, pavyzdziui, gamybos reorganizavimo, swanbjuos igyvendinti.

Paprastai OT pagrindas yra veiksrtyrimas. Tai reiSkia, jog reikia surinkti duomerapie
organizaciy, jos veikh bei vyraujadius poziirius turint omeny konkkga probleny (sakykime,
konflikta tarp gamybos ir pardavimo sky)j supazindinti su Siais duomenimis suinteresuSts
(darbuotojus); paskui skatinti Sias suinteresusédis dirbant vienoje komandoje sudaryti planusp ka

Sia problemy pasalinti. OT proceso dalyviai renka duomenis a&aiee ir savo
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organizacig, juos analizuoja ir, remdamiesi Sios angiisvadomis, planuoja atitinkamus sprendimus.

OT sudaro Stai tokia veikla: tyrimo jgtamasis rySys, jautrumo mokymas ir komandos
formavimas.Ilgyvendinantyrimo grjztamaji rySi naudojami klausimynai darbuotppaziiroms
tirti, o véliau padaliny vadovai supazindinami su ySityrimy rezultatais (uztikrinamas
griztamasis rySys), kad jie kartu su darbuotojaisétgakprsti iSkilusias problemas. Tyrimo
rezultatus galima panaudoti lyginant skirtingus gledus bei gerokai sumazinant karinors
egzistuojatia problema, pavyzdziui, paslijus moralin klimata, be to, Sie rezultatai gali tapti
darbuotoy diskusij, kaip rasti alternatyvius sprendimus, pagrindurdbatop, moraliniam klimatui
ivertinti bei dokumentiskai uzfiksuoti darbuaigpoziiriui tyrimai atliekami jau nuo pat XX amziaus
ketvirtojo deSimtmeio.

Jautrumo lavinimo tikslas - padti praktikantams geriau suprasti savo inkidmoni poelgius
atvirai iSreiskiant jausmus instruktoriaus vadoeawj grupiny uZzsémimy met;. Sio tikslo siekiama
grupése atvirai ir nuosirdziai aptariant dalyvausmus, pa#ras bei elgsen Dél to Sis prieStaringas
metodas pasizymi karStais debatais¢kddio metu jis taikomas kur kastrau nei ank&au.

Komandos formavimas— tai OT metodai, kut tikslas - pagerinti komamddarbo efektyvurnp
Mokymo dalyviai tyriréja, aiSkina ir analizuoja duomenis, o paskui kotkre veiksmy planus arba
numato konkr&us hidus komandos problemomsesp.

Tipiné komandos formavimo programa pradedama kiekviempégrnario ir grups lyderio
apklausa, kua konsultantas organizuoja prieS grupei susitinkakpklausos metu konsultantas
klausirgja, kokios problemos kamuoja gkykokia jos nan nuomor apie grups veikh, kas kliudo
grupei pasiekti geresnirezultat;, (tai gali hiti tokie klausimai: kas,tsy nuomone, kliudo grupei
seckmingiau dirbti?) Konsultantas paprastai intervitetm surinktus duomenis suskirstoatskiras
temas, su kuriomis susitikimo pradZioje susipafiadigrugs narius. Sios temos @al biti,
sakykime, Stai tokios : ,Man nepakanka laiko baigiduotis" arba : ,Martia niekas nepadeda".
Grupé surikiuoja temas pagal svartPaios svarbiausiograukiamos susitikimo darbotvark Grup:
iSnagrirgja bei aptaria klausimus, iSsiaiskina probdesulélusias priezastis ir pradedagpesti. [42]
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6.5. Darbuotoj y mokym y svarba Siuolaikin éje visuomen éje

Darbuotoj; mokymas irijgadziy tobulinimas yra vienas iS pagrindinZzmogiskyju istekliy
valdymo organizacijoje veiksmi Tai gali ne tik padidinti darbuotojo gglma prisidéti prie
organizacijos &meés. Mokym uzduotis taip pat yra géjmo atlikti dabar uzimamas pareigas
gerinimas bei darbuotgjparuoSimas pareigpaaukstinimui. Kai kuriuose Saltiniuose darbugtoj
mokymas yra priskiriamas ir prie motyvacijos.

Siame skyriuje apZvelgsime mokymo programasygrha.

6.5.1 Mokymo programos

Mokymo programos yra nukreiptos dabartiniam atliekamo darbo lygiaigkyti ir pagerinti,
o tobulinimo programos siekia ugdyti sugeflimus ateities darbams. Ir vadovams, ir ne vadovams
gali pacti mokymo ir tobulinimo programos. Nes patirtis cgcdkad ne vadovai dazniausiai yra
mokomi technini jgadZiy, reikaling; ju darbui, tuo tarpu vadovams daznai padedama tdbulin
sugelgjimus, ypa& koncepcinius ir bendravimo su znmomis, - reikalingus fisimam darbui.

D.Stoneris savo knygoje taip raso apie darbuatopkymo programas [31] :

Nauji darbuotojai turigyti nauj igadziy. Kadangi i motyvacija paprastaiiima gana auksta,

~e

pareigoms. Kita vertus, mokyti patyrusius darbuadgjali lti sucdttinga. Ne visada lengva nustatyti
tokiy darbuotog mokymo poreikius, o jeigu tai galima padaryti, gali isiZeisti, kai praSoma, pvz.,
pakeisti darbo metodus.
Vadovai gali naudoti keturias prodeds darbuotej individualiems mokymo poreikiams
organizacijoje ar skyriuje nustatyti:
1. Darbo rezultat; vertinimas.Kiekvieno darbuotojo darbas yra vertinamas pagal
standartus ar tikslus, iSkeltus jo (ar jos) darbui.
2. Darbo reikalavimy analiz. IStiriami sugebjimai ar zinios remiantis atitikimu
darbo aprasSymui, ir darbuotojai, neturintys reikgli sugejimy ar zini, tampa
kandidatais
3. Organizacire analizz. Analizuojant organizacijos efektingunir tai, kaip jai
sekasi siekti tikgl, nustatomi skirtumai. Pvz., skyriaus, ri&u personalo

tekamumas didelis ar darbo rezultatai prasti, gaeikti mokyti papildomai.
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Darbuotojo tyrimasVadovai ir ne vadovai prasomi apitinti problemas, kut
jiems iSkyla darbe, ir kaipyjmanymu, galima tas problemas i&spi:

Jeigu organizacijos mokymo poreikiai jau apiir, personalo skyriaus specialistas turi stengtis
parinkti tinkamy mokymo metod. Vadovams prieinamivairis mokymo metodai. Labiausiai paplit
yra mokymo tiesiog darbo vietojaetodai. Jie apima darbotacijq, kurios metu darbuotojai tam
tikra laika kaitalioja darbus ir taifigyja daugjivairiy igadziy; miSrg mokyng, kai mokymas dirbti yra
derinamas su atitinkamomis instrukcijomis kjas ir ,globotojo” mokymo metod, kai darbuotojas
mokosi, vadovaujamas labai kvalifikuoto kolegos.

