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SUMMARY

Today‘s society is constantly exposed to the forces of globalisation, therefore collaboration
possibilities have been greatly expanded. However, rapidly changing information and technology leads
to ever increasing competition, so the companies have to adapt quickly and develop new business
models. That is why some companies abandon outsourcing strategy and search for joint venture
possibilities that allow joint projects, combined human resources, shared responsibility and reduced
operating costs.

Scientific literature thoroughly discusses collaboration between public and private sector,
business and academic institutions, technology and business researches. However, inter-team
collaborations is often perceived as a matter of course as the teams are forced to work together. As a
result, there is very little scientific literature, especially in Lithuanian, regarding the collaboration of
different teams.

The scientific problem sets to define which factors influence smooth collaboration between
project teams. The object of the thesis is the collaboration of international project teams and the main
purpose of the paper is to identify the determinants of collaboration in international project teams.

Literature review shows that new age projects require versatility and the skills of specialists in
different fields. The need for team collaboration is especially felt in IT projects, logistics and
constructions companies as well as the academic community. However, due to the lack of scientific
research regarding international team collaboration, the teams have to find their own paths as it is
difficult to maintain trust in the other group members and share the information.

International project team collaboration models emphasize flexibility. Another important
principle is team members® inclusion to the planning and control processes, that are subsequently
divided into smaller tasks and assigned to the other members that take over control, planning and the
responsibility of task outcomes.

Referring to the performed scientific literature analysis, a theoretical project team collaboration
model was introduced. The model consists of internal and external factors. External factors include

strategy and the environment as team members have no or very little effect over them Internal factors
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include communication, personal qualities and culture as the impact to the collaboration stems directly
from the team members.

After conducting a research in Lithuanian non-governmental organisations that organise
international projects, it can be argued that such teams use a complex project management models that
includes the properties of both classical and collaborative project management models. Collaborating
teams often consist of professionals in similar field who work together throughout the project. NGO
teams value trust, therefore they coordinate the processes with their partners keep a close contact to
know the job progress. Clear objectives and strict time planning have a big impact on collaborating

teams.
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IVADAS

Siuolaikinéje visuomenéje, kuria nuolat veikia globalizacijos jégos, bendradarbiavimo galimybés
kaip niekad iSsiplété. Vis délto, greitai kintanti informacija bei technologijos lemia astréjancia
konkurencija, todél jmonés turi iSmokti greitai prisitaikyti ir kurti naujus verslo modelius. Dalis jmoniy
renkasi strategijg ne perkelti dalj verslo j uzZsienj, bet ieskoti partneriy, su kuriais gali kurti bendrus
projektus ir taip pasiekti platesn¢ rinkg. Nors bendradarbiavimas didina priklausomybe nuo uZzsienio
partneriy, taCiau kartu atsineSa naujas galimybes ir idéjas, padeda jmonéms apjungti resursus ir
zmogiskuosius iSteklius, pasidalinti atsakomybe ir sumazinti veiklos sgnaudas.

Pazangios organizacijos siekia prisitaikyti prie nuolat kintanciy aplinkos veiksniy, todél
pasitelkia projekty valdyma naujy strategijy karimui. Pazangiose Salyse bendradarbiavimas tampa
esmine strategija, nes suvienija skirtingas komandas dirbti vieno tikslo link. Nors mokslinéje
literatiiroje bendradarbiavimas yra placiai aptariamas, daugiausia informacijos galima rasti apie
bendradarbiavimg tarp skirtingy organizacijy, tarp viesojo ir privataus sektoriaus, tarp verslo jmoniy ir
akademiniy jstaigy, technologijy verslo ir mokslininky. Skirtingy jmoniy komandy bendradarbiavimas
projekty metu daznai suvokiamas kaip savaime suprantamas dalykas, nes jmonéms pasirasius sutartj
jos yra priverstos dirbti drauge.

Lietuvoje projekty komandy bendradarbiavimas yra gana nauja tema, triiksta literatiiros lietuviy
kalba apie bendradarbiavimo veiksnius ir jy daromg jtakg projekto sékmei ir rezultatams. Internete
gausu informacijos apie tarpkultiirines kompetencijas, taciau beveik néra konkrecios informacijos ka
konkreéiai turi zinoti projekty vadovas ir jo komanda, kai bendradarbiauja skirtingy kulttry ir
specialybiy atstovai.

Moksliné  problema: Kokie veiksniai lemia sklandy tarptautiniy projekty komandy
bendradarbiavima?

Tyrimo objektas: tarptautiniy komandy bendradarbiavimas projektuose

Darbo tikslas — istirti veiksnius, daranCius jtakg tarptautiniy komandy bendradarbiavimui
projektuose

Darbo tikslui pasiekti iSsikelti Sie UZdaviniai:

1)  Pagrjsti tarptautiniy komandy bendradarbiavimo vaidmenj ir problematika projektuose;

2) Teoriniu aspektu iSanalizuoti tarptautiniy komandy bendradarbiavimo projektuose
modelius, iSoring ir viding aplinka;

3)  Suformuoti tarptautiniy komandy bendradarbiavimo teorinj modelj;

4)  Pateikti tyrimo rezultatus ir rekomendacijas.



1. TARPTAUTINIU PROJEKTU KOMANDU BENDRADARBIAVIMO
PROBLEMATIKA

Globalizacijos déka iSaugo organizacijy pasitikéjimas tarptautinémis komandomis ir palengvino
jvairiose Salyse dirban¢iy komandy ir suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavimg (Hendersonas et al.,
2016). Vis délto, pasaulio ir lietuviy literatiiroje tarptautiniy komandy bendradarbiavimas néra placiai
iStyrinéta tema. Dauguma mokslininky démes;j teikia kylantiems i$Stkiams ir jy valdymui, o ne
teikiamai naudai. Be to, daznai aptariamas bendradarbiavimas tarp organizacijy, nors bendradarbiauja
jy darbuotojai ir atstovai.

Bendradarbiavimas pazangiose Salyse tampa esmine strategija, siekiant modernios visuomeneés ir
valstybés plétros. Partnerysté tarp vieSojo, nevyriausybinio ir verslo sektoriy vis dazniau pasitelkiama
socialiniams ir kultiriniams pokyciams jdiegti valstybéje ir globalioje aplinkoje, todél itin svarbu

iSmanyti bendradarbiavimo organizavimo ir jgyvendinimo principus.

1.1. Tarptautiniy komanduy jtakos projektams analizé globalizacijos kontekste

Reaguodama ] neiSvengiamg globalizacijos tendencija, pramoné turi prisitaikyti ir pradéti
pasitikeéti tarptautinémis ir virtualiomis komandomis, nes tai yra lengvai pasiekiama priemoné
globalioje konkurencinéje aplinkoje. Pagal Hosseini ir Chileshe (2013), ekspertai, praktikai ir
valstybiniai institutai pranaSauja, kad tarptautinés ir virtualios komandos bus pripazintos organizacijos
struktiiros dalimi.

Po antrojo pasaulinio karo daug Saliy stengési paSalinti barjerus ir panaudoti savo pranasumus
gaminant produktus ir tickiant paslaugas tarptautinéje rinkoje. Prekybos barjerai buvo sukurti tam, kad
apsaugoty vieting industrija, todél fiziniai darbai kaip gamyba daznai buvo atlieckami maZiau
1§sivysciusiose Salyse, o moksliniai tyrimai auksta pragyvenimo lygj turinciose Salyse.

Globalizacijos reiskinys sparciai i$plito, todél kultliry maiSymasis palieté ir organizacijas bei jy
vykdomus projektus. Organizacijos, norin¢ios pasinaudoti globalizacijos ir multikultGriskumo
teikiamais privalumais bei iSgyventi globalioje ir konkurencinéje aplinkoje, turi numatyti tinkama
organizacing strategija ir tikslus ir juos jgyvendinti per projekty ir projekty portfelio valdyma
(Gilsonas et al., 2014).

Fortune (2015) portalo atlikty tyrimy metu paaiskéjo, kad 61 % geidziamiausiy pasaulio jmoniy
(tokiy kaip Apple, Amazon.com, Starbucks, Berkshire Hathaway ir kt.) globalumg vertina kaip vieng i§
trijy pagrindiniy tendencijy strategiskai planuojant darbuotojy pasiskirstyma (pavyzdziui, ateities
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komandy sudétj) ir motyvacijos kélimg. Vielmeteris (2014) teigia, kad globaliame pasaulyje toliau
rySkéja 6 didziosios verslo tendencijos: globalizacija, aplinkosaugos krizé, informacijos
skaitmeninimas, demografiniai poky¢iai ir technologijy konvergencija (supanasé¢jimas). Vis0S
tendencijos yra globalios, taigi projekty iniciatoriai turi atsizvelgti ne tik j vietinius reikalavimus ir
tikslus, taCiau zitiréti placiau ir taikyti tarptautinius reikalavimus.

Globalizacijos déka projektai tapo sudétingesni, jie apima kelias tiekimo grandinés dalis, todél
jtraukia daugiau suinteresuotyjy Saliy. Ieskant tinkamiausio sprendimo, reikia atsizvelgti  vis daugiau
specialisty nuomoniy. Natiiralu, kad sprendimams priimti reikia daugiau laiko, tac¢iau nuolat
besikeiCianti aplinka daro spaudima, taigi neretai pokyciai jvykdomi greiiau, negu sp€jama
objektyviai jvertinti jy teikiama nauda. KPMG International (2015) portalo apklausos duomenimis,
statyby sektoriuje tik 55 % projekty savininky teigé, kad yra ,,patenkinti* arba ,, labai patenkinti* savo
investicija ] projekty valdyma.

Tomlinsonas (2002) teigia, kad globalizacijos reiSkinys yra sudétingas ir daugiamatis, taciau
sunku jvertinti visus jos aspektus, todél vis dar vertinamas tradiciSkai, vienmatiskai. Autorius cituoja
japony verslo strategg Kenichi Ohmae ir teigia, kad ,,globalinéje ekonomikoje tradicinés nacionalinés
vertybés virto nenattraliais, netgi nejmanomais verslo junginiais®, todé¢l verslo atstovai turéty galvoti
apie ,,regioniniy ekonomiky pasauli“ , nes jie yra ,tinkamo dydZio bei masto biti tikrais, natiiraliais
verslo junginiais Siandienos globalinéje ekonomikoje (Tomlinsonas, 2002). Tikslinga orientuotis
atskirai j Europos, Afrikos, Siaurés Amerikos regionus, nes juose skirtingos Salys yra supana$éjusios,
taigi nereikia joms taikyti skirtingy verslo strategijuy.

Informacinéms technologijoms pazengus i priekj, pasijuto kvalifikuotos darbo jégos stygius,
ypac¢ IT kompanijose, tod¢l pradéta talenty ieSkoti globaliai, taigi projekty vadovai reikiamus jgiidzius
turin¢iy komandos nariy ¢émé ieskoti skirtingose Salyse, organizacijose ir kultirose. IT projektus vis
reciau veikia darbuotojy geografiné padétis, svarbiausia jgiidziai ir galimybé juos pasiekti internetu.
Pavyzdziui, nuo 1876 m. veikianti Svedy telekomunikacijos priemoniy tiekéja ,,Ericsson® 2009 m.
turéjo atstovybiy daugiau nei 140 pasaulio Saliy ir turéjo daugiau nei 80000 darbuotojy, kurie turi
komunikuoti ir vykdyti projektus su kituose padaliniuose esanciais kolegomis. Imonés, turincios
globalius zmogiskuosius isteklius pradéjo skaiciuoti, kiek laiko ir i§laidy atsieina komandy susitikimai
vienoje vietoje. Kelioniy kainos iSaugo, o technologijy kainos krito, taigi susitikimai virtualioje
aplinkoje tapo norma.

D¢l mobiliy darbuotojy ir mazesniy tarpvalstybiniy barjery, tarptautinés kompanijos gali
pasinaudoti masinés gamybos ekonominiais privalumais ir sékmingai konkuruoti kaina, kokybe ir
pristatymo greiciu su vietinémis organizacijomis. Projekty vadovai turi integruoti projekty etapus, nes
tai lemia veiklos efektyvumo gerinimg, o kiir¢jai gali geriau suprasti, kaip jie gali prisidéti prie
projekto procesy ir tiekimo grandinés (Alshawi ir Ingirige, 2003).

11



D¢l plataus tinklo galimybiy, vyresnysis personalas taip pat gali biiti perkeltas j skirtingas vietas
siekiant dalintis informacija, spresti kylan€ias problemas, organizuoti mokymus vietiniams
vadybininkams ir perduoti geraja praktika.

Ziarint i§ Zmogiskyjy iStekliy valdymo pusés, tiksliné grupé daZniausiai yra emigrantai,
siunciami ] uzsienj dirbti keletg mety pagal pateikta uzduotj. Projekty ar jmoniy vadovai neretai
keliauja | nauja Salj ne vieni, bet kartu su visa Seima. Suutari ir Taka (2004) teigia, kad tarptautinés
uzduotys yra vertinamos kaip vienas i§ pagrindiniy globalaus vadovo tobuléjimo metody. Daugiausia
Ziniy jgyja tie, kuriuos per jy darbo karjerg daznai perkelia j skirtingas pasaulio vietas. Cogin ir Fish
(2010) teigia, kad 2007 m. tiesioginés uzsienio investicijos ] tarptautines kompanijas iSaugo 31%, o
uzsienio vadovo siuntimo ] uzsienj iSlaidos gali siekti iki 220 tukst. JAV doleriy per metus, o kai
kurioms jmonéms tai itin didelé investicija. Vis délto nesékmés koeficientas gali biiti tarp 20% ir 85%,
taigi tikslingas tarptautiniy darbuotojy atrinkimas tapo itin svarbia uzduotimi zmogisSkyjy istekliy
valdyme.

Tarptautiniy projekty vadyba tai tarptautiniy arba tarpvalstybiniy ir skirtingy kultiiry projekty
valdymas, todél reikalauja specifiniy jgtdziy, kurie padéty uztikrinti tarptautinio projekto sékme.
Technologijy amziuje verslo aplinka tapo globali ir dinamiska, todél projekty valdymas tarptautiniu
mastu reikalauja universalumo.