Tuo tarpu mokslininkas Dessler savo knygoje damjucipmokymus skirsto tokiudolu [32]:
6.1.2 Mokymas darbo vietoje

Yra keli mokymo Indai darbo vietoje, geriausia zinomas yra treniravimetodas, kai
darbuotoj darbo vietoje moko patys darbininkas arba virSininkas. Tokiddu galima tobulinti
arbaijgyti igadZius. Zemesnio rango darbuotojai, pavyzdZiui, apanokomi, kaip dirbti su naujais
irenginiais, stetdlami savo virSininko dasb Beje, Sis metodas neretai yra taikomas apmokant
auk&iausio lygio vadovus. Dazniausiai adk&usio lygio vadovai yra mokomi bei tobulina savo
igudzius kaip dabartinio vadovo pgéai arba pavaduotojai.

6.5.2. Praktin és stazuot és

Siuo metu vis dazniau darbdaviai savo darbuotdjusiia j praktines stazuotes. Praktika buvo
labai paplitusi dar viduramziais, kai buvo taiky@kiniy ir meistiy sistema.

Praktines stazuais - tai strukiirizuotas mokymo procesas, kurio metu asmenys tampe

igudusiais darbininkais, dalyvaudami auditoriniundsémimuose, mokydamiesi darbo vietoje.

6.5.3. Audiovizualiniai metodai
Siems metodams yra priskiriami mokomieji filmai,diés televizijos laidos, audio bei
videojuostos. Taip yra rodoma, kap kgikreaguoti jvairius klient; nusiskundimus.

* Telemokymaslai vienas iS eksperimentinmetod;, kurio metu instruktorius i$
centrires bistinés televizijos kanalais gali mokyti darbuaigjrupesivairiuose
vietovese. TechniSkai paprastesnis telemolgyrariantas, kursckmingai naudoja
daugelis firmy - tai mokymas telefonu. Nédami gauti papildominformacip apie
viena arba kit darbo procetra ar naujoves, darbuotojai gali kreiptis telefanu
centy, kur jiems atsakygpateiktus klausimus specialistai.

» Distancinis mokymas organizuojant videokonferesciaeokonferencijos tampa

vis populiaresnisimas mokyti darbuotojus, geografiSkai atskirtus ugenuo Kit
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ar nuo instruktoriaus. Tai priem@nsujungianti dvi arba daugiau viena nuo kitos
nutolusias grupes naudojant audio ir viglengimy derin. Videokonferencijos pagalba
vienos vieto¥s Zmorks gali bendrauti su kitame mieste ar Salyje &sadarbuotojais
ar su grupmis keliuose skirtinguose miestuose. RySys sukuagasiugiant telefono

linijomis ar per palyd specialiu idu sutankintus audio ir videosignalus.

6.5.4. Imitacinis mokymas

Tai toks mokymo bdas, kai besimokantieji dirba su tikrais ar imitgjais tikrus
irengimais, t&iau ne darbo vietoje. Kai darbo vietoje mokyti yar daug brangu ar pavojinga,
naudojamas iiient Sis mokymo metodas. Tai geriausia iSeitis iends pavyzdziui, orlaiw pilotus
bei dispeéerius. Imitacinis mokymas turi tokius privalumusaugumas; mokymo efektyvumas;
kaStai.

6.5.5. Kompiuterizuotas mokymas ir mokymas Internet  u

Kompiuterizuoto mokymo metu besimokantieji savo i@ims sustiprinti bei jgadZziams
patobulinti naudojasi dialogémis kompiuterigmis sistemomis. 0 programy pagalba galima
imituoti interviu bei modeliuoti skirtingas situgas. Seansui pasibaigus, ekrane pasijgddinimas,
klaidu skatius, kurias pada&r kandidatas bei padboma papildoma literatra, medziaga Sioms
klaidoms iStaisyti.

Mokymasis Internetu tapo realybe, ¢bdelieka abejonj, kad artimiausiu metu firmos prexi
naudoti § bida, sialydamos dalsavo mokymo prograim

Didzioji dalis Siy prograny yra skirtos iSmokti vartotojus naudotis Internetu.

6.5.6. Specialios paskirties mokymas
Mokymui keliami uzdaviniai yra ne tik parengti dadiojus nasSesniam darbui. Dabar bus
pateikiami kelis specialios paskirties mokymo peogs pavyzdzius.
e Rastingumo mokymo metoddPastaruoju metu pastgh, jog darbuotojams itksta

elementaraus rastingumo - @pimo skaityti, rasyti, atlikti aritmetinius veiksrsu
Analitiniy veiksmy, taip reikalings kasdieniame darbe, ileanoma atlikti be bazini
Ziniy ir jau iSvardint gelzjimy. Tam egzistuoja keli twai, pavyzdziui, tiesioginis
vadovas gali sudaréti daro uzduotis taip, kad pavaldinys &tr naudotis papildoma
medziaga. Taip pat naudojamas komandinis darbakokegos dalinasi savo ziniomis
bei patirtimi, padedami tiems, kam sunkiau sek&sias bidas - galima samdyti
iISorinius specialistus, universitear koled
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déstytojus, kad Sie organizuptkorekcin raSymo arba skaitymo kurslr pabaigai
darbuotojus galima nukreiptipapildomus kursus ar suaugysi vakarines mokyklas.
Vertybiy skiepijimas. Daugelio nuisy diem firmy mokymas yra nukreiptas
imores vertybi skiepijima ir itikinima tuo, jog Sios tuity tapti pagrindigmis
darbuotojo vertybmis.

Pratinimas prie darbo rinkogvairoves. Kadangi sulig kiekviena diena darbo
rinka darosi kosmopolitiSkegnstengiamasi, kad vadovai bei kitas personalas
suprasi, su kokiais sunkumais susiduria siekdamos karjeroerys ir mazum
atstovai. Taip pat kadiolami apie pratinim prie darbo §gosivairovés, turime
omeny priemones, paded#s vadovams, ir ne tik jiems, geriau suprastj taut;
papraius bei tradicijas, kadiy sukurti harmoningesni firmos darbuatoj
santykiai. Galima i iSskirti tokias programas: tautinpapraiy bei tradicip
supratimo ugdymas; streso mazinimas;ndke/imo jgudziy lavinimas;
socializavimas ir korporacijos prinaigkiepijimas.

Mokymas dirbti komandoje ifgaliojimy suteikimas. Siuolaikines vadybos
organizacijos, dirbdamos zZinpvisuomems kontekste ir suvokdamos komandinio
darbo privalumus bei siekdamos didesnio efektyvum® dazniau renkasi to
metodo mokymosi programas bei suteikia darbuotojdasyiavigaliojimy. Siy
program tikslas - didinti organizacijos nasuntraukiant darbininkus darbo
planavinmy, organizavim ir bendasji valdyma. Neretai tokie apmokymai vyksta
gamtoje, kaln vietowje. Cia, jveikdamijvairias fizines klitis, jie stiprina
komandos dvasj iSmoksta pagti vienas kitam, iSsiugdo porgikasitikéti vienas
kitu. Vienas i$ labiausiai populiari pokidzio pratimy - nebijoti kristi: jo metu
darbuotojas turi is¢to loStis atgal ir iS mazdaug 3,5 metro ati@risti | 5-10
komandos nariu iStiestas rankas. Sio pratimocesi$siugdyti pasitikjima, ypas

savo kolegomis.

6.6. Vadov y mokymas ir tobulinimas

Tai visokeriopos pastangos gerinti valdymojltgkiant vadovams Zinias, Keant jy poZziairi ar
tobulinantigadzius. Vadoy bendrojo tobulinimo processudaro Stai tokios setinés dalys: vadoy
veiklos vertinimas bei tobulinimas, kompanijos pking jvertinimas (pavyzdziui, gépmas reaguoti
rinkos pokyius).
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Didzioji vadow, tobulinimo kidy dalis taikoma ir ne vadovaujantiems darbuotojdod] tam kad

nesikart@iau, pla&iau apzvelgsiu tik vadovamsitngus metodus.

Vadowvy mokymas darbo vietoje

Darbo rotacija. Tai reiSkia, kad vadovai stazuotojai perkeliamyigno skyriaug
kita, kad geriau susipazigtsu visomis kompanijos veiklos sritimis. Tado
privalumai yra: patirties sustiprinimas bei skigu skyriy veiklos princim
supratimas.

Praktiniy atvep nagrinéjimo metodas. Besimokantiems pateikiama aprasyta
organizacijos problema. Kiekvienasgnalizuoja individualiai, tdau iSvadas
aptaria ir sprendimpriima kartu su kitais. Praktiwpiatvep nagrirgjimo tikslas -
kaupti realj sudttingu problemy nustatymo, analizavimo ir eliminavimo patirt
Sis mokymas tuity pasizynéti penkiomis savybmis: (1) nagrigjamos realios
organizacijos problemos; (2) maksimaliai stengiaiasl dalyviai iSreik§f savo
poziarj, iSnagrirety kity dalyviy mintis, kritiSkaijvertinty kitokias nuomones ir
padaryt; iSvadas, kurios (3) minimaliai priklausyhuo dstytojy, o Sie savo
ruoztu (4) laikyysi pozicijos, kad retaiitna tik teisingi ar klaidingi atsakymai ir
kad Sie praktiniai atvejai, kaip ir realus gyvengmeara uzbaigti, ir (5) stengsi ju
nagrirgjimo metod, padaryti kiekimanoma patrauklegrsuteikdami jam tam tikro
dramatiSkumo.

Valdymo zaidimaiPraktikantai suskirstomipenkiy SeSiy asmen grupes, kurios
turi tarpusavy konkuruoisivaizduojamoje rinkoje. Kiekviena gréijgkelia sau
uzdavin (pavyzdziui, uzimti didesprinkos daj ar pasiekti maksimaliapyvars),
paskui ji priima kelet marketingo, gamybos, investicinsprendiny. Paprastai
Zaidimo metu keli mety laikotarpis yra suspaudzZiamakelias dienas. Kaip ir
tikrovéje, ne viena grup - kompanija nezino, kokius sprendimusépné kitos
firmos, nors tai turjtakos j; prekiy apyvartai.

Seminarai uz kompanijos rib Siuose kursuose naggjamosjvairios temos,
pavyzdziui, dalykini rast raSymojgadziy tobulinimas, strateginis planavimas,
vadow atkaklumo ugdymas.

Universitetines programod.y kursy trukme jvairi: nuo kel dieny iki poros
ménesiy. AukStosios mokyklos 8lo individualius verslo, valdymo ir sveikatos

apsaugos administravimo kursus bei seminarus.
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Elgsenos modeliavimaSis metodas taikomas mokant viduriniosios grandésvus geriau spsti
bendravimo su Zzma@mis situacijas. Pagrindiniai elgsenos modeliavimapso etapai:
1. Modeliavimas. Videomedziagos pagalba pateikiamblanminiy situacip
sprendiny badai.
2. Vaidmen atlikimas. Besimokantieji gauna vaidngsivaizduojamoje
situacijoje; kartodami modetlemonstruoja situagij
3. Socialinis jvertinimas. Instruktorius, pagirdamas besiamkus uz
sekmingai atlikk uzduoti,jtvirtina modej.
4. Mokymo metuigyty igadZziy taikymas. Besimokantieji skatinami savo
darbe taikytigytusigudzius.