Vis délto, projekty vadovai skirtingose Salyse vykdo panaSius projektus, taCiau naudoja
skirtingus metodus, kitaip prioritizuoja sékmés kriterijus ir skirtingai bendrauja. Sprendimy priémimui
jtakos neretai turi projekty vadovo gimtoji kultiira. MUlleris et al. (2009) atlikti tyrimai lygina vokieciy
ir Svedy kultiiros ypatybes (jskaitant ir vadovy) bei jy itaka priimant sprendimus projekty komandose.
Nors $alys néra labai nutolusios viena nuo kitos, ta¢iau Svedija priskiriama Siaurés klasteriui (kartu su
Danija, Suomija, etc.), o Vokietija priklauso Germany $eimai (Austrija, Sveicarija, etc.). Mokslininkai
(Mller et al. 2009) istyré, kad vokieciy kulttira turi daugiau vyrisky savybiy, t.y. pirmenybe teigia
pasiekimams, heroizmui, atkaklumui ir materialinei s¢kmei.

Tuo tarpu Svedai pirmenybe teikia santykiams, kuklumui, ripinimusi silpnaisiais ir gyvenimo
kokybe. Taigi vokieCiai yra labiau orientuoti j rezultata, atkakliai jo siekia, o Svedams svarbesné
komunikacija tarp komandos nariy. Tikétina, kad vokiec¢iai sprendimus projektuose priima greiciau,
vadovai lengviau prisiima atsakomybe, kai Svedai stengiasi iSklausyti kiekvieno nuomone ir rasti
sprendimg tinkantj visam kolektyvui.

Pagal PMBOK (2013) projekto sékme¢ galima apibtdinti kaip projekto uzbaigimg pagal tam
tikrus laiko, kainos, iStekliy, kokybés ir rizikos kriterijus nustatytus projekty ir organizacijos vadovy.
Vis délto, Owensas et al. (2011) teigia, kad tik 20 % projekty, kuriy verté¢ daugiau nei 5 min. JAV
doleriy buvo baigti uz numatytg biudzeto suma ir tik 35 % buvo baigti pagal nustatyta termina.

Tyrimai rodo, kad problemas, susijusias su iSlaidomis ir laiko planavimu galima iSspresti pasitelkus
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efektyvy valdyma ir komunikacijas, nes tradicinis projekty valdymas negali aprépti visy sudétiniy
projekty aspekty.

Kasdien kuriamos naujosios technologijos, produktai, paslaugos prie kuriy atsiradimo prisideda
ne vienas projekto komandos narys. Kadangi siekiama optimalaus rezultato, komandas daznai sudaro
skirtingy tautybiy, asmenybiy, kompetencijy ir pareigybiy zmonés, taigi labai svarbu tinkamai
panaudoti turimg potencialg. Bendram tikslui pasiekti komanda jungia projekty vadovas. Nors projekty
vadovo specializacija kasmet populiaréja, tieck Lietuvoje, tiek uZsienyje siiilomos projekty valdymo
bakalauro ir magistro studijos, taciau tyrimai (Javidanas ir Dastmalchianas, 2009) rodo, kad 85 %
didziausiy Amerikos jmoniy pranesa apie globaliy vadovy, turinCiy visas reikalingas kompetencijas,
stygiy.

Internacionalizacija uzsiimti gali ne tik didziosios jmonés, taciau ir smulkus ir vidutinis verslas.
Diskiené ir kt. (2015) teigia, kad ,,Lietuvoje apie 99 proc. visy jmoniy priskiriamos SVI“. Autorés
teigia, kad globalizacijos jtaka SV] yra dar didesné nei dideléms tarptautinéms kompanijoms, nes jos
turi spresti ir unikalias tik dydziui buidingas problemas. Vis délto, SVI yra ,,glaudziai siejamos su
inovacijomis ir verslininkyste® (Diskiené ir kt. 2015), jos greiciau prisitaiko prie pokyciy, todél gali
greidiau reaguoti j pasikeitusig situacijg nei daugianacionalinés jmonés, taigi tam tikrais atvejais turi
didesnj konkurencinj pranaSuma tarptautinéje rinkoje.

Bendravimo pobiuidis tarp komandy turi jtakg ne tik kiekvienam nariui individualiai, taciau gali
paveikti ir projekto s€ékmg. Tyrimai rodo, kad komandos dirba efektyviau, kai pazjsta vieni kitus, nes
kasdien matydami kolegas stebi jy darbus, neformaliai bendrauja, todél pasitiki vieni kitais. PrieSingais
nei tradicinés, tarptautinés komandos daZniausiai bendrauja internetu arba telefonu, todél asmeniniai
rySiai vystosi gerokai léciau ir komandos nariams sunku pasitikéti kolegomis, kurie yra kitame mieste
ar Salyje. Nors technologijos leidzia naudoti jvairius bendravimo buidus, Tsedalis (2015) teigia, kad
94% apklaustyjy bendravo naudodami el. pasta ir tik 25% bendravo pasitelk¢ video konferencijas ar
video skambucius.

Hendersonas et al. (2016) teigia, kad tarptautinéms virtualioms komandoms sunku islaikyti
pasitikéjimg projekto nariais dél nenuosekliy ir neaiskiai apibrézty komandos nariy vaidmeny ir
nekoordinuoto bendravimo. Gilsonas et al. (2015) pabrézia, kad pasitikéjimui jtakos turi bendravimo
biidas, laiku pateikti atsakymai, atvirumas ir grjiZztamojo rySio suteikimas. Siekiant iSlaikyti
pasitikéjimg, komandy nariams reikia nuspé¢jamo, aiSkaus ir nuolatinio bendravimo. Vis délto,
Hendersonas et al. (2016) atliktame tyrime 60% apklaustyjy teigia kad realiis susitikimai akis j akj yra
geriausias budas iSvengti nesklandumy arba iSspresti elektroninés komunikacijos metu iSkilusius
neaiskumus.

Nors tarptautinés komandos jau tampa standartu tarptautinése organizacijos, §i tendencija taip

pat pasiekia vidutines ir mazas jmones. Tarptautinéms komandoms daznai paskiriami tarptautiniai
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projektai, nes tai jmonéms suteikia daugiau laisvés, galimybiy ir kiirybiskumo. Vis délto, EF Corporate
Stolutions (2015) portalas atliko tyrima apie globaliy komandy darbg ir padaré Sias i§vadas:

a. Kalba yra vienas pagrindiniy barjery tarp virtualiai bendraujanciy komandy. Kitos
problemos yra zZmogisko kontakto trilkumas, laiko zony skirtumai, kultiiriniai
nesusipratimai ir nepasitikéjimas

b. Tik 9% apklaustyjy teigé, kad gali visiskai aiskiai ir efektyviai bendrauti su klientais ir
kolegomis kitose Salyse

Cc. 70% darbuotojy mano, kad bendravimas virtualiose komandose gali iSprovokuoti
konfliktines situacijas

Taigi projekty vadovai turéty atkreipti ypatingg démesj | kalbinius aspektus kai dirba su
tarptautinémis komandomis. Taip pat turéty atsizvelgti | geraja praktika, kaip kai kurie konfliktai gali

biiti naudingi, nes verc¢ia naudoti kritinj mastyma ir kiirybiSkuma.

1.2. Bendradarbiavimo svarba projekty igyvendinimui

Komandos nariai 1§ skirtingy pasaulio Saliy galvoja skirtingai, tod¢l tarptautiniy komandy nariai
tikisi, kad bendra sprendimg pasiekti bus sunku, todé¢l j susitikimg ateina labiau pasiruose, atidziau
klausosi ir numato alternatyvius argumentus. Komandos gali buti jvairios ne tik skirtingomis
kultiromis; taip pat amzZiumi, lytimi, uzimamomis pareigomis, religija ir kt., tod¢l tokios komandos
gali Zvelgti j problema ar projekta 18 keliy skirtingy perspektyvy ir rasti inovatyvy sprendima

Nors bendradarbiavimas su potencialiais konkurentais daugeliui jmoniy néra prioritetas, taciau
bendradarbiaujancios jmonés gali pasiiilyti daugiau paslaugy, sumazinti kastus ir pritraukti dar daugiau
klienty. Pavyzdziui, sujungus liftus netoliese esanciuose slidiné¢jimo kurortuose, taip padidinamas
slidinéjimo plotas, kuris pritraukia daugiau turisty. Padidinus uzimama plota klienty skaicius gali
iSaugti apie 12% (Falkas, 2017). Horizontalusis bendradarbiavimas taip pat turi teigiamos jtakos
logistikos jmoniy projektams. Soysalis et al. (2016) istyré, kad tiekéjams pavyko iSlaidas sumazinti
17.1 %. Toks skirtumas yra siejamas su viso marSruto ir inventoriaus kainy sumazinimu. Antriné
nauda yra 29,3% sumazéjusi anglies dvideginio emisija ir 30,9% sumazgjes vairavimo laikas.

Gerai iSvystytas vertikalusis bendradarbiavimas gali efektyviai padidinti tarpusavio sgveika tarp
imoniy ir klienty. Tiksliai i$siaiSkinus klienty poreikius, galima kurti naujoves ir taip padidinti pelna.
Bendradarbiavimas su tiek&jais gali pagerinti produkcijos kokybe bei informacijos ir inventoriaus
matomumag. Renko (2011) atliko tyrimg Kroatijos rinkoje ir teigia, kad daugiau nei 50 % respondenty

vertikalusis bendradarbiavimas padidino produkcijos matomuma ir suteiké daugiau laisvés versle.
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KPMG International (2015) apklausos duomenimis, statyby sektoriuje net 82 % tikisi glaudesnio
bendradarbiavimo su rangovais per ateinan¢ius 5 metus, taciau $iuo metu vos trecdalis savininky
iSreiskia stipry pasitikéjima savo rangovais.

Economist Intelligence Unit (2012) portalas apklausé 572 tarptautiniy jmoniy vadovus arba
auksto lygio vadybininkus. Trys ketvirtadaliai respondenty atskleidé, kad per ateinanCius 3 metus
planuoja veikti daugiau Saliy nei §iuo metu. Tod¢l dauguma jmoniy ieSko budy kaip panaikinti
kultirinj atotrukj. Vienas i§ budy yra bendradarbiavimas su vietinémis jmonés per kurias jmonés
susipazinty su vietine kultira, darbo ir elgesio normomis bei galéty jsitvirtinti rinkoje. 59%
respondenty teigia, kad tarptautiniy komandy bendradarbiavimas yra labai svarbus bendrai visai
organizacijai. 56% galvoja kad tai svarbu konkreciame verslo padalinyje ir 52% galvoja, kad
bendradarbiavimas yra labai svarbus su iSoriniai partneriais, tiekéjais ir uzsakomasias paslaugas
tiekian¢iomis kompanijomis.

Neverauskas ir kt. (2012) teigia, kad projektams ir jy valdymui jtaka daro sutrumpgjegs produkto
(paslaugos) gyvavimo ciklas. Anot autoriy ,,prie§ 50 mety produkto ar paslaugos gyvavimo ciklas
truko 15-20, o dabar apie 3 metus. Pasaulinés firmos dirbancios auksty technologijy srityje, tvirtina,
kad jy gyvavimo ciklas turéty biiti 6 ménesiai®. Tai, kad patenkinty paklausg ir kurty naujus produktus,
imonés turi pasitelkti zinias, inovacijas ir aukStas technologijas, kurias galima pasiekti
bendradarbiaujant su kitomis jmonémis.

Sustipréjus globalinei konkurencijai, rinkoje iSlikti gali tik jmonés taikancios naujausius
moksliniy tyrimy rezultatus, kurie gaunami vykdant rizikos, jzvalgos ar pionieriSkus projektus, todel
organizacijos turi adaptuotis ir keisti, kad galety vykdyti efektyvia veikla.

Projekty vadové Ozguler (2015) teigia, kad didziausig jtaka projekto sékmei turi projekto
valdymas. Antroje vietoje yra zmogiskyjy iStekliy planavimas, nes pozicijos ir atsakomybé turi buti
paskirstyti tikslingai. TreCioje vietoje yra komandinis darbas, kuriam jtakos turi tinkamy asmeny
pasirinkimas, pasitiké¢jimo ugdymas tarp komandos nariy ir aiSkios taisyklés. Taciau tai néra
universalus modelis. Jvairios kultiiros bendrauja ir bendradarbiauja skirtingai. Pavyzdziui, ,,daugelis
bendradarbiaudami ar derédamiesi su vokieciais daznai patiria sunkumy d¢l jy gana grieztos procediiry
sistemos® (Pruskus, 2004). Sékmingas bendravimas ir bendradarbiavimas su kitos Salies atstovais yra
jmanomas tik tada, kai parodoma, kad gerbiamos pagrindinés tos Salies vertybés.

Keliy partneriy jvykdytas projektas gali biiti vertinamas kaip kolektyviniy Ziniy rinkimas arba
tarpdalykiniy, minimaliai susijusiy grupiy ziniy baz¢. Komandy bendradarbiavimu grjstas projektas,
daznai vykdomas keliose Salyse tarp keleto organizacijy yra sudétingas dél skirtingy bendruomeniy ir
laikinos komandy sgjungos tikslams pasiekti.

Van Bezooijen ir Essens (2008) atliko tyrimg tarp keturiy esamy sausumos ir jiry gynybos

komandy. Autoriai sieke istirti, kaip komandos bendradarbiauja komandy tinkle. Komandos pastebé¢jo,
15



kad turéjo priprasti prie naujo pavaldumo, o bendradarbiavimas buvo nepatenkinamas. Projekto metu
Ivykus incidentams, komandos per ilgai uztruko, kol sugalvojo sprendima, todél pasirodé prasciau nei
jprastai. Vis délto, kitos bendradarbiaujancios komandos, kuriy vadovas suteiké i§samig informacija
bei aiSkiai iSdésté prioritetus pasirodé geriau, ypaé per incidentus. Be to, komandoje buvo sklandus
informacijos srautas tarp labiau patyrusiy ir kity komandos nariy.