6.7. Apmokym y poreikio tyrimas ,X* organizacijoje

Siame skyriuje bus analizuojami darbuatepokymy konkreiioje organizacijoje poziis

ir poreikiai. Toal pradzioje reikty susipazinti su organizacija bei jos specifika.

6.7.1. Organizacijos pristatymas

,X" - viena seniausj Lietuvosimoniy, dirbartiy automobiliy apsaugos ir garso apanats
srityje, vystantiivairiausius projektus ivedantii rinka naujus produktus.

,X" - oficialus zinomy pasaulio garso apafabs, automobili ir patalpy apsaugos sistam
Sarvuot; dunp gamintojy CLARION, PHOENIX GOLD, MTX, COBRA, BLACK BUG, DIPQ,
ROKONET, GERDA atstovas Lietuvoje, taip pat pagimsl lietuviSky automobili apsaugos
sistemy ELITA platintojas Salyje.

Imore practjo savo veikf 1992 m. Kaune, kur tuo metu dirbo keturi darbuatopidejant
paklausai ir danp apiméiai 1994 m. buvo prada ieSkoti nauj veiklos sréiy ir steigti ,X" atstovybes
didziuosiuose Lietuvos miestuose.

Vilniuje atidarytas X" autoelektronikos servisasaydidziausias ir moderniausias ne tik
Lietuvoje, bet ir Baltijos Salyse. Jame vienu mgali biti aptarnaujama iki 11 automohijlio tokios
technirés bazs neturi nei viengmorg, dirbanti Sioje srityje.

Siuo metu X" yraisteigs filialus Vilniuje, Kaune, Klaipdoje, Siauliuose, Pan&yje,
Alytuje, TelSiuose, turi savo atstovybes Marijang@l Utenoje, Sakiuose, Taukgg bei
Anyk&iuose.] ,X" grupe taip patieina ,X" draudimo brokeris. Sios@norese dirba daugiau nei
150 darbuotaqj. ,X" tinklas - tai ne atsitiktinai suburtognonrés, o ilgo darbo ir susikl@sisiy
santyki rezultatas. Visuose servisuose dirba tik aukStadifikkacijos meistrai, turintys dideldarbo
patirti. Griezta kads atranka ir labai mazayjkaita uztikrina ger darhy kokybe ir slaptuna.
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Tobukjant automobiliams, ygaelektroninei y daliai, profesionalus automohijliapsaugos sistam
montavimas tampa labai aktualus.

,X" labai vertina savo darbuotojus. Daugnagesio skiriama y laisvalaikio uzimtumui:
kiekvienais metais vyksta askrydziai, organizuojamos sporto varzybos, skatwanbendros
kolektyvo Seimos Sveéd, puosadjami darbuotay profesiniai pongiai.

Daugiamet darbo patirtis, kvalifikuoti meistrai, pasauliniyggio produkcija - tai bendras
sekmingo darbo suginé dalis [45].

6.7.2 Tyrimo tikslai ir motyvai
Tyrimas - tai vadybos sprendimams reikalingos imi@acijos paieska, rinkimas,
apdorojimas ir interpretavimas.
Tyrimas yra svarbusétiSiy priezasiy:
1. IStyrus vadybos efektyvuanisrySkéja esama reali organizacijos situacija.
2. Tik iSsiaiskinus silpasias ir stiprsias puses galima atitinkamai veikti persanal
formuoti kokyles politika, fiziologini bei psichologinklimata.
3. ISrySkej a personalo bei organizacij os tiksluderinamumas.

Mokymo svarbai X" organizacijoje tirti pasirinktasketinis apklausosilas.

Anketa - taij tam tikm forma bei login nuoseklum suctlioty klausimy kompleksas, kuris
naudojamas iS apklausiam asmen informacijai surinkti Tai kiekybinis metodas, aizalbjamas
statistiskai.

Sis tyrimo tidas pasirinktas t@t] kad:

* Duomem rinkimo procese suteikiama forma, nuoseklumaginedumas;
* Gaunama greita, tiksli informacija;

« Leidzia apklausti didegrkieki respondent per trump laika.

Kaip jau buvo miata ankstesniuosiuose skyriuose, darbuptopkymai yra svariis, nes tai
yra vienas iS pagrindini Zzmogiskyjy iStekliy valdymo organizacijoje veiksimi Tai gali ne tik
padidinti darbuotojo geffima prisicéti prie organizacijos &més. Mokymy uzduotis yra taip pat ir
gerinti gekjima atlikti dabar uzimamas pareigas, ir paruosti datbjus pareig paaukstinimui. Sios
organizacijos specifika yra darbas su moderniosdechnologijomis. Yra zinoma, kad informacijos
amziuje vyksta nuolatos technolagijtobulinimas, tai "vefia Sioje srityje dirbanti persoral
.atnaujinti" savo zinias. Tad cia ypa& svarbu sistemisSkai mokyti darbuotojus, kad jiekdimali
gakty atlikti jiems pateiktas uzduotis.
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Personalo mokymo poreikiui iSsiaisSkint buvo iSrimk{X" organizacija, nes jos veikla yra
tiesiogiai susijusi su mano stugprograma.

IS Sio tyrimo tikimasi tiesiogis naudos, t.y. pasinaudoti Ziniomis praktikojsisavinti
darbuotoy poreikius, nustatyti, koki Ziniy triksta ir kokiy siekiama, atkreipti é@meg i
tobulintinas sritis organizacijoje. Tyrimas galirdti jtakos planuojant personalo pa@kys bei

tobulinima, siekiant geresnirezultaty ir veiklos rodikli.

6.7.3 Tyrimo metodika ir eiga

Pirminé informacija buvo renkama apklausasib.

Apklausa -tai informacijos rinkimo metodas apklausiant resgemus asmeniskai, telefonu,
paStu ar miSriu fdu. Apklausa yra dazniausiai naudojamas tyrisndas. Skiriama daug apklausos
tipu. Pirmiausia apklausa galiith struktirizuota arba nestrultizuota. Strukizrizuota apklausa kai
sudaromi standartiniai klausimynai ir tyrimo meieeipeketiami. Nestrukiirizuota - tai apklausa, kai
respondentams kiekvignkarta uzduodami skirtingai suformuluoti spontaniSkai nsiuacijos
priklausantys klausimai. Pirmasis apklausadds daug populiaresnis uz aijir nes duomenis yra
lengviau apibendrinti, juos galima ne fikertinti kiekybiSkai, téiau ir sutaupoma laiko.

Klausimynai tyrimy praktikoje daznai vadinami anketomis. Tai tam aikorma logiSkai
nuosekliai sudioty klausimy komplektas. Ji turi iiti gerai parengta: teisingai, kryptingai atrinkti,
grieztai ir tiksliai suformuluoti klausimai, parit&kjy pateikimo forma.

Pagal apklausos vykdymaidhy skiriami keletas apklausos tipAsmeniré apklausa yra tokia,
kurios metu apklausiantysis bendrauja tiesiogiaiapllausiamuoju. Netiesioginapklausa yra
tokia, kurios metu apklausiantysis nebendrauja gdaasiamuoju ir pats tiesiogiai jam neuzduoda
klausimy. Yra keletas netiesiogis apklausos variamt kompiuterire apklausa, dalijamoji apklausa ir
apklausa pastu.

Sudarant anket duomem rinkimo procesui suteikiama forma, nuoseklumas ir
vienodumas. Paruostoje anketoje apklausiamiesietesk@mi logiSkai, nuosekliai, mandagia forma
ir suprantamai sudaryti bei i&tyti klausimai. Kiekvienas apklausiamasis iSgirstédba pats
pildydamas ankat mato klausimusj kuriuos praSoma atsakyti. Tai palengvina ir pasper
apklausos proces

Atliekant tyrimg labai svarbu iSsiaisSkinti ir gerai suprasti, kagdaro tiriamja visum.
ISsiaiSkinus tiriamja visum, reikia surinkti dominatia informacip apie h. Rinkti informacip
apklausiant ar kitaip tiriant visus galimus respemtds gali bti labai brangu ar net frmanoma. Tokiu
atveju atrenkamauyj dalis, tai yra imties atrinkimoddas. Sis bdas yra pagstas informacijos,

gautos tik i$ tiriamosios visumos atrinkimties element, registravimu, o iSvados pritaikomos visai
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visumai. Taigi imtis yra tyrimui atrinkta visumosalds, galinti tinkamai ir pakankamai atstovauti
visumai bei teikti reikaling informacij.

Tinkamai atrinkta imtis ir iS jos surinkta informgcpakankamai tiksliai atspindi tiriagja
visum ir yra naudojama tyrimuose.

Tikimybires atrankosmetu kiekvienas visumos elementas turi vientkimybe patektij imt;.
Naudojant tikimybir atrank, turi biti labai tiksliai parenkamos ir atliekamos atrankoscediros,
kad nelaty sumazinta ar padidinta atskivisumos elementatrinkimo tikimyke. Tikimybiné atranka
remiasi tikimybi; skatiavimo metodais ir ésniais.

Netikimybine atrankatiriamos visumos elementai yra atrenkami ne atsiiik badu.
Netikimybin¢ atranka gali remtis vienokiu ar kitokiu tikslingumPavyzdzZiui, kai kuriuos tiriamos
visumos elementus galiib lengviau ar pigiau pasiektitto jie gali biti atrinkti {
imt;.

Kadangi tikimybiré atranka Siuo atvejyra brangesiiuz netikimybine atrank reikalauja
daugiau laiko ird¢Sy paruoSiamiesiems darbams, ébsiam tyrimui taikysiu netikimybine atraak

Biatina pamirgti netikimybinés atrankos ttkumus, kurie yra priesingi tikimybés atrankos
privalumams - negalima apskmioti atrankos paklaidos, nevisai aiSku, kaip &animtis atspindi
tirrama visuma. Ta&fiau Siuo atveju juos atsveria netikimybsn atrankos privalumai —
netikimybinés atrankos kaStai yra mazesni, Siai atrankai stagas& maziau laiko, profesionaliai
atrinkus visumos elementus, galima gauti pakankaepaezentatywi imt;.

Tyrimui atlikti buvo paruoSta anketa (1 priedas)tilsusideda iS 17 uzdaklausimy-test;.

Apklausti darbuotojai pasiskikstpagal lyt taip: 48% moterys ir 52%vyrai. Tai zmem
turintys auksfji iSsilavinimgp arba bebaigiantys aukStas mokyklas, dirbantys modenpi
technologij sektoriuje. Siems darbuotojams ypsvarbu nuolatos tobiti bei ,atnaujinti" turimas
Zinias.

Atsakymai kiekviery klausimy buvo suvestij atskiras lenteles ir sugrupuoti. Ankesn
apklausos duomenys apibendrinti statistiniai magydeudojantis Microsoft Excel programa. Toliau
apskatiuotas poreiki pasikartojamumas (daznumas) ir procentinis pasigknas atskirai
kiekvienam klausimui, kur Sie aspektai buvo iSskirtsudarytos diagramos. Taip iSaiskintos bendros
darbuotoy nuomony tendencijos @ mokymy svarbos ir specifikos. [19]
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6.7.4.Tyrimo rezultatai ir iSvados

1 klausimasKaip Jis suprantate personalagdymo gvok? Sis klausimas mums leidZia
suprasti, kaip konkggos imores kolektyvas apibudina personalo ugdymsS keturip galimy
atsakyny darbuotojai pasirinko du Zemiau pateiktus:

» Galimyké pagerintijgadzius dabartigje profesijoje - 44%
« Galimyke jgyti ziniy kitose srityse ir tapti naudingegrimonei - 56%

2. Ar kas nors domisi dsy profesinig tobuléjimu? Sis klausimas leidZia suprasti darbugtoj
nuomorg apie personalo politikkompanijoje ir siekius gerintigidzius. \&l gi buvo pasirinkti du
atsakyny variantai:

* Mano tiesioginis vadovas - 42%
e Tik as pats - 58%

3. Ar Jiasy nuomone apmokymai reikalingi€ia galime matyti darbuotgjnor
gauti naujas ziniag.5i klausima buvo atsakyta : taip - 100%. Tai rodoatikokymy svarky

Siuolaikirgje organizacijoje.