Bendradarbiavimas moksliniy tyrimy srityje — tai did¢jantj susidoméjima kelianti sritis. Barjako
(2008) atlikti tyrimai rodo, tarptautinis bendradarbiavimas padidina komandos vadovy produktyvuma,
0 paviesinti tyrimai pasiekia platesne auditorijg. Keliy autoriy i$ skirtingy Saliy bendras darbas turi
didesne jtakg nei vienos tautybés mokslininky, nes ziniomis dalijasi asmenys skirtingos intelektualinés
aplinkos.

Aptarti moksliniai tyrimai rodo, kad bendradarbiavimas automatisSkai nesuteikia konkurencinio
pranaSumo, todé¢l Siame darbe bus stengiamasi iSsiaiSkinti kokie veiksniai daro jtakg sékmingam

komandy bendradarbiavimui.
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2. TARPTAUTINIU PROJEKTU KOMANDU BENDRADARBIAVIMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Hendersonas et al. (2016) teigia, kad tarptautinés komandos jprastai susideda i§ tarpusavyje
susijusiy asmeny grupiy gyvenanciy skirtingose Salyse ir skirtingose laiko zonose, kurios stengiasi
jvykdyti tg patj tikslg. Tarptautinés verslo vadybos atstovai (Helpmanas et al. 2004) tarptautiSkuma
priima kaip privaluma, kuris leidzia iSnaudoti masto ir apimties ekonomijg, tarptautiniu mastu
paskirstyti turtg bei perkelti dideliy kasty reikalaujancias veiklas j ekonomiSkesnes S$alis, kuriose

pasiekiamos pigesnés zaliavos ir mazesnis darbo uzmokestis.

2.1. Bendradarbiavimo koncepcija

Lietuviy kalbos zodynas veiksmazod] bendradarbiauti apibiidina kaip ,,bendrai su kitais kur
dirbtic.

Bendradarbiavimu gristas valdymas gali biiti apibréziamas kaip rinkinys jvairiy valdymo
metody, kurie iSrySkina vienybe ir komandinj darbg tarp jmonés vadovy, vadybininky ir darbuotojy.
Tai galima vertinti kaip komandinj darbg turint bendra tiksla per tam tikra laikotarpi.
Bendradarbiavimu gristas valdymas jgalina vadovus sujungti asmenines ir komandos savybes, kad

bendromis jégomis jveikty komandos silpnybes ir padidinty jmonés efektyvuma ir produktyvuma.

2.1.1. Organizacijy tipologija ir komandy bendradarbiavimo modeliai

Imonés strategija daro tiesioging jtakg komandy ir jy tarpusavio bendradarbiavimui. Todél Siame
skyriuje bus aptariama bendradarbiavimo koncepcija, tarptautinés komandos ir jy bendradarbiavimui
jtaka darantys veiksniai.

Nuo jmonés strategijos ir pozilirio j tarptautiSkumg priklauso ir komandy pasiskirstymas bei
bendradarbiavimas. Nors literatliroje terminologija skiriasi, Bartlettas ir Goshalis (1989) isskiria
tarptautines, multikultiirines, globalias ir tarpvalstybines organizacijas:

1. Multikultarinés (angl. Multinational) organizacijos gali lanksé¢iai pritaikyti produktus,
procesus ir valdymo modelius pagal vietinius poreikius. Gamybos, tyrimo ir plétros
padaliniai taip pat neretai biina lokalls siekiant optimaliai panaudoti vietinius resursus.
UZsienio filialai yra taip integravesi ] vieting aplinka, kad tokiy organizacijy valdymg galima
pavadinti decentralizuota federacija, nes biistiné nelemia strateginiy sprendimy. Vietiné
valdyba geriau pazZjsta supancig aplinka, todél jai biidingas autonomiskumas.
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2. Globalios (angl. Global) organizacijos valdomos kaip globalios hierarchijos, nes informacija
biistiné dalinasi tiesiogiai su filialu, taciau Zinios tarp atskiry filialy nepasklinda. Bustiné
standartizuoja ir formalizuoja informacija, kurig skleidzia filialams priklausomai nuo jy
dydzio ir skaiciaus.

3. Transnacionalinés (angl. Transnational) organizacijos — tai tarpusavyje susije filialai, todél
dalinasi informacija ir apima centralizacijos koordinavimo ir decentralizacijos vietinio
prisitaikymo pranasumus. Tokios jmones iSsiskiria racionalumu ir sprendimu priémimu
vietos lygmeniu, taciau filialai dalinasi patirtimi vieni su kitais.

4. Tarptautinés (angl. International) organizacijos dazniausiai importuoja ir eksportuoja
produktus, taciau neturi vietiniy investicijy.

Tiek pramonés atstovai, tieck akademiné bendruomené skatina bendradarbiavimg siekiant
ekonominés ir mokslinés naudos bei sprendziant iskilusias problemas, kuriy negali jveikti atskirai.
Bendradarbiavimui uZztikrinti galima pasitelkti jvairius formatus, pradedant pavieniy jmoniy bendru
darbu ir baigiant strateginiais aljansais ir bendry jmoniy jkiirimu. Bendradarbiavimas gali buti tarp
skirtingy imoniy bei jy poskyriy ir apimti skirtingus lygius, pavyzdziui, departamentus, individus,
sektorius ar nacionalinj lygmenj (Brocke‘as ir Lippe‘as, 2015).

Bendradarbiavimas buvo pristatytas kaip naujas, visa apimantis pozilris, kurj pasitelkus
sprendziamos Siuolaikinés problemos ir sglygos. Vis délto Keast ir Mandell (2011) iSskiria tris
pagrindines bendravimo ir bendradarbiavimo tendencijas — kooperacija, koordinavimas ir
bendradarbiavimas:

1. Kooperacija (angl. cooperation) — tai dazniausiai neformalis ir savanoriski santykiai tarp
individy ar jmoniy. Kooperaciniuose santykiuose dalyviai gali susitarti dalintis informacija,
taCiau organizacijos nesistengia nustatyti bendry tiksly. Atsizvelgiant j tai, kad kei¢iamasi
daugiausia informacija, kooperacija pasizymi zemu reliaciniu intensyvumu ir rizika. Toks
bendradarbiavimas reiSkia tikslingg santykiy kiirima tarp autonomisky organizacijy bendrai
siekiant skirtingy veiklos tiksly. Taigi, jmonés atsizvelgia | kitus dalyvius ir ieSko
kompromisy dél kai kuriy veiksmy, taciau nekoreguoja asmeniniy tiksly.

2. Koordinavimas (angl. coordination) — jrangos naudojimas, kuris tvirCiau ir oficialiai kartu
susieja jvairius sistemos komponentus. Koordinacija apima strategijas, kurios jtraukia
dalinimasi informacija, bendrg planavimg ir sprendimy priémima, bendra politika, projektus ir
finansavimo iniciatyvas. Todél koordinavimas atsiranda, kai reikia geriau suderinti
zmogiSkuosius iSteklius, uzduotis ir sistemas tam, kad bty pasiektas iS anksto numatytas
tikslas. Koordinuojamos organizacijos islieka nepriklausomos viena nuo kitos, taciau bendrai
siekia sutarto rezultato, taigi priklauso ne nuo dalyviy geros valios, taciau tikslingos veiklos ir

formalizuotos sistemos. Koordinacija apibiidina ne tik informacijos, taciau ir iStekliy
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dalinimasi, todél reikalingas nepriklausomas koordinatorius, kuriam priskiriami aukstesnio
lygio jsipareigojimai.

3. Bendradarbiavimas (angl. collaboration) — tai stabilis ir ilgalaikiai santykiai pasizymintys
aukSta tarpusavio priklausomybe. Bendradarbiavimas reikalauja abipusés tarpusavio
priklausomybés, taigi nors dalyviai atstovauja nepriklausomus subjektus, jie turi pripaZinti,
kad yra taip priklausomi vieni nuo kity, kad siekiant dirbti efektyviai vienas turi remtis kito
veiksmais. Dalyviai supranta, kad savo interesy negali pasiekti vieni ir su kitais dalijasi
bendrg problema ar tikslg. Bendradarbiavimas perZengia iStekliy ir informacijos
priklausomybe, bendraus klientus ar geografinius klausimus. Tai reiskia, kad dalyviai turi
bendrai jsipareigoti keisti veiklos biida, jie nebegali atlikti neoficialiy veiklos pakeitimy, todél
bendradarbiavimo rizika yra labai didelé. Taigi pagrindiné bendradarbiavimo savybé néra
strategijy kurimas siekiant iSspresti kylancias problema, bet pasiekti sinergija tarp dalyviy,
kurie galiausiai ras novatoriSkus sprendimus. Todél bendradarbiavimas néra uzduociy
vykdymas, bet naujy biidy paieska sistemoms kurti ir instituciniams susitarimams gauti.

Taigi  kooperacija koordinavimas ir bendradarbiavimas yra bendradarbiavimo rasys

apibudinancios skirtingus priklausomybés nuo kitos komandos ir rizikos lygius.

Verslo sektoriuje tradiciSkai i8skiriami 2 bendradarbiavimo modeliai: horizontalusis ir
vertikalusis. Horizontalusis bendradarbiavimas apibiidinamas kaip bendradarbiavimas tarp
(potencialiai) konkuruojaniy to paties rinkos lygio Saliy (Visseris, 2007). Vertikalusis — tai
bendradarbiavimas tarp skirtingy tiekimo grandinés Saky, todél jos atlieka skirtinga veikla. Nors
horizontalusis ir vertikalusis bendradarbiavimas yra pateikiami kaip dvi skirtingos savokos, taciau
versle neretai jie apjungiami. Kartu sujungus papildomus iSteklius, jmoné gali iSvystyti reliacines
galimybes, kurios kuria aukStesn¢ nei viduting ekonomin¢ rentg ir padidina jmonés efektyvuma
(Patemanas et al., 2016). Wangas (2014) taip pat pazyméjo, kad bendradarbiavimas yra svarbus jmonei
kuriant pridéting vertg.

Ziniy gavimas i$ iSoriniy $altiniy yra labai svarbus siekiant sutvirtinti inovacing jmonés veikla.
Vertikalusis bendradarbiavimas yra itin svarbus technologijy inovacijy jmonéms. Wangas et al. (2015)
teigia, kad tokiu biidu jmonés gali bendradarbiauti ne tik su tiekéjais, bet ir su klientais, kurie leidzia
joms laiku uzfiksuoti technologijas, istirti rinkos pokyc¢ius ir gauti informacija apie rinkos plétros
tendencijas.

Tradiciskai projekty valdymas siekia patenkinti tris pagrindinius veiksnius: kaStus, laikg ir
kokybe. Taciau Chenas et al. (2002) pateikia bendradarbiavimu grjsto projekty valdymo architektiirinj
modelj susidedantj i§ 4 daliy: projekto buvimas, ziniy valdymas, bendradarbiavimo lygis ir projekto

ciklas.
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Naujy technologijy laikais projektai tapo sudétingesni, produkty kiirimas komplikuotas, todél
klasikinis projekty valdymas kaip kritinio kelio skai¢iavimas nebegali visko aprépti, taigi buvo
pritaikytas bendradarbiavimu grjstas projekty valdymas. Pagrindinis tokio valdymas principas yra
aktyvus nariy jtraukimas j planavimo ir kontrolés procesus. Sudétingi projektai yra suskaidomi j
smulkesnes, lengviau valdomas uzduotis, kurios yra priskiriamos nariams, taigi jie perima kontrole,
planavimg ir atsakomybeg. Visi procesai yra valdomi tiesiogiai, tod¢l mazesnis démesys skiriamas kasty
ir rezultaty valdymui, nei teisingai atlikti procesai gali uztikrinti teigiamus rezultatus, o kasStus parodo
kiekvieno ciklo ka$ty sudétis. Planai yra prijungiami prie tinklo ir sinchronizuojami su visais
partneriais. Pokyciai ir vélavimas tiesiogiai perduodami atitinkamiems projekto dalyviams, kuriems
nereikia aktyviai ieskoti atsakymy. Komunikacija ir bendradarbiavimas yra pagrindas siekiant laiku

i$siaiskinti potencialiy problemy arba jungtiniy sub-projekty jtaka.
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1 pav. Bendradarbiavimo projekty valdymo architektiira (Chenas et al., 2002)

1 paveiksle matome, kad sistemos jvest] sudaro: tikslai, uzdaviniai, reikalavimy specifikavimas,
biudZetas, komandos ir laikas. Sistemos iSvest] sudaro sukurtas produktas, ataskaitos, procesai ir
rodikliai. Pasitelkus daugiau jvesties ir i§vesties aspekty, projekto dalyviai gali matyti rodiklius, kurie
tiksliai parodo, kokie iStekliai yra prieinami, kokiy reikalavimy reikia laikytis ir kokius kriterijus
produktas turi atitikti. Kiekviena uzduotis yra iSskaidoma j smulkesnius uzdavinius, todél lengviau
1Smatuojamas progresas ir sekimo tikslumas. Toks bendradarbiavimo modelis apima visus komandos
narius bet kuriuo projekto vykdymo metu.

Masto ir apimties ekonomija galima pasiekti pasitelkus distribucinj bendradarbiavima, kuris
paskirsto apimtis, veiklg ir iSteklius bei siekia sumazinti iSlaidas, todél bendros galimybés ir
suinteresuotyjy Saliy patirtis yra itin svarbis. Integracijos ekonomija yra kilusi i$ tarpusavyje susijusiy

veikly koordinavimo tarp skirtingy tiekimo grandinés dalyviy. Integracija gali buti skirtinga
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priklausomai nuo dalyviy veikly pritaikymo. Galiausiai, inovacijy ekonomija yra susijusi su tinklo
bendradarbiavimo plétra.