4. Ar apmokomi Jisy jmonés darbuotojai?Cia atsakymai pasiskirsttaigi galima
teigti jog darbuotaj nuomores skiriasi arba tiesiog ne visiitha laiku informuoti apie

vykstartius mokymus.

e Taip-75%
* Ne-25%
5. Kol norétuméte tobulinti savojgidZius ir Zinias?Sis klausimas padeda

suprasti kaip darbuotojai vertina mokymus ir kastilpasiekti ji pagalba. Kaip matome didesn
dalis tikisi gerinti darbo kokyir tik antroje vietoje atsiranda troSkimas uzdiddugiau.

» Siekiant gerinti darbo rezultatus - 37%

e Igyti papildomy jgadziy siekiant iSsaugoti da#lr18%

e Siekiant paaukstinimo - 18%

» Siekiant uzdirbti daugiau pinig- 27%
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6.

Kokiomis formomis keliate kvalifikacy? Beveik 80% Siogmones apklausto

personalo kelia kvalifikaciy savo pastangom pasirinkus vienak kitoki bada ir tik

penktadalis mokasi darbo vietoje.

Dalyvauju seminaruose - 26%
SavarankiSkai mokausi - 47%
Lankau profesinius kursus - 7%

Mokausi darbo vietoje (pvz., prizint instruktoriui) - 20%
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7, Ar Jis turite poreild naujy ziniy ir jgadziy §gijimui? [ § klausima buvo
atsakyta 100% taip. IS to galima daryti iSvada, kaakymai organizacijoje veikiaimoje

Moderniyjy technologij; sektoriuje yra btini.

8. Kokie mokymosi motyvai Jums yra svarbiausiKaip galima matyti 5 pav.
darbuotoy; nuomores bei motyvai vefiantis siekti nauj Ziniy ir jgadziy skiriasi. Pastelia
tendencija: apklausfy motyvai nukreiptii savirealizacijos poreikiugdomu ir tai kad didel
respondent dalis, pirmum teikia turimy ziniy gilinimui ir horizonto pétimui - 18,6%, tai
rodo dictjanti supratima bei nog nuolat tobudti ir siekti naup ziniy. Kas atitinka Sios
organizacijos specifik

O Individualiy galimybiy darbo
rinkoje didinimas

20 18.6
18

16
14
12

B Turimy, Ziniy gilinimas, horizonto
plétimas

0O Tam tikro iSsimokslinimo laipsnio
igijimas

0O Turimy, Ziniy jvertinimas

8 W Praktinis jgyty Ziniy,
panaudojimas

O Profesiniy galimybiy gerinimas,
jrodant savo aktyvumg

| Geresnj savo kompanijos plétros
galimybiy sukdrimas

O Profesijos pakeitimas

o N A O @

W Prisiderinimas prie vakarietiSko
1 standarto

6.5pav. Kokiee mokymosi motyvai yra svarbiausi?

9. Kokiy teorinig Zinig Jums tmiksta? (6.6pav.) Cia aidkiai matyti darbuotaj
poreikiy pasiskirstym, norint kelti savo kvalifikacy. 1S pateiky 19 teoriny Ziniy pavyzdziy 13,9%
respondent ypating, démeg skiria Lietuvos Respublikogtatymy Zinojimui. Nors 0,1% daugiau, t.y.
14%, prioritey teikia projekty analizei. O tréioje vietoje (12%) apklaustieji nurédverslo
teisg,kas glaudziai siejasi su LBtatymy zZinojimu. Ketvirta ir penkta vietos atitinkamai gyekto

valdymas (10%) ir planavimas (8,9%). P&atirna kad nei vienas i$
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respondent nenurod bendravimo, vadovavimo bei lyderiavimo zirtrukumy, kas vaizduoja aukst

pasitikejimo savimi laipsiir gern mikroklimata tiriamojeimongje.

O Bendravimo

16

m Darbo komandoje
13.9 14 0 Darbo kompiuteriu
0O Deryby

B Ekonomikos

O Lyderiavimo

B LR jstatymy Zinojimo
O Marketingo

| Organizavimo

%

@ Personalo valdymo ir mokymo
O Projekty analizés

O Projekty valdymo

B Sprendimy priémimo
B Sutar¢iy sudarymo
m Vadovavimo

W Verslo teisés
@ OratoriSkumo

O Pardavimo

O Planavimo

6.6pav.Kokiy teoriniyg ziniy Jums trizksta?

10. Kokig praktinig Zinig Jums asmeniskai ftksta? ISanalizavus atsakymuslO klausim
(7pav.) pateikiami susisteminti apklayst atsakymai pagal darbuotojporeikius stokojant
praktiniy Ziniy. Skart i pirma vieta iSkilo praktiniy igadZiy trukumas atliekant projekto anajjz
nes darbo rezultatsckme uztikrina iSsamugvertinimas pagal atitinkasnmetodiky. Tai nemenka
problema, kadangi tinkamai parinkta metodika kakp reikalauja praktini ziniy zinojimo bei
mokejimo jas pritaikyti. Taip pat siekiantébmingos imonés veiklos nemaziau svarbus yra
marketingas, kaip galime matyti respondentai jarteigé pirmaja vieta. Siuolaikireje nuolat
besiketiancioje verslo aplinkoje marketingas pasizymi §upkdeliu dinamiSkumu.
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14

@ Darbo kompiuteriu
B\ Deryby

12.4 12.4

0O Ekonomikos
O Lyderiavimo
B Marketingo

o Organizavimo

%

0O Projekty analizés

B Projekty valdymo

B Sprendimy priémimo
O Sutar€iy sudarymo
O Vadovavimo

B Verslo teisés

B OratoriSkumo

B Pardavimo

B Planavimo

B Personalo valdymo ir mokymo

6.7pav. Kok praktinig zinig Jums asmeniskai ffksta?

11. Kokiam darbuotaej apmokymo metodui teikiate pirmemb Trys
ketvirtadaliai respondentpasirinko apmokymus uinmores riby, kas alygoja nauj Ziniy

paieSka bei nepriklausanpspecialisi neSaliSkumas.