Funkcinis bendradarbiavimas prisideda prie ekonomikos integracijos koordinuojant tarpusavyje
susijusius veiksmus. Tai reiSkia, kad jmonés tieckimo grandingje veikla ir funkcijos turi biti derinami,
pavyzdziui, prognoziy ir kitos informacijos dalinimasis, bendras planavimas, tolesniy veiksmy ir
rezultaty nustatymas. Sisteminis bendravimas gali perimti problemy sprendimg, taciau tam reikia
koreguoti tarpusavio veiklas, iStekliy pritaikyma ir perskirstymg. Sprendziant iSkilusias problemas,
reikalingi trys bendradarbiavimo elementai: dalijimasis ziniomis, bendry efektyvumo matavimy
taikymas ir nuolatinis bendravimas kalbant apie infrastruktiiros pokycius ir paslaugy naujoves
(Wangas et. al, 2014). Taip pat, sprendziant problemas, reikia atsizvelgti j tarpininkavimo ir jungtinius
rySius (Hakanssonas ir Perssonas, 2007).

Salmonas (2011) teigia, kad verslo jmoniy veikla i§ esmés yra grjsta bendradarbiavimu, nes
tenka bendradarbiauti su keliais tieckimo grandinés lygmenis. Autorius i$skiria 4 bendradarbiavimo
lygmenis: bendradarbiavimas internetiniy sandoriy pagrindu, bedradarbiavimas informacijos keitimose
pagrindu, tiekimo grandinés koordinavimasbendry sprendimy pagrindu ir bendra evoliucija remiantis

tikra strategine partneryste.

Bendra evoliucija

Tiekimo

arandinac

Keitimasis informacija

Informacijos tipas

Internetiniai sandoriai

Bendradarbiavimo intensyvumas

2 pav. Santykis tarp bendradarbiavimo intensyvumo ir informacijos tipo (Salmonas, 2011)

1. bendradarbiavimas internetiniy sandoriy pagrindu. Jis padidina verslo sandoriy efektyvuma
(sumazina iSlaidas, klaidy skaiciy ir padidina apdorojimo greitj), nes dokumentai (uzsakymai,
praneSimai, saskaitos ir t.t.) ir katalogai (SEO, portalai) pateikiami elektroninémis
priemonémis;

2. bendravimas informacijos keitimosi pagrindu. Informacijos dalinimasis apie uzsakymus,
planuojamas akcijas, gamintojy gamybos galimybes ir kt.;

3. tiekimo grandinés koordinavimas bendry sprendimy pagrindu. Apima bendrus kliento ir
tiekejo sprendimus dél tiekiamo kiekio ir pardavimy planavimo;
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4. bendra evoliucija remiantis tikra strategine partneryste. Pripazjstama, kad tiekimo grandingje
dalyviai turi bendry interesy. Suderinama strategija ir tikslai dél bendro paslaugy, produkty
arba veikly (transporto, gamybos...) vystymo.

2 paveiksle matome, kaip bendradarbiavimo tipas priklauso nuo bendradarbiavimo intensyvumo
ir informacijos kiekio. Kuo daugiau informacijos jmonés apsikeicia, tuo aukstesnis bendradarbiavimo
lygis, todél jmonéms tenka jvesti tam tikrus organizacinius ir kultrinius pokyc¢ius siekiant prisitaikyti
prie kintancios situacijos.

Komandose, kaip ir tarp jmoniy galima taikyti skirtingas bendradarbiavimo strategijas. Chenas
(2003) isskiria tris bendradarbiavimo lygmenis: individualus, koordinuojamas arba bendrai derinamas
darbas. Pirmuoju atveju individualios uzduotys nuo pradzios iki galo atlickamos vieno darbuotojo,
komunikacija tarp komandos néra privaloma ar reikalinga.

Antruoju atveju komandos nariai taip pat atlieka skirtingas uzduotis, taciau jy uzduociy s¢kme
priklauso, nuo to, kaip kitas darbuotojas supras ir priims perduodamg darbg. Kadangi uzduotys
priklauso viena nuo kitos, todél darbuotojai gali pranesSti apie progresa elektroniniu pastu, grupés
kalendoriuje arba darbo eigos Zyméjimo sistemoje.

Tre€iuoju atveju, visi komandos nariai turi prisidéti prie projekto uzduociy atlikimo. Kadangi
atlieckamas darbas paveikia kolegoms pavestas uzduotis, svarbu nuolatinis interaktyvus bendravimas
tarp komandos nariy, tam galima pasitelkti programas skirtas projekto koordinavimui.

ARC bendradarbiavimo modelis yra platforma racionalizuojanti visas sudétingas jmonéje
vykstancias sgveikas, programas, bendradarbiavima, procesus ir kt. ARC modelis apraSo visus jmon¢je
susikertanCiy aSiy (operacijos, gyvavimo ciklo ir tiekimo grandinés) procesus. Modelis nustato esama
situacijg ir progreso kelig, taigi sujungia IT investicijas su verslo strategija. Susiejus programas su
modeliu, lengviau identifikuoti ir perteikti galimybes. ARC modelis padeda pateisinti projekto plang ir

kapitala.

Operafions

SUPPLIERS

",
Supply Chain

AUTOMATION
3 pav. ARC bendradarbiavimo modelis

Galimg skirtingy imoniy komandy bendradarbiavimo lygj i§ dalies lemia jmonés tipas ir

strateginiai planai. Siame skyriuje aptarti tyrimai rodo, kad organizacijos bendradarbiauja daugiausia
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dél finansiniy ir uzimamos rinkos dalies didinimo priezas¢iy. Tikslui pasiekti neretai pasitelkia

tradicinj projekty valdymo modelj, taciau jj adaptuoja pagal poreikius.

2.1.2. Bendradarbiavimo sékme lemiantys veiksniai

Bendradarbiavimo nauda sunku pamatuoti, taciau ji gali buti skirstoma pagal keturis tipus:
strateginj, operacinj, ekonominj ir socialinj (Andrade et al., 2016). IS strateginés pusés jmonés iesko
verslo galimybiy, kurios padeda augti ir vystytis. Operaciné nauda biity produkty/procesy/paslaugy
efektyvus panaudojimas. Ekonominiu poziiiriu, projekty valdymas reguliuoja problemas susijusias su
gaminiais, resursais ir finansais. Pavyzdziui, tam tikrais atvejais pastebimas 20% pelno augimas dél
sumazgjusiy transporto islaidy, anglies dvideginio emisijos ir pasiekto optimalaus inventorizacijos
lygio (Salmonas, 2011).

IS socialinés pusés, projektai skatina gerove ir solidaruma, nes Zinios perduodamos visuomenei.
Pavyzdziui, Bremas et al. (2017) aprasé projekta, kuriame panaudojo ,, Triple Helix* bendradarbiavimo
metoda, t.y. jtrauké universiteto bendruomeng, industrijos ir vyriausybés atstovus. Projektas truko 4
metus (2012-2016) ir visos suinteresuotos Salys gavos naudos ir pasieké sinergijos efektg: vietos
savivaldybé gavo auSinimo sistemg, universitetas gavo finansavimg moksliniams tyrimams atlikti,
gamybos jmoné padidino savo asortimentg ir galiausiai studentai turéjo galimybe dalyvauti verslumo
projekte.

Silva (2011) iSskiria tris pagrindines sékmingo bendradarbiavimu gristy projekty sritis:
komunikacija, projekto struktiira ir naudojami jrankiai. Norint uZtikrinti gera bendradarbiavimo
rezima, butini tokie elementai kaip santykiai tarp paciy dalyviy (charakterizuojami pagal tarpusavio
pasitikéjimg ir skaidrumag) ir priemonés, skirtos darbui atlikti (jskaitant informacijos sistemy valdyma).
Taip pat reikalingi tokie metodai kaip jmoniy susiejimas, galimybiy studija, 1€8y ir dotacijy paieska,
igyvendinimas iki pat reklamos ir plétros faziy. Tinkamiausias bendradarbiavimo biidas parenkamas
pagal projekto apimtj, uzsibréZtus tikslus ir komandy suderinamuma.

Bendradarbiavimo veiksmingumui jtakg daro skirtingi vidiniai ir iSoriniai faktoriai. Socialiniai ir
politiniai veiksniai taip pat svarbis, nes politiky pritarimas kontroliuoja iSteklius. Mattessich ir
Monsey (1992) isskiria Sesis bendradarbiavimo sékmei jtakg darancius veiksnius:

1. Aplinka. Apima ankstesng¢ suinteresuotyjy Saliy istorija, nes gerai pazjstami partneriai lengviau
pasitiki vieni kitais. Aplinkai taip pat priskiriamas tinkamas politinis/socialinis klimatas ir

politikos lyderiy pozicija.
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2. Partnerysté. Svarbi abipusé pagarba, supratimas ir pasitikéjimas partneriais, kad gaunama
nauda bus didesné¢ nei investicijos. Taip pat svarbu siekti kompromisy, kad visos
suinteresuotos Salys jgyvendinty savo siekius.

3. Procesas/struktiira. Sprendimus turi priimti ne tik vadovai, bet visi komandos nariai. Darbo
grupés turi buti lanksCios, aiSkiai suvokti savo pareigas, teises ir atsakomybes bei gebéti
prisitaikyti. Esant reikalui organizacijos turi sugebéti pakeisti tikslus, narius ir kt.)

4. Komunikacija. Biitinas atviras ir aiskus rasytinis bei Zzodinis komunikavimas, kuris turi buti tiek
formalus, tiek neformalus.

5. Tikslas. Tikslai turéty buti konkrettis ir pasiekiami. Partneriy vizija turi sutapti. Turéty buti
iSsikeltas unikalus bendras tikslas, kuris Siek tiek skirsis nuo atskiry nariy tiksly.

6. Istekliai. Siame faktoriuje svarbi tiek finansiné bazé, tiek asmenybés — Zmongs, sugebantys
ikvépti bendradarbiaujancia grupe, turintys organizaciniy gebéjimy ir sgziningai atliekantys
savo vaidmen;.

Taigi mokslininkai projekto sékme vertina pagal skirtingus aspektus projekto aplinka. Projekto

aplinka, darbuotojy asmeninés savybés ir kt. bus placiau aptariami kitame skyriuje.

2.2. Tarptautiniy komandy bendradarbiavimo iSoriniai, vidiniai ir

organizaciniai veiksniai

Biidvardis tarptautinis turi Sias reiksSmes: ,,priimtas, sutartas daugelio ar visy tauty, Saliy®,
,bendras daugeliui tauty* arba ,,vykstantis tarp tauty, vykdomas jvairiy tauty*

Lietuviy kalbos Zodynas komandg apibrézia kaip ,,nedidelis kariuomenés, gaisrininky ir pan.
dalinys, sudarytas atskiram reikalui* arba ,,sporto varzyby dalyviy grupé, viena i§ rungtyniaujanciy
Saliy®.

Organizacijos, siekiancios, kad jy komandos bendradarbiauty su kity jmoniy komandomis, turi
atsizvelgti | pagrindinius bendradarbiavimo elementus kurie nulemia ne tik projekto komandy, bet
organizacijy sékme. Pasak Stulgienés ir Ciutienés (2014) j bendradarbiavimg reikia zitréti kaip i
»saveikos filosofija*, kuri apima skirtingus bendradarbiavimo lygmenis — ,,individualy, komandos ir

organizacijos ir sukurty santykiy, kurie remiasi lygiomis teisémis siekiant bendro tikslo®.

2.2.1. Tarptautiniy projekty komandy aplinka

Dé¢l projekto unikalumo, projekty valdymo institutas (PMI) projekty komanda apibiidina ,.kaip

grupe zmoniy, kurie dazniausiai nedirba kartu ir daznai yra i§ skirtingy organizacijy ir Saliy“. Verslo
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zodynas (businessdictionary.com) projekty komandg taip pat apibtidina kaip ,,asmeny grupe, surinktg
atlikti uzduotis skirtas tikslui pasiekti“. Komanda gali biiti sudaryta i§ kvalifikuoty darbuotojy i ty
paciy arba skirtingy funkciniy sriciy.

Halversonas ir Timrizi (2008) pabrézia, kad tarptautinés komandos tapo svarbiu strateginiu ir
struktiiriniu organizacijos darbo elementu. Tam tikros elgesio normos biidingos ne tik individams, bet
ir jmonéms, todél svarbu suprasti kokig jtaka asmeniniai bruozai daro verslui ir kaip organizacijos
aplinka daro jtakg darbuotojy elgsenai. Ackermanas (1984) teigia, kad asmenybés nustatymas padeda
tikslingai pritaikyti samdymo, mokymy ir motyvacijos programas. Perpratus jmong¢s tapatybe, galima
nustatyti, kas organizacijg daro iSskirtine ir tikslingai pritaikyti strateginius sprendimus, sutelkti
vadovus, kurie veiksmingiau jgyvendins verslo planus atsizvelgdami j konkreCius organizacijos
bruozus bei darbuotojy asmenines savybes

Ackermano (1984) atlikti tyrimai rodo, kad naudinga atsizvelgti j tendencijas, kurios prisideda
prie padidé¢jusio psichologinio ir socialinio spaudimo jmonéms:

1. Individualizmas ir komandinis darbas. Visa dazniau j darbuotoja zitirima kaip j asmenybe, o
ne samdytinj. Tac¢iau komandinis darbas reikalauja rezultaty ir pelno siekimo, todél Siandien
talentingy darbuotojy pritraukimas ir iSlaikymas priklauso nuo to, kaip vadovai reaguoja i
individo poreikius ir geba asmening iniciatyva paversti | komandinj darba.

2. Automatizavimas. Gamybos automatizavimas paveikia tuos, kurie dirba prie surinkimo
linijos ir kokybés ratuose, taigi iSkyla klausimas, kg daryti, kad darbuotojai jaustysi ir bty
naudingi ir produktyvis.

3. Verslo ir pramonés sudéties pakeitimas. Verslo galimybés, kylancios deél distribucijos
privalumy tapo pramonés ir verslo jmoniy performavimo katalizatoriais. Tokie pokyc¢iai
sutelkia vadovus ir darbuotojus, kuriy asmeniniai stiliai, poreikiai, interesai ir likesciai yra
jmoneés valdymo ramstis, todél nurodo kokiu mastu ji pasiekia savo ekonominius tikslus.
Perpratus jmonés psichologija, jmoniy susijungimas gali praeiti sklandziai, nes sumazina
kulttrinj Soka, nesuderinamuma ir skirtingus prioritetus.

4. Internacionalizacija. Si tendencija veda prie konsolidavimo per pirkimus, kurie panasiy ir
skirtingy kultiiry atstovas sutelkia i vieng vieta, taciau ne visos kultiiros gali dirbti kartu.
Atsizvelgiant | internacionalizacija, korporacijy tapatybé tampa svarbiu veiksniu formuojant
konkurencingg strategija, nes perpratus identitet, galima nustatyti potencialius privalumus
bei silpngsias vietas.

Projekty vadovai paprastai turi priimti kultiiry jvairovg komandose, nes tarptautiniai projektai gali
biiti vykdomi vienoje Salyje arba buti didelés, keliose Salyse vykdomos programos dalimi, todél

neiSvegiamai komandas sudaro skirtingy Saliy ir kulttiry atstovai.
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Hofstede‘o et al. (2010) pateikia kultiros modeliy stabilizavimo mechanizmg. Jame i$skiriamos
Sie Salies kulttrai jtakg darantys veiksniai: gamtos jégos, geografija, istorija, demografija, mityba,
technologijos, moksliniai atradimai ir urbanizacija

Jvairiose kultiirose pagrindiniai gyvenimo ir tuo paciu projekto aspektai kaip laikas gali buti
interpretuojami skirtingai. Pavyzdziui, Hallas (2011) teigia, kad laiko dimensija skirtingose Salyse gali
biiti suvokiama:

- monochroniskas laikas - orientacija j vieng tikslg vienu metu, démesys skiriamas uzduoties
atlikimui pagal nustatytg tvarkarastj, susitikimai vyksta nustatytu metu (pvz. Japonija);

- polichroniskas - orientacija j daugelj tiksly vienu metu, santykiy vystymas toks pat svarbus
kaip uzduoties vykdymas (pvz. piety Europa, Afrika);

Jasonas et al. (1989) isskiria tris pozitrius | laikg pagal kuriuos kultiiros gali buti lyginamos

vienos su kitomis:

- tradicijy laikymasis — dabartiniai rezultatai vertinami lyginant su praeitimi;

- orientacija j dabartj — kuriami trumpalaikiai planai, svarbiausia greiti rezultatai;

- orientacija ] ateitj — jmonés strategija nukreipta j ilgalaikius rezultatus.

Lewisas (2005) taip pat iSskiria tris laiko suvokimo prizmes:

- Vienaplanis — laikas yra pinigai, todél reikia jj iSnaudoti taip, kad artimiausiu metu i$ jo
gautum naudos;

- Daugiaplanis — tikrové yra svarbesné nei tvarkarastis, laikas suvokiamas subjektyviai,
trukmé priklauso nuo susitikimo reik§més ir jdomumo;

- Ciklinis — laikas suvokiamas kaip neribotas iSteklius, galimybés ir rizikos grizta vél,
todel sprendimus reikia gerai apgalvoti.

Erdveé bei aplinka jvairiose kultiirose taip pat suvokiami skirtingai. Kai kurie Zmonés daugiau
erdvés nori visose gyvenimo srityse, todel Zzmongs, kurie braunasi j asmening erdve yra vertinami kaip
grésmeé. Asmeniné erdvé suvokiama kaip teritorija, todél gali paveikti santykius, pavyzdZiui, brazilui
reikia maziau asmeninés erdvés negu suomiui, todél pokalbio metu stovédamas arti brazilas priver¢ia
suomj] jaustis nepatogiai. Hallas (2015) teigia, kad teritorija nurodo nuosavybe, todél i$skiria du
erdvés suvokimo tipus:

- didelis teritoriSkumas: kai kurie Zmonés siekia atskirti savo teritorija nuo kity, todel gali
susipykti su kaimynais perzengusiais jy teritorijos ribas. tokiems asmenims saugumas yra
aukstas prioritetas;

- Zemas teritoriSkumas: teritorija ir materialiné nuosavybé néra tokie svarbis.

Pagal Zmogaus vaidmenj, Berlitzas (2010) aplinka apraSo kaip turin¢ig tris lygmenis:

- kontrol¢. aplinkoje dominuoja Zmongs, ja galima keisti zmogaus poreikiams patenkinti,

- harmonija. Zmoniy ir aplinkos harmonija;
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- prievarta. Zmonés yra suvarzyti juos supanéios aplinkos. Likimas, s¢kmé bei poky¢iai turi
svarbig reikSmg.

Taigi erdve ir aplinka jvairiose kulttirose gali buiti suvokiami skirtingai. | Siuos skirtingus pozitirius

svarbu atsizvelgti, kai planuojami zmogiskieji iStekliai ir sudaromas uzduociy atlikimo tvarkarastis,

kad visi komandy nariai laikytysi ty paciy limity.

2.2.2. Tarptautiniy komandy sudétis

Komandos yra pagrindiné sékmingos organizacijos sudedamoji dalis. Jmonés démesys gali bati
skiriamas paslaugoms, kainai, kokybei, grei¢iui, efektyvumui ir kt., ta¢iau komandos lieka pagrindu
tick privaciame sektoriuje, nevyriausybinése ir vyriausybinése organizacijose. Ta pacia Kryptimi
dirbanti komanda turi bendrg vizija ir supranta bei papildo vieni kity darbus.

Mokslininkai Calkins ir Rankin (2011) isskiria daug komandy tipy, nes taip lengviau planuoti jy
darbg ir rezultatus. Zmogiskuyjy istekliy valdymas i$skiria $iuos pagrindinius komandy tipus:

1. Nuolatiné komanda. Tai yra nuolatinés komandos, kurios nedingsta atlikus uzduoti.
Pavyzdziui, net jei néra darbo, zmogiskyjy istekliy, administracijos komandos efektyviai
veikia itisus metus.

2. Laikina komanda. Skirtingai nei nuolatinés komandos, laikinos komandos praranda svarba
uzduociai pasibaigus. Tokios komandos daZnai formuojamos trumpam laikui tam, kad
padéty nuolatinei komandai arba dirbty vietoj jos, kai nuolatinés komandos nariai yra uzimti
Kitais projektais.

3. Tikslineé grupé. Tokios komandos yra formuojamos siekiant tam tikro tikslo arba ieSkant
sprendimo kritiSkai problemai.

4. Komitetas. Jprastai formuojamas tam tikrai uzduociai atlikti nuolatiniam darbui arba
laikinai. Bendrus interesus, panaSig patirt] ir pozilirj turintys individai bendroje erdve¢je
suformuoja komitetg ir dirba pagal pateikta uzduot;.

5. Organizaciné/darbo jéga. Tokios grupés susidaro organizacijose, kuriose komandos nariai
dirba kartu aukstg kvalifikacijg turin¢io lyderio priezitroje. Vadovauti paprastai paskiriamas
vienas 1§ komandos nariy, kuris taip pat sunkiai dirba, kad pasiekty bendra tiksla. Vadovas
turi atsakyti uz savo komanda ir stengtis iSnaudoti geriausias darbuotojy savybes. Vadovas
negali nuvertinti nei vieno komandos nario, kad iSvengty konfliktiniy situacijy.

6. SavarankiSkai valdoma komanda. Susideda i§ individy, kurie siekia vieno tikslo, taciau be

lyderio priezituros. Kiekvienas individas yra atsakingas uz atlikta darbg. Tokiy komandy
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nariai turi gerbti vieni kitus ir nenukreipti démesio nuo tikslo. Asmenys patys imasi
iniciatyvos, patys yra vadovai ir mentoriai.

7. Daugiafunkcin¢ komanda. Asmenys dirbantys jvairiose srityse ir turintis skirtingg
kvalifikacijg dirba kartu ir siekia bendro tikslo. Tokiose komandose individai i§ jvairiy
sri¢iy, turintys skirtingus interesus ir pomégius dirba kartu tam, kad sugalvoty unikalig 1dé¢ja
ir rasty sprendimg uzduociai.

8. Virtuali komanda. Tai asmenys, kuriuos skiria atstumas, bet jungia kompiuteris ir internetas.
Komandos nariai yra skirtingose Salyse, siekia bendro tikslo, ta¢iau visa jy komunikacija yra
skaitmeniné.

Nepriklausomai nuo darbo komandos, kiekvienas asmuo gali biti priskiriamas prie skirtingy
socialiniy grupiy. Hofstede‘as et al. (2010) teigia, kad per gyvenima kiekvienas prisijungia prie
skirtingy moraliniy grupiy, todél vienu metu gali priklausyti kelioms. Autoriai iSskiria Siuos SeSis
kultiiros lygius:

e nacionalinis lygmuo — priklausomai nuo $alies i§ kurios asmuo yra kiles;

e regiono ir/etninés grupés ir/arba religinés grupés ir/arba lingvistinés priklausomybés
lygmuo;

e |yties lygmuo;

e kartos lygmuo — atskiria senelius, tévus ir vaikus;

e socialinés klasés lygmuo — asmens mokslo galimybés ir darbas arba profesija;

e organizacijos, skyriaus ir/arba korporacijos lygmuo.

Sie lygmenys ne visada derinasi, o kartais priestarauja kitiems, pavyzdziui religinés vertybés gali

prieStarauti kartos lygmeniui, todél sunku nuspéti individo elgesj tam tikrose situacijose.

Projekta ar programg visada kuria ir jgyvendina komandos, ta¢iau viso projekto vykdymo metu

komanda gali sudaryti daug skirtingy pozicijy zmoniy, todél Belbinas (2011) isskiria devynias
pagrindines komandos nariy roles (zr. 1 lentele)

1 lentelé. Belbino (2011) komandos nariy roliy pasiskirstymas

Formuotojas (angl. Shaper) Priveréia komandg tobuléti
I veiksmus Igyvendintojas (angl. Implementer) Idéjas pavercia realybe
orientuotos pareigos Uzbaigéjas (angl. Completer) Uztikrina visapusiSka ir laikinj
uzbaigimag
Koordinatorius (angl. Coordinator) Suburia kitus dirbti  siekient
vieno tikslo
I ZmogiSkuosius _ i i _
Komandinis darbuotojas (angl. Team Skatina kooperacija
iSteklius orientuotos
) Worker)
pareigos
Istekliy  tyréjas (angl. Resource Iesko papildomy iStekliy ir
Investigator) galimybiy
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Gamybininkas (angl. Plant) Kirybiskas, originalus, pristato

naujas id¢jas

I mastyma Stebétojas vertintojas (angl. Monitor Analizuoja galimybes
orientuotos pareigos Evaluator)
Specialistas (angl. Specialist) Specializuotus gebéjimus turintis
ekspertas

Ivairiems tikslams pasiekti tinka specializuotos komandos, kurios pavestas uzduotis atliecka
tikslingai ir efektyviai. Todé¢l organizacija arba projekto vadovas turi tiksliai nustatyti siekiamus
rezultatus ir Kompetencijas uzduociai jvykdyti ir atitinkamai paskirstyti zmogiskuosius isteklius.

Sprendziant, kokias komandas pasirinkti bendradarbiavimui, Salmonas (2011) siilo $ig procesy
eiga: (1) klausimy ir potencialiy partneriy identifikavimas, (2) igyvendinamumo ir seékmés salygy
nustatymas, (3) organizacijos koncepcijos detalizavimas, (4) modelio testavimas ir patvirtinimas, (5)
veiklos jgyvendinimas, (6) nuolatiné plétra ir tobulinimas. Renkantis partnerius taip pat labai svarbu
atsizvelgti | Sias salygas: geografinis suderinamumas, bendri klientai, organizacijos branda, prekybos
automatizavimas, produkty suderinamumas ir partneriy pazinimas. Atsizvelgus j visus aspektus,
galima sudaryti komanda, turin¢ig didZiausig potencialg pasiekti projekto tikslus pagal nustatytus
standartus ir tvarkarastj.

Wallace‘as (2016) j komandos sudétj sitilo zitiréti kaip j matricg (Zr. 4 pav.).

Sprendimo
kiirimo
komanda

komanda

4 pav. Komandos sudéties matrica (Wallace, 2016)

Skirtingas kompetencijas turintys asmenys turés dirbti kartu, dalintis informacija ir uztikrinti
nuosekly tikslo siekimg. Komandos nariai taip pat bus atsakingi uz jvairius procesus arba funkcinius
sprendimo aspektus, todél svarbu uztikrinti komandy bendradarbiavimg. Komandos sudétis gali keistis

kiekvieno projekto vystymosi etapo metu priklausomai nuo aplinkybiy. DaZnai pradiné iniciavimo
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komanda apibrézia siekiamg verslo sprendimg. Daug didesné komanda uztikrina, kad viskas vykdoma
nariai dalyvauja viso projekto vykdymo metu, taciau kiti prisijungia, tai kai reikia jy kompetencijos.

Humanitariniy ir socialiniy moksly daktaras Pruskus (2004) teigia, kad ,né viena daugiatauté
kompanija negali nepaisyti darbuotojy charakterio ar neatsizvelgti | jy iSsilavinimg ir aukléjimag®.
Autorius iSskiria keturis svarbius veiksnius j kuriuos reikéty atsizvelgti telkiant veiksmingg tarptauting
komanda:

1. I8silavinimas. Svietimo sistema jvairiose $alyse skiriasi turiniu ir tikslais. Net jei visi
kolektyvo nariai turi ,,gerg” universitetinj iSsilavinima, tai dar nereiskia, kad tarptautinis
supratimas bus lengvesnis.

2. Kalba ir kultura. Norint suprasti, kokia yra uzsienio kolegos varomoji jéga, néra geresnio
biido, kaip iSmokti jo kalba, perskaityti toje Salyje paraSyty knygy ir susipazinti su istorija.
Blogai veikianti bendra su uzsienio partneriu jmoné, gali duoti praziitingy finansiniy
nuostoliy.