. Apmokymuijmores viduje - 25%
. Apmokymui uzimorgs riby - 75%
12. Tobuléjant siekiate:Kolegy iS Saliegvertinimas atsidré paskutigje vietoje

(7%), matyt @l to kad ,X" imonreés kolektyvas nepasizymi auksto lygio konkurencingum
anaiptolcia vyrauja komandinio darbo nuostatos. Darbuottjui didek svarba vadovo
pripazinimasjvertinimas bei skatinimas tolail, todél kiti veiksniai pasiskirst batent tokiu
principu (8pav):

@ Gauti didesnj atlyginima uz
darbg

B Uzimti aukStesnes pareigas

O AukStesnio vadovo jvertinimo
39% !

O Man labai svarbu kolegy i$
Salies jvertinimas

6.8 pav.Tobuléjant siekiate
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13. Kas Jums svarbiausia darbeX" organizacijos apklausti darbuotojai tai aukstoj
iSsilavinimo laipsi turintys vadovai ir kiti darbo organizatoriai, tag@nuostabu jog Sio klausimo
atsakymai pasiskirstbatent tokiu mdu. Prioritetas suteiktaslomiam ir négstamam darbui (13%),
nes visais laikais tai buvo apitinamas kaip vienas i$ pagrindinrimogaus laires rodykly: dirbti
mégstam darky ir gauti atitinkana atlyginima. Todkl trecioje vietoje
(10%) randame darbo garantijas, kaip veilssekiant tobudti.

O Darbas atitikty specialybe
16
m Darbas buty jvertintas
14 135 kolektyvo
O Darbas baty jdomus ir
11.5 mégstamas
12 O Geras darbo uzmokestis
10 B Galimybé panaudoti savo
karybinius sugebéjimus
8 O Galimybé keltui kvalifikacijg ir
profesinj meistriSkuma,
6 =] Gal_imybé daryti profesine
4_74.8 karjera
O Darbo uzmokestis atitikty darbo
4 apimtj ir rezultatus
W Darbas prestizinéje
2 | organizacijoje
B Asmenybés jvertinimas
0 O Galimybé bendradarbiausti su
1 daugiau pasiekusiais
O Darbo garantijos

6.9 pavKas Jums svarbiausia darbe?

Nepaisant didék pateiki atsakynma gausos irjvairoves respondentai nuosekliai nurodo
kvalifikacijos kélimo ir profesinio meistriSkumo svatgbakivaizdziai pakizdami nuolatini mokymy
vertg, nes $vietimas - Zinivisuomens ir zZiniomis grindZziamaikio karimosi garantas. Svietimo
lanksti sistema laiduoja galim§b mokytis via gyvening, bei orientuoti§ Zmoniy verslumojgadZiy
ugdym.

To pasiekojeémore investuodamanuolatin darbuotoj mokyma bei esam igudziy

tobulinima, siekiy geresni rezultaty ir veiklos rodikli.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus mokslires literatiros analiz paaiskjo, jog lemiamas émingos veiklos veiksnys -
personalas. Nuo organizacijos personalo, jo vartgstemos, kvalifikacijos, iniciatyvos priklauso
veiklos efektyvumas. Organizacijos ir projektaldymo efektyvumuii yra svarbus vikategorij
darbuotoy pasirengimas, mokymas bei nuolatingsidziy tobulinimas. Tik sklandus wislygiu
darbas garantuoja¢leme. Taigi, darbuotaj mokymas irjgadziy tobulinimas yra vienas iS
pagrindiniy zmogiSkyju iStekliy valdymo organizacijoje veiksmi Taip atspindi pagrindin
strategig ES 3vietimo kryptis 2000 - 2006 metais; ,Atviradinamiska Europos Svietimo ekgv
konsoliduojanti Europos piléey bendruomeg igalinanti visus pili¢ius nuolat atnaujintigidzius,
sudaranti prielaidasskmingesniam darbui".

Atliekant mokymy poreikio tyring organizacijose buvo iSsiaiSkinta, jog visi (100 %)
darbuotoy jawtia poreik mokymams. Kaip rodo gauti rezultatai, visi respemii nuolatos kelia
savo kvalifikacig ir tobuling igudzius.

Empirinio tyrimo metu pasteba tendencija: apklaugty motyvai nukreipti |
savirealizacijos poreikius. Apklausti darbuotojai aukSaji iSsilavinimg turintys zmoss, tad
nenuostabu, kad kolektyvas priorgdeikia jdomiam ir mégstamam darbui, kuris visais laikais
buvo apilidinamas kaip vienas iS pagrindintmogaus lairgs rodykliy: dirbti mégstama, darky ir
gauti atitinkam atlyginima. Nepaisant skirting klausimy ir dideks pateikty atsakyna gausos bei
ivairovés respondentai nuosekliai nurodo kvalifikacijasiko ir profesinio meistriSkumo svaah
akivaizdziai pab¥zdami nuolatini mokymy vert.

Atliktos apklausos ¢ka, galima tinkamai parinkti mokymprograma ar, kursus, kurie
atitikty darbuotoy esamas poreikius, siekiant tobulinti savo darb

Apibendrinat § darlky, ateityje siloma sistemingai rengti ,X"organizacijos personalo
mokymus, kad #ty tobulinami esamigadziai ir atsirasi nauji. Nes nuolatiniai mokymai - tai
svarbus veiksnys, siekiant uztikrintiéksninga veikla Siuolaikiniy technologij ir projekiy
valdymo sektoriuje.
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PROJECT MANAGMENT, PROBLEMS AND PREVENCY SOLIUTIONS

Elzbieta Zurovska

SUMMARY

Keywords: Project managment, risk, political aspebtiman resources, team formation, organization
managment, human resources managment, trainingrgongg increasing programs, training

motivation, needs.

This work ,Project managment, problems, prevenciyugsons” is analizy of the training
importance in the successful activity of the comypand project management.

It was necessary to show that increasing resulthefcompany activity depend on human
resourses management.

It's showed the need to organize training regul&slculated results of the questionnaire
allow organizing directly the training of staff.