3. Kultdriniy skirtumy jvertinimas ieSkant bendro pamato. Tarptautinio kolektyvo nariali,
susipazing su pagrindiniais nacionaliniais ypatumais, turéty buti informuoti, kokie yra jy
partneriy kultiiriniai bruozai. Taip pat svarbu ir skirtumai, todél siekiant prisitaikyti vieniems
prie kity, reikéty vengti jvairiy dirgikliy.

4. Geb¢jimas remtis stiprybémis. Sveika nuovoka, geras iSsiaukléjimas ir Siek tiek neskuboto
mastymo pravercia vengiant poelgiy, kurie galéty suerzinti partnerius.

Pasaulyje yra daugiau nei 200 Saliy ir dar daugiau skirtingy kulttiry, todél tikslinga Sali skirstyti |
kategorijas. Kategorizavimas leidzia nuspéti kulttiros atstovy elges], padeda paaiskinti elgesio normas,
leidzia iSvengti nesutarimy ir aiSkiau suprasti individy poelgius, randa panaSumy tarp skirtingy kultiry
ir standartizuoja jstatymus. Pagal rodoma démesj iSoriniam pasauliui, Lewisas (2005) kultiiras skirsto j
tris grupes: vienaplanius, daugiaplanius ir santtriuosius.

e Vienaplaniy kultury atstovai démesj sutelkia j tikslg. Vienu metu atlieka tik vieng darba,
dirba pagal i§ anksto sudarytg tvarkarastj, laikosi darby sekos, planuoja ir organizuoja
laikg savo ir kity laika;

e daugiaplaniy kultiry atstovai démes;j sutelkia j zmones. Tai komunikabilis ir lankstas
asmenys, kurie vienu metu atlieka daug darby, juos atliecka ne pagal nustatytg seka, bet
pagal suvokiamg svarba;

e santlriyjy kultiiry atstovai démesj sutelkia j pagarba. Pirma jsiklauso j kity nuomong,
i$siaiSkina padét] ir j tai atsizZvelgdami susidaro savo nuomong.

5 paveiksle matome kaip Lewisas (2005) skirsto Salis pagal rodomg démesj iSoriniam pasauliui.

Reikia pazymeéti, kad tos pacios kultiiros grupés Saliy atstovai vieni kitus supranta lengviau, 0 skirtingy
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kultiry grupiy atstovy bendravimas reikalauja daugiau laiko ir pastangy. Pavyzdziui, vienaplaniy ir
daugiaplaniy kultiiry bendravimas yra sudétingas, nes individai skirtingai suvokia laiko ir planavimo
svarbg. Santuriyjy ir daugiaplaniy kultiiry bendravimas uzima daug laiko, kol iSsiaiSkinamos visos
detalés. Vienaplaniy ir santtiriyjy kultiry bendravimas yra patenkinamas, nes abiejy kultiiry atstovai

vertina konkretuma.

Italija, Ispanija,

Brazilija, Venesuela Melsika, Kalumbifa,

Peru, Bolivija

Portugalija, Graikija, o
Cile, Alzyras Angola, Nigerija,
Sudanas, Senegalas

AY
Rusija, Slovakija, [ . )
Kroatija, Bumunija Sauda Arabijs, Irakas,
Jungtiniai Araby Emyratai
\

/

Pranciizija, Lenkija,
Vengrija, Lietuva Bulgarija, Turkija,
Iranas
7
Belgija, lzraelis, Piety .
Afrikos Respublika Indija,
Pakistanas
Daniia, Airi J \
iy, AT, Indonezija, Malaizija,
Filipinai

Australija
/ \,

Nyderlandai, Austrija, . s o
Cekijos Respublika, Koréja,
slovenija Tailandas
7 R

AY

JAV, Norvegija . : Kinija
-
Vokietija,
Sveicarija, Santurus: Vietnamas
Liuksemburgas

Jungtiné  Svedija, ; Suomija, Kanada Singapiras Taivanas, Japonija
Karalysté Latvija  Estija Honkongas

5 pav. Lewiso (2005) kultariniy tipy modelis: vienaplanés, daugiaplanés ir santariosios kultiiros

Sudarant komandas svarbu teisingai priskirti funkcijas pagal darbuotojy kompetencijas.
Kreitneris et al. (2013) darbo funkcijas apibuidina kaip elgesio normas, kuriy kiti tikisi i§ pozicija
uzimancio asmens. Funkcijy perkrova biina tada, kai i§ asmens tikimasi daugiau negu jis gali padaryti,
todél svarbu atrinkti reikalavimus atitinkancius darbuotojus. Funkcijy dviprasmiskumas pasireiskia,
kai darbuotojai neZino, ko 1§ jy tikimasi, o tai gali sukelti nepasitenkinimg darbu, griauti pasitikéjima
savimi ir mazinti darbo nasuma.

Taigi komandas gali sudaryti jvairiy tautybiy ir iSsilavinimo asmenys, tod¢l telkiant komanda
svarbu atsizvelgti | darbuotojy kompetencijas ir prigimting kultira, nes skirtingy kultiiry atstovai
skirtingai suvokia juos supancig aplinkg ir projekto tikslus. Norint iSvengti nesusipratimy svarbu

uztikrinti tikslingg komandos nariy atrankg.

2.2.3. Individualiy savybiy ir kompetencijy jtaka komandai

IPMA (angl. International Project Management Assciation — tarptautiné projekty valdymo
asociacija) (2015) kompetencijy plétra apibiidina kaip asmeninj ir visuomenés poreikj. IPMA
kompetencijas skirto j asmenines, komandos ir organizacijos. Asmeninés kompetencijos apima Zinias,
igidzius ir galimybes jgytas per patirtj. Komandinés kompetencijos apibiidina kolektyvinj naSuma
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siekiant bendro tikslo. Organizaciniai sugebéjimai — tai strateginiai save i$laikancios individy grupés

gebéjimai.

Su projektais, programomis ar portfeliais susij¢ projektai yra grjsti bendradarbiavimu su komandos

nariais i$ visy discipliny, su vidiniais ir iSoré€s partneriais.

Hofstede‘as et al. (2010), kultiirg apibudina kaip kolektyvinj proto programavima, kuris i$skiria

vieng grupés narj i$ kity. Autorius i$skiria penkias pagrindines dimensijas kurios paaiskina skirtumus

tarp kulttry:

1.

Galios distancija (angl. Power Distance — PDI) — nurodo laipsnj kaip kiekvienos kultiros
atstovai priima skirtingg galios ir nelygybés pasiskirstyma. Aukstos galios distancijos kulttiros
priima hierarchinj pasiskirstymg ir savo vieta jame. Tuo tarpu Zemos galios distancijos
kultiirose individai siekia lygybés ir reikalauja galios nelygybés pagrindimo paaiskinimo.
Individualizmo/kolektyvizmo distancija (angl. Individualism vs. Collectivism — IDV) —
individualizmo kulttrose individai turi riipintis savimi ir artimiausiais Seimos nariais. Tokiose
kultiirose taip pat budingas poreikis iSsiskirti i$ kity ir noras save realizuoti. Kolektyvizmo
kultiirose individai tikisi, kad jais pasirfipins giminés ar kitos grupés, todél jie biina lojalis.
Kolektyvizmo kultiiroje biidingas artimas ir stiprus rySys tarp individy, svarbus pasitikéjimas,
kuris jgaunamas per ilgalaikj bendravima.

Neapibréztumo vengimo dimensija (angl. Uncertainty Avoidance — UAI) — parodo kaip
individai jauciasi neapibréztose ir dviprasmiskose situacijose. Salys, kuriose neapibréztumo
vengimo lygis yra aukStas yra labiau lojaliis, pasitiki eksperty nuomone, renkasi
kokybiskesnius produktus, yra uzdaresni naujovéms. Zemo lygio neapibréztumo 3aliy atstovai
yra aktyvesni, linke rizikuoti, jiems budingas dinamiskas poZitiris, naujy produkty paieska ir
jaunatviSkumas, iSskirtinumas.

Vyriskumo/moteriskumo dimensija (angl. Masculinity vs. Femininity — MAS). Vyriskumo
dimensijos kultiirose svarbu pasiekimai, turtai, plétra, pripaZinimas ir prabangos prekés. Tokios
pasauléziiiros Salyse moterys ir vyrai turi savo stereotipinius vaidmenis. MoteriSkumu
pasizyminciose Salyse didesnis démesys skiriamas tarpusavio santykiams, Seimai, tolerancijai,
lygybei. Motery ir vyry santykiai yra lygiaverciai, néra vaidmeny susiskirstymo, visi darbai
atliekami kartu.

Orientacija | trumpajj/ilgajj laikotarpj (angl. Long-Term Orientation — LTO) — parodo kaip
greitai tikimasi pamatyti rezultatus. | trumpajj laikotarpj orientuoty kultliry atstovai démesj
telkia j tradicijy ir socialiniy tradicijy puoseléjima, stengiasi mégautis esamu momentu bei jo
teikiamais malonumais. | ilgajj laikotarpj orientuotos kultiros yra taupesnés, neiSlaidauja,

verting patvaruma, paslaugos kokybe ir ekonomiskuma.
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Su skirtingomis kultiiromis susiduriame kasdien tick bendraudami su uzsienieciais, tiek Zitrédami
televizoriy, klausydamiesi muzikos ir kt, todél pasak Diskienés (2010), ,kultiros yra iSmokstama ji
néra biologiskai apibrézta ir jgimta, bet yra gaunama, paveldima i$ savo socialinés aplinkos®. Vis délto
svarbu atkreipti démes;j j tai, kad skirtingy kultliry atstovai natiiraliai ,,mokinasi skirtingy kultariniy
konteksty — skirtingy vertybiy, elgsenos biidy. Visose kultiirose tai yra daroma vienodai efektyviai,
atsizvelgiant | supancios aplinkos poreikius“. Hofstede‘as et al. (2010) teigia, kad zmoniy elgsena,
jsitikinimai, pozitriai ir kt. su daro nacionalinj identiteta. Visos kultiiros turi skirtingus individualiy
vertybiy orientacijy kompleksus, jie asocijuojasi su svogiino sluoksniais:

1. ISorinis sluoksnis — simboliai. Tai zodZziai, gestai, atvaizdai ar objektai, turintys tam tikra
reikSme, kurig supranta tik ta pacia kultiira besidalijantys individai. | Sig kategorija patenka
véliavos, valdZios simboliai, zargonas, apranga, Sukuosena

2. Antras sluoksnis — herojai. Tai gyvi ar mir¢ asmenys, taip pat gali biti realGs ar jsivaizduojami
veikéjai ar personazai. Herojais gali buti politiniai veikéjai, pasaky ir mity herojai, dainininkai,
sportininkai ir Kiti asmenys, kuriy savybés yra vertinamos, todél jie atstovauja tam tikro elgesio
modelj.

3. Trecias sluoksnis — ritualai. Tai pasléptg simbolinge prasme turinéiy veiksmy seka, tam tikroje
vietoje ar tam tikromis aplinkybémis. Ritualai dazniausiai siejami su religine praktika arba
socialinémis ceremonijomis. Tai gali buti vestuvés, misios, krikStynos, arbatos gérimas ir kt.

4. Vidinis sluoksnis — vertybés. Tai vidinés nuostatos labai skirtingos nuo kity kultiiry, jos
perduodamos i$ kartos j karta, todél negali tapti globaliomis. Jos sudaro kultliros pagrinda,
taCiau sunkiausiai pastebimos ir suvokiamos. Tai gali biiti pozilris | moteris ir jy vieta
visuomengje, individo ir Seimos vertinimas, elgesio normos prie stalo ir kt.

Nors tarptautiniai projektai daznai susiduria su multikultirinémis komandomis, taiau
mokslingje literatiiroje tokiy komandy poveikis projekty sékmei yra maZzai iStyrinétas. Dauguma
imoniy, kuriose dirba multikultiirinés komandos, neatsizvelgia i kultiirinius komandos nariy skirtumus,
tai yra, vadovaujamasi jprastais darbo organizavimo, vadovavimo komandai metodais. Imonéms
koncentruojasi ] teisingg ir efektyvy darbo bei uzduociy atlikima, o problemos sprendziamos tik joms
i8kilus.

Vis délto Greenbergas (2004) apraSo Siuos multikulttriniy komandy privalumus:

1. multikultarinés komandos geba lengviau prisitaikyti prie esamos situacijos ir pasitlyti
Jvairesniy problemy sprendimo bidy;

2. platesnis paslaugy spektras — uZzsienio kalbas ir kultiry supratimas padidina jmonés
konkurencingumg ir leidZia pasiiilyti daugiau paslaugy klientams tarptautinéje rinkoje;

3. pozilriy jvairiapusiSkumas — multikultiirinés komandos gali pasitilyti daugiau idéjy ir

platesne patirtj;
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4. efektyvus uzduoCiy vykdymas — strategija taikoma vaisai jmonei, tod¢l darbuotojai

stengiasi lygiuotis j bendradarbius ir uzduotis atlikti kokybiskai ir produktyviai.

Multikultiirinés komandos turi ne tik formaliy privalumy jmonei, taciau paveikia ir kiekvieng

darbuotojg. Tarptautinéje aplinkoje su uzsienio partneriais bendraujantys asmenys gali daugiau

suzinoti apie kitas kultiiras ir kalbas ir taip iSkelti savo kaip darbuotojo vert¢ darbo rinkoje ypac¢ Kai

darbas siejamas su turistais arba uzsienio $aliy klientais. Bendravimas su uZzsienio partneriais taip pat

prisideda prie asmeniniy savybiy tobulinimo, nes didinamas kultlirinis iSprusimas. Galiausiai

darbuotojai turi didesn¢ atsakomybe ir pareigg bendrauti etiSkiau ir mandagiau, nes taip pristatoma

savos Salies kultora.