Tha main conclution — future belongs to those camgsaand organizations, who organize training
regularlt, especially in project management andenodechnologies
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PRIEDAI 1.

Anketa: personalo mokymo svarba organizacijoje

Gerbiamieji,

siekiant suprasti personalo tobjimo poreikius disy organizacijoje yra parengta anketa, kurios
tikslas - suzinoti, kaip darbuotojai vertina peratmmokymo sistem
PraSome atsakytizemiau pateiktus klausimusisd atsakymai Siuos klausimus yra
konfidenciatis.

IS anksto dkoju uz Jisy skirta laika.

1. Kaip Jis suprantate personalo ugdymos/oka?
e Galimybe jgyti daugiau Zini ir atsakomyBbs;
* Galimybs pagerintiigidZius dabartigje profesijoje;

Galimyke igyti Ziniy kitose srityse ir tapti naudingesniamonei;

* Nuolatinis savarankiSkas mokymasis, siekiant pilgjti prie iSorirés aplinkos
poreikiy;

*  Kita.

2. Ar kas nors domisi Jisy profesiniy tobuléjimu?
« Mano tiesioginis vadovas;
« Kiti kolegos;

e Tik as pats.

3. Ar, Jiusy nuomone, apmokymai reikalingi?
o Taip;
* Ne.

4. Ar apmokomi Jasy imonés darbuotojai?

e Taip;
* Ne.
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5. Kodél norétumeéte tobulinti savo jgudzius ir Zinias?

« Siekiant gerinti darbo rezultatus;

» Siekiantjgyti papildomy jgudZiy, iSsaugoti dar
» Siekiant paaukstinimo;

» Siekiant uzdirbti daugiau pinig

* Kita.

6. Kokiomis formomis keliate kvalifikacija?

« Dalyvauju seminaruose;
* SavarankiSkai mokausi;
e Lankau profesinius kursus;

* NeakivaizdZiai studijuoju;

¢ Mokausi darbo vietoje (pvz., prifint instruktoriui);
* Nekeliu;
* Kita.

Ar Jus turite poreikj naujy Ziniy ir jgadZiy jgijimui?

e Taip;
* Nezinau;
* Ne.

Kokie mokymosi motyvai Jums yra svarbiausi?

Sunumeruokite eit tvarka

e Individualiu galimybiy darbo rinkoje didinimas;

e Turimy Ziniy gilinimas, horizonto @timas;

e Turimy Ziniy jvertinimas;

e Praktinisijgyty Ziniy naudojimas ;

e Profesini; galimybiy gerinimasjrodant savo aktyvum
e Geresni savo firmos gitros galimybi sukirimas;

« Profesijos pakeitimas;

e Prisiderinimas prie vakarietisSko standarto.

Kokiy teoriniy ziniy Jums traksta? (pazynakite pirmumo tvarka pagal svagtkai J vieta-
pirmiausiali, 2 vieta-2, 3 vieta-3, 4 vieta-4, 5tai®)
Bendravimo; * Projekt; analizs;

Darbo komandoje; * Projekwaldymo;
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e Darbo kompiuteriu; e Sprendigrpriemimo;

e Deryhy; e Sutatiy sudarymo;
« Ekonomikos; « Vadovavimo;

e Lyderiavimo; * Verslo teiss;

* LR istatymy Zinojimo; e OratoriSkumo;

e Marketingo; « Pardavimo;

¢ Organizavimo; « Planavimo.

¢ Personalo valdymo ir mokymo;

10. Kokiy praktini y jgiidziy Jums asmeniskai tiiksta? (pazynakite pirmumo tvarka pagal svagbkai 1

vieta- pirmiausiai, 2 vieta-2, 3 vieta-3, 4 vieta5vieta-5)

« Bendravimo; * Projekt; analizs;

« Darbo komandoje; * Projekwvaldymo;

e Darbo kompiuteriu; e Sprendigrpriemimo;
e Deryhy; e Sutatiy sudarymo;

* Ekonomikos; * Vadovavimo;

e Lyderiavimo; e Verslo teigs;

e Marketingo; e OratoriSkumo;

¢ Organizavimo; « Pardavimo;

e Personalo valdymo ir mokymo; e Planavimo.

11. Kokiam darbuotojy apmokymo metodui teikiate pirmenyle?

Apmokymuiimores viduje;

e Apmokymui uzimores riby.

12. Tobukjant siekiate:
» Gauti dideshatlyginima uz darl;
» UZimti aukStesnes pareigas;
* AukStesnio vadovédvertinimo;
* Man labai svarbu kolegi$ Saliegvertinimas;

+ Kita.

13. Kas Jums svarbiausia darbe?

Sunumeruokite it tvarka nuo svarbiausio iki nereikSmingiausio

« Darbas atitiki specialylg;
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« Darbas bty jvertintas kolektyvo;

« Darbas bty idomus ir négstamas;

* Geras darbo uzmokestis;

* Galimyke panaudoti savotkybinius sugefjimus;

» Galimybke kelti kvalifikacija ir profesin meistriSkum;
* Galimybe daryti profesir karjemw;

» Darbo uzmokestis atitigtdarbo apimitir rezultatus;
« Darbas prestiZige organizacijoje;

« Asmenylgsivertinimas;

e Galimyke bendradarbiauti su daugiau pasiekusiai;

e Darbo garantijos.

APIE SAVE

Jasy atsakymai Siuos klausimus yra konfidencialus. Zemiau paité&lisimai yra asmeninio pabiZio, tasiau

jie leis paskirstyti duomenis pagal darbuoatgjupes ir tai pagk geriau spsti lie¢iancias problemas.

Jisy lytis: Kiek laiko Jis dirbate kompanijoje?
. Moteris; * 1-2 metus;
. Vyras. ¢ 3 -5 metus;

¢ 5-10 metus.

Jiisy amzius:

. 18 - 24 met; ISsilavinimas:

. 25-40 met; * Aukstasis;

. 41-55 met; * Nebaigtas aukstasis;
. daugiau 55 met e Profesinis;

* Vidurinis;

* Nebaigtas vidurinis.

Dékoju uz Jdisy atsakymus, Elzbieta Zurovska

100