Nesvarbu, ar komandy bendradarbiavimas yra pasirinkta strategija ar veiklos kryptis, inicijuotas

ar priimtas — jis dazniausiai naudingas jmonei, todél Huxhamas ir Vangenas (2013) isskiria Siuos

pagrindinius bendradarbiavimo privalumus:

prieiga prie papildomy Saltiniy: technologiniy ir intelektiniy resursy, ry$iy ir gerosios
patirties;

pasidalijimas rizika: projekto nesémés atveju pasekmés vieniems biity per didelés, todél
bendradarbiavimas yra strategiskai tinkamesnis pasirinkimas;

efektyvumas: skirtingos komandos turi daugiau patirties arba kompetencijy tam tikroje
srityje;

koordinavimas ir vientisumas: siilomy paslaugy ar produkty diversifikacija, galimybé
pasiiilyti platesnj asortimenta;

mokymasis: galimybé praktiSkai susipaZinti su kito sektoriaus veikla arba pasisemti daugiau
patirties i8S tos pacios srities profesionaly;

Kito kelio nebuvimas: kai kuriy socialiniy problemy, pavyzdziui alkoholizmo, bado, smurto,
viena organizacija negali iSspresti, todel turi bendradarbiauti su kitomis panaSig veikla

vykdanciomis organizacijomis.

Nors tarptautinés komandos jneSa daugiau idéjy, vis délto joms biidingi tam tikri i§Stikiai:

1. komunikacija — komandos turi jveikti supratimo, kultirinius ir kalbos barjerus. dél
neefektyvios komunikacijos kyla nesusipratimai, sutrinka komandinis darbas bei
komandos nuotaika tampa prasta;

2. prieSiSkumas pokyCiams — nuolat atsiranda darbuotojy, kurie negali susitaikyti su
besikeiciancia aplinka, o ,,visada daréme taip” mastymas uzgozia naujas idé€jas bei

uzkerta kelig progresui;
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3. kulttirinés jvairovés darbo vietoje politikos jgyvendinimas — jvertinus darbuotojus jmonés
turi sukurti ir pritaikyti strategija tam, kad maksimaliai iSnaudoty tarptautiSkumo
privalumus;

4. sékmingas daugiakultiriSkumo valdymas darbo vietoje — tarptautiSkumo valdymo
mokymy neuztenka, jmoné turi sukurti ir jgyvendinti tokiy komandy valdymo planag,
galiojant] visiems departamentams.

Tradicinis projekty valdymas yra ribojamas kasty, laiko ir kokybés dimensijy, todél Chenas et
al. (2003) isskiria tokius pagrindinius tradicinio projekty valdymo trilkumus:

1. per daug démesio skiriama projekty valdymui kaip projekto ataskaity rengimo
mechanizmui;

2. neefektyvus ir neveiksmingas bendravimas;

3. projekto istekliy ir rezultaty, bet ne procesy valdymas;

4. reaktyvus valdymas (neadekvatus planavimas ir vélus reagavimas j rezultatus);

5. elektroniniy projekto kopijy nebuvimas.

Neuliepas (2009) teigia, kad tarptautingje aplinkoje iSkylancias ,,konfliktines situacijas reikia
spresti skirtingai, nes auksto ir Zemo lygio kultiros skirtingai reaguoja j problemas bei jy sprendimo
biidus“. Pavyzdziui, Zemo konteksto kultlirose orientuojamasi i konflikto sprendima, tod¢l Neuliepas
(2009) ir Baraldsnesas (2012) isskiria tokius pozymius:

e tiesiogiai kalbama apie konflikta;

¢ bendradarbiaujama, ieSkant abiems puséms priimtino sprendimo;

e daromos nuolaidos (ieskoma kompromiso);

e atsizvelgiama ] kito nuomong;

e surengiama akistata su problema.

Auksto konteksto kultlirose sprendZiant konfliktines situacijas daZniausiai taikomos
nuolankumo strategijos:

e netiesioginé komunikacija;

e vengimas arba pasitraukimas nuo problemos;

e tylos naudojimas;

e skirtumy egzistavimas;

e neigiamy jausmy slépimas.

Taigi zemo konteksto kultiirose svarbiausia iSsiaiSkinti konflikty priezastis taciau jas atskirti nuo
asmenybeés su kuria konfliktuojama, todel konfliktai sprendZiami tiesiogiai. Kita vertus, auksto

konteksto kultiirose konflikto priezastys sutapatinamos su asmenybe, todel konfliktas laikomas
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asmeniniu jZzeidimu ar jskaudinimu, taigi konfliktinés situacijos metu bendravimas vyksta paslapcia,
netiesiogiai.

Brocke‘as ir Lippe‘as (2015) isskiria bendradarbiavimu gristy moksliniy tyrimy projekty
valdymo paradoksus:

e Viena vertus moksliniy tyrimy projektai valdomi atsizvelgiant | daugybe nezinomyjy bei
reikalauja laisvés ir lankstumo tam, kad generuoty karybiSkus rezultatus. Vis délto,
nezinomybei suvaldyti reikia griezto valdymo, o kiirybisSkumui reikia tvirty pagrindy, kad
ji biity galima paversti j placiai naudojamus produktus.

e Viena vertus bendradarbiavimu gristi moksliniai tyrimai skatina suvokimo, idéjy, ir
poziliriy integracija tam, kad problemos biity sprendziamos visapusiskai. Kita vertus,
partneriy  heterogeniSkumas veda prie problemy susijusiy su tarpkultiiriniu,
tarporganizaciniu ir tarpdisciplininiu valdymu.

e Viena vertus vadybininkui priskiriama ribota valdzia dé¢l partneriy autonomiskumo ir
valdymo struktiry. Kita vertus, tyrimai rodo, kad tam tikros uzduotys reikalauja visy
suinteresuotyjy Saliy jsipareigojimy ir dalyvavimo.

Kiekvienas darbuotojas turi skirtingas asmenines savybes, todél bendradarbiavimo projektuose
svarbu uztikrinti ne tik sklandy komandos nariy bendravima, bet ir uzsienio komandos suderinamuma
su vietine komanda. Skirtingos kultiros gali tapti nesutarimy priezastimi arba atvirk$¢iai — tapti
pranasumu, padedanciu generuoti unikalias idéjas. Todél jmonés turi tinkama projekty vadova, kuris
gali asmenines savybes paversti potencialu, todél kitas skyrius aptaria vadovo kompetencijos ir

projekty valdymo medelius.

2.2.4. Tarptautiniyu komandy valdymas

Kaip jau aptarta ankstesniuose skyriuose, pasitikéjimas komandos nariais ir vadovais turi didele
itakg bendradarbiavimo projekty sékmei. Smithas et al. (2007) iSskiria Siuos pagrindinius veiksnius,
turinCius jtakos pasitikéjima komandose:

1. aplinkos veiksniai: susij¢ su bendruomene ir visuotine aplinka, kurioje komanda vykdo

veikla;

2. organizaciniai veiksniai: susij¢ su struktiira, sistemomis ir procediiromis, reikalingomis

uztikrinti tinkamg darbuotojy palaikyma, darbuotojy neuztikrintumo dél darbo salygy
sumazinimas iki minimumo;

3. vadovavimo veiksniai: susije su komandos lyderio vadovavimo stiliumi ir kokybe
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4. komandos sudéties veiksniai: susij¢ su komandos sudarymu atsizvelgiant j jgudzius, patirtj,
stiliy, lyti, asmenybg ir tt;

5. suderinamumo veiksniai: susij¢ su priemonémis, uztikrinanciomis, kad asmeniniai santykiai
ir bendras tikslo siekimo jausmas yra kuriami tarp komandos nariy jskaitant ir kultGriniy
skirtumy valdyma;

6. kultiriniai veiksniai: susij¢ su komandos kulttriniy dimensijy sgveika.

Pasak Hofstede‘o et al. (2010), kultira yra kolektyvinis mentalinis (proto, mastymo bido)
programavimas. Kiekvienas asmuo per gyvenimg iSmoksta magstymo, jausmy ir veiklos Sablony.
Daugelis jy jgyti ankstyvoje vaikystéje, nes tuo metu individai yra imliausi naujai informacijai. Kai
kurie modeliai taip prigyja, kad juos sunku pakeisti, reikia i§ naujo mokytis, todél jprastai vadinami
mentaline programa (Zr. 6 paveiksla).

Pasak autoriy (Hofstede‘as et al., 2010) asmenybés pagrindg sudaro tai, kas yra jgimta arba
iSmokta, biidinga tik asmeniui arba grupei, arba yra universalu, todél iSskiria tokius asmenybés
formavimosi lygmenis:

e 7mogaus prigimtis. Dalis yra paveldéta (genai) ir dalis universalu (gebéjimas jausti
baime, pyktj, dZziaugsma, etc.).

e Kultura. Tai visada kolektyvinis reiSkinys, nes kiekvienas asmuo priklauso tam tikrai
grupei. Taip pat kultiira visada yra iSmokta i§ aplinkiniy.

e Asmenybé. Unikalus mentalinés programos rinkinys nesutampantis su jokio kito
Zmogaus rinkiniu. Asmenybé remiasi 1§ dalies paveldétomis savybémis su kiekvienam
individui unikaliu geny rinkiniu, i§ dalies iSmoktos arba modifikuotos pagal kolektyving

kultiirg arba asmening patirtj.

Biidinga
individui
N

Paveldéta ir
iSmokta

A

Asmenybé

Budinga
grupei ar
kategorijai _
* Kulttira
' Y .
Universalu Paveldeéta
<\Zmogaus prigimtis

6 pav. Hofstede‘o (2010) mentalinés programos unikalumo lygmenys
Projekty valdymui susidiirus su globalizacija, projekty vadovai susiduria su papildomais

sunkumais ] kuriuos reikia atsizvelgti. Emigrantams vadovams daZniausiai tenka susidurti su
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jvairiomis kultiromis tuo paciu metu, todel turi suvaldyti tris projekty tikslus (laikas, kastai
kokybé/apimtis) ir skirtingas projekty valdymo ziniy sritis. Kulttiros fone kiekvienas i§ trijy projekty
elementy gali buti interpretuotas skirtingai ir potencialiai sukelti nesutarimy ar nesusipratimy
komandose ir tarp (iSoriniy) suinteresuotyjy Saliy.

Laiko suvokimo skirtumai, tokie kaip monochromatinis ir polichromatinis laikas, gali priversti
sudaryti kitokj tvarkarast] arba sukelti planavimo is$Sukiy, nes vienose kultiirose grafikas yra
vertinamas tiksliai, o kitose tik kaip orientyras.

Skirtingos kalbos, ypa¢ kai naudojama ne gimtoji, gali lengvai sukelti nesusipratimy arba lemti
netinkamg priemoniy naudojima. Jvairtis pozitriai j kokybe potencialiai gali atitinkamai per daug arba
per mazai iSpildyti apimties elementus. Orientacija | tikslag arba ] santykius su klientais arba
suinteresuotomis Salimis gali pakeisti apimt;.

Vakarietiskas poziiiris ,,laikas yra pinigai* néra taikomas visame pasaulyje. Ivairios kulttros 1§
esmés teikia skirtingg reikSme ir svarbag pinigams. Tradicijos ir vertybés susijusios su pinigais turi
itakos kaip komandos nariai suvokia iSlaidy samatas ir numatyto biudzeto laikymasi. Kaip ir
tvarkarastis, iSlaidos gali buti suvokiamos kaip orientyras arba tiksli sagmata, o kultiriniai skirtumai
gali dar labiau sustiprinti vieno i$ trijy elementy prioritizavima.

Projekty vadovas taip pat turi susidoroti su visy projekty sri¢iy valdymu. Sias sritis veikia
kulttiriniai veiksniai, kurie gali biiti pritaikyti konkreciai Saliai (pvz. teisiné sistema) arba Zzmonéms, su
kuriais dirba projekty vadovas (pvz. bendravimo stilius). Konkretis uzdaviniai, tokie kaip derybos,
konflikty ir problemy sprendimas ir kt., kuriuos turi atlikti projekty vadovas, vyksta kultiiriniame
kontekste. Briinnemann (2013) apraSo, kokiais budais ir kiek kultiiriniais aspektai daro jtaka projekty
valdymo Ziniy sritims:

1. integracijos valdymas — komandos nariai yra prat¢ prie skirtingy vadovavimo stiliy, skirtingai
priima hierarchinj pasiskirstyma, projekto pritaikymg versle, komandos galimybes gali
neatitikti suinteresuotyjy Saliy lukesciy;

2. apimties valdymas — didziausig grésmg kelia tai, kaip skirtingos kultiiros suvokia projekto
apimtj;

3. laiko valdymas — jvairGs pozitriai j laikg daro jtakg tvarkara$¢io sudarymui ir uzduociy
atlikimui laiku;

4. 7mogiskyjy istekliy valdymas — vadovas turi atsizvelgti | tai, ar darbuotojai samdomi pagal
kvalifikacijg ar santykius, o motyvacija didinama pasitelkiant finansinés ar socialinés paskatos,
kaip darbuotojai ziliri j asmeninj tobul¢jima ir mokymus bei koks yra tinkamas vadovavimo

stilius;
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5. pirkimy valdymas — i§ dalies grindZiamas skirtingas teisine sistema ir tradicijomis, skirtingomis
deryby kultiiromis ir kontrakty pasiraSymu. projekty vadovai turi atsizvelgti | tai, kad kai
kuriose kulttirose sutartys pasiraSomos tik su draugais, o ne nepazjstamais asmenimis;

6. kasty valdymas — kai kurios kultiiros yra linkusios daugiau pinigy iSleisti nei taupyti, kitaip
zitiri ] asmeniniy arba jmonés pinigy leidimg, kokybés ar kiekio pirkimg, materialistinio
pozitrio lygis gali daryti jtakos i$laidy valdymui;

7. komunikacijos valdymas — projekty vadovas turi atsizvelgti | komandos ir suinteresuotyjy $aliy
kalbinius gebé¢jimus, tiesioging ir netiesioging komunikacijg, keitimgsi informacija ir
komunikacijos biidus;

8. kokybés valdymas — kai kuriose kultiirose daugiau yra geriau, kitose produktai gaminami i$
geros kokybés zaliavy;

9. rizikos valdymas — jvairiy kultiiry suinteresuotosios Salys gali turéti skirtingus saugumo
likeséius, neapibréZtumo vengimo ir dviprasmiskumo tolerancijos lygius.

Tarptautinés komandos neretai susiduria su daugybe i$Stukiy susijusiy su sékmingu projekty
valdymu, nes tokie projektai paprastai yra siejami su dideliu neapibréztumu ir rizika, nevienalyciai
orientuotu personalu, esanciu skirtingose vietose, ir spaudimu kalbant apie kirybiskumg ir
inovatyvumg. Taikomieji valdymo metodai daznai neatsizvelgia ] specifinius bendradarbiavimo
projekty poreikius, todél vadovai naudojasi ,,mokymosi darant“ (ang. ,,learning by doing ‘) principu ir
kiekvienam projektui naudoja skirtingas valdymo formas ir priemones. Vis délto, Walkeris et al.
(2016) teigia, kad bendradarbiavimas leidZia projekto vadovui bei projektavimo komandai geriau
suprasti vienas kitg bendrai sprendziant problemas, todél rizika ir neapibréztumas kaip tik komandos
nariams suteikia daugiau pasitikéjimo vieni kitais todél jie vieningai dirba, kad pasiekty bendrg tiksla.

Bendradarbiavimu gristas vadovavimas gali buti skirstomas j dvi Sakas: pirmoji yra susijusi su
strateginiais aljansais ir bendromis organizacijomis tarp verslo organizacijy, o antroji daugiausia
nagrin¢ja tarpsektorinj bendradarbiavimg tarp nevyriausybiniy organizacijy, verslo jmoniy ir
vyriausybiniy organizacijy. Harmanas (2008) teigia, kad tarpsektorinis bendradarbiavimas su ne pelno
sickian¢iomis organizacijomis padidina stabilumg ir socialinj poveikj bei suteikia galimybes
inovatyviai teikti paslaugas.

Thomasas (2006) isskiria paprastg kulttrinio intelekto (angl. cultural intelligence) koeficiento
modelj, kuris yra elgesio, Ziniy ir démesingo jsisgmoninimo (angl. mindfulness) sankirtoje (zr. 7
paveikslg). Mokslininkas teigia, kad geb¢jimas prisitaikyti yra esminé¢ savybé padedanti formuoti
tarpkultiirinj bendravima. Siame modelyje Zinios reiskia savo kultiiros suvokimg ir kultiiriniy skirtumy
supratimg. Thomaso (2006) sudarytas modelis apima turinio ir procesy zinias bei pazinimo ir

motyvacijos jtaka.
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Nors kultiirinis intelektas yra svarbus valdant tarptauting komanda, vis délto projekty valdymas
reikalauja konkretesnio valdymo modelio, kuris iSrySkinty specifinius globaliy projekty vadovo
igiidzius ir leisty juos pritaikyti skirtingose situacijose, todel Briinnemann (2013) pateikia adaptuota
tarpkultiirinio projekty valdymo jgidziy modelj (Zr. 7 paveikslg). Modelis apima keturias esmines
projekty vadovy kompetencijas (strateginé, profesing, socialiné ir asmenin¢), kurios yra grindziamos
specifiniy jgudziy rinkiniu.

7 paveiksle vaizduojamas modelis nurodo, kad tarptautiniy projekty vadovai turi pasitelkti
subalansuotus konkreciuosius darbo ir bendruosius tarpasmeninius jgtidzius. Projekty vadovai neturéty
nuvertinti kalbos jgtidziy svarbos ir atsizvelgti | jos kultiirinius aspektus, verbalinj, neverbalinj,
paraverbalinj (balso tembras, intonacija, etc) bendravimg ir kiino kalbg. Svarbu suvokti, kaip tam
tikros kultiiros atstovai galvoja ir kaip galvoja pats projekty vadovas svetimoje aplinkoje. Padidintas
démesys kultiroms, jy atstovy pozitriui ] komandos narius padeda sustiprinti kiirybinj tarpkultiirinj

bendradarbiavima.
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Changing perspective
Team huilding
Initiation of
reciprocity
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Metacognition
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Social Individual
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Soﬂ{ills

Strategic
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uncertainty/ambiguity
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J

7 pav. Briinnemann (2013) tarpkulturiniy projekty valdymo kompetenciju modelis

Taigi projekty vadovams tenka integruoti ne tik skirtingas turinCius darbuotojus, bet ir ieSkoti

strateginiy sprendimy. Projekty vadovas taip pat turi pasizyméti puikiomis profesinémis (pvz.
derybiniai jgudziai, laiko ir procesy valdymas), socialinémis (pvz. konflikty sprendimas, komandos
formavimas) ir asmeninémis (pvz. kiirybiSkumas, motyvacija, lankstumas) kompetencijomis. Projekty
vadovas turi mokéti parinkti tinkamg komandos valdymo model; tam, kad optimaliai panaudoty

komandos potenciala.
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2.3. Tarptautiniy projekty komanduy bendradarbiavimo teorinis modelis

Atlikta mokslings literatiros analizé parodé, kad tarptautiniy projekty komandy
bendradarbiavimas yra sudétingas ir sudétinis procesas, kuriam keliama daug uzduo¢iy bei tikimasi
auksty rezultaty. Pagrindinis bendradarbiavimo tikslas yra pasiekti bendrai sutarta tiksla, taciau
komandas veikia daug iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Todeél Siame skyrelyje pateikiamas teorinis
tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimo modelis (zr. 8 paveikslg).

8 paveiksle pavaizduoti veiksniai, darantys jtaka sékmingam tarptautiniy projekty komandy
bendradarbiavimui. Schema susideda i$ vidiniy ir iSoriniy komandy veiksniy. ISoriniai veiksniai apima
strategijg ir aplinka, tai veiksniai, kuriems komandos nariai neturi jtakos arba jos turi labai mazai.
Tokius veiksniu kontroliuoja jmonés arba organizacijos ir projekty vadovai. Vidiniai veiksniai apima
komunikacija bei asmenines savybes ir kultiirg, taigi jy poveikis bendradarbiavimui kyla tiesiogiai 18

komandos nariy.

e ™ e ~
f ; ' |+ Pasitikéjimas I'
Projekto valdymo Astiikeyit .
modelis Tiesioginis vs. virtualus
Imonés valdymo bcnd?'a?'l%nas .
modelis Kalbiniai gebgjimai
Strategija Komunikacija
\ Tarptautiniy
N komandy 4
bendradarbiavimo -
/ veiksniai \
Komandos tipas - Kvalifikacija
Komandos sudétis i Asmenines Bendradarbiavimo
Socialinis klimatas savybes ir intensyvumas
Vadovo kompetencija kultira «  Laiko supratimas

Vienaplanévs
daugiaplané vs santiiri

N y.

8 pav. Tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimui jtaka darantys veiksniai

Baigiamajame darbe bus tiriama, kaip strateginiai veiksniai veikia tarptautiniy projekty

komandy bendradarbiavimg. Strategijai priskiriami du veiksniai:

1) Projekto valdymo modelis. Tradicinis projekty valdymo modelis, koncentruotas | laika,
kastus ir kokybe negali apimti ir suvaldyti visy tarptautinio projekto aspekty, todél turéty
biti adaptuotas pagal turimas komandas bei jtraukti zZiniy valdymg. Darbe bus tiriama koks
projekty valdymo tipas naudojamas daZniausiai ir kokig ijtaka turi komandy
bendradarbiavimui.

2) Imonés valdymo modelis. Jeigu organizacija veikia keliose uzsienio $alyse, koks kiekvieno

filialo bendravimo modelis su biistine? Darbe bus tiriama, ar organizacija yra autonomiska,
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ar visus sprendimus priima bisting, ar filialai bendrauja ir kei€iasi informacija tarpusavyje.
Ribota galimybé rinktis gali sumazinti darbuotojy motyvacija kurti naujus projektus bei

uzkirsti kelig bendradarbiauti su kitais tos pacios organizacijos padaliniais.

Kickviena komanda dirba skirtingoje aplinkoje, kuri gali paveikti kiekvieng grupés narj atskirai

arba visg komanda. Aplinkai priskiriami keturi veiksniai:

1)

2)

3)

4)

Komandos tipas. Laikina arba nuolatiné komanda, tiksliné grupé gali turéti skirtingus
motyvacijos ir tikslo siekimo lygius. llgai kartu dirbantys komandos nariai gali labiau
pasitikéti kitais, grei¢iau vykdyti uzduotis, taciau skirtingi projektai gali pareikalauti
skirtingg specializacijg turin¢iy Zmoniy

Komandos sudétis. Komandos nariai orientuoti j zmogiskuosius isteklius, naujy idéjy
generavimg ar veiksmo atlikimg projekto metu atlieka skirtingas uzduotis. Tikslingai
sudaryta projekty komanda, komandos nariy patirtis gali nulemti projekto s€ékme.

Socialinis klimatas. Socialiniai ir politiniai veiksniai kontroliuoja isteklius, gali kelti
barjerus tam tikry projekty vystymui arba atvirksciai juos skatinti. Baigiamajame darbe bus
tiriama, kaip Svietimo ir mokslo projektus vykdancios nevyriausybinés organizacijos
vertina Lietuvos Respublikos poziiirj 1 jy veikla.

Vadovo kompetencija. Darbe bus tiriama kaip vadovai ir komandy nariai vertina vadovo
kompetencijy svarbg projekto sékmei, vadovo gebéjimg sutelkti tinkamg komanda,

motyvuoti darbuotojus, teisingai paskirstyti iSteklius ir planuoti laika.

Bendradarbiavimas negali vykti be komunikacijos, todél darbe bus tiriame, kokie komunikacijos

veiksniai turi didziausig jtaka komandy bendradarbiavimui. Komunikacijai galima priskirti $iuos

keturis veiksnius:

1)

2)

3)

4)

Pasitikéjimas kita komanda. Pasitikéjimas, kad kitos komandos nariai teisingai ir laiku
atliks darbus ir tikslingai sieks bendro tikslo. Baigiamajame darbe bus tiriama, kokig svarba
pasitikéjimas turi komandy bendradarbiavimui.
Tiesioginis vs virtualus bendravimas. Bendravimas su kitos komandos nariais organizuojant
susitikimus tame paciame mieste bendravimas elektroniy priemoniy pagalba kaip el. pastas,
telefonai, video konferencijos ir kt. Darbe bus tiriama, kokig jtakg komunikacijos biidas turi
komandy bendradarbiavimui

Bendradarbiavimo intensyvumo. Komandos gali bendradarbiauti dalindamosi informacija,
gali koordinuoti sprendimus arba netgi kartu augti ir tobuléti. Darbe bus tiriama kokig jtaka
bendradarbiavimo intensyvumas turi pasitikéjimui tarp tarptautiniy komandy.

Kalbiniai geb&jimai. Tarptautiniy projekty komandy nariai neretai bendrauja ne gimtgja, o
angly kalba arba kita uzsienio kalba, todél netinkamas kalbos vartojimo lygis gali sukelti

neaiSkumy ir nesusipratimy.
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Kiekvienas komandos narys turi skirtingg patirtj, iSsilavinima ir gebéjimus, priklauso skirtingai

kultiirinei grupei, todé¢l gali kitaip suvokti aplinka. Asmeninéms savybéms ir kultiirai priskiriami Sie

trys veiksniai:

1)

2)

3)

Kvalifikacija. Skirtingy kvalifikacijy sri¢iy darbuotojai gali skirtingai suprasti uzduotis ir
pateikti skirtingus sprendimus, todél darbe bus tiriama, ar komandas dazniausiai sudaro
panasios kvalifikacijos ir gebéjimy komandos nariai ir kaip tai veikia komandy
bendradarbiavima.

Laiko supratimas. Laiko planavimas, nustatyto tvarkara$¢io laikymasis, pozitris j praeitj,
dabartj ir ateitj. Jvairiy kultiiry atstovai gali skirtingai suvokti laiko planavima, todél darbe
bus tiriama, ar Lietuvos nevyriausybiniy organizacijy komandos susiduria su sunkumais
susijusiais su laiko planavimu ir kaip juos sprendzia.

Vienaplané vs daugiaplané vs santiri kultira. Démesio telkimas j tiksla, Zmones arba
pagarba kitiems. Skirtingy kultiry atstovai gali prioritizuoti jvairius veiksnius, todél
komandoms svarbu zinoti, kuriai projekto daliai kita komanda skirs didziausig démesj ir

pagal tai tikslingai paskirstyti zmogiskuosius iSteklius

Aptarus moksling literatirg buvo galima iSskirti daugiau veiksniy daranciy jtaka komandy

bendradarbiavimui, taciau daugelis veiksniy yra susije, taigi pateiktas teorinis modelis yra apibendrinto

pobudzio,

kiekvieng veiksnj galima skirstyti | smulkesnes dalis. Pasitelkus Siame skyriuje sudarytu

teoriniu sékmingo projekto komandy bendradarbiavimo modeliu, bus atliekamas projekto komandy

bendradarbiavimo tyrimas, kuris parodys tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimo veiksnius.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo tipas: Internetiné anketiné apklausa. Anketa sudaryta i§ XX klausimy.

Tyrimo populiacija: nevyriausybiniy organizacijy komandy nariai dirbantys su tarptautiniais
projektais ir partneriais. Nevyriausybiniy organizacijy informacijos ir paramos centras (NIPC)
nevyriausybine organizacija (NVO) vadina ,.tik tokias organizacijas, kurios jsteigtos laisva pilieCiy
valia pagal LR Asociacijy, LR Labdaros ir paramos fondy bei LR VieSyjy jstaigy jstatymag‘. Jas galima
biity vadinti ir savanoriSkomis organizacijomis, taciau tai nereiskia, jog tokiose organizacijose negali
dirbti apmokami darbuotojai. Magistro baigiamajame darbe tyrimas bus atliekamas tyrimas tarp
Svietimo ir mokslo nevyriausybiniy organizacijy. Tyrimui pasirinktos asociacijos ir uzsienio juridinio
asmens arba organizacijos atstovybés Lietuvoje vykdancios tarptautinius projektus. [ tyrima
nejtraukiamos vieSosios jstaigos ir labdaros ir paramos fondai. Tyrimo metu apklaustos tik oficialiai
LR jregistruotos organizacijos ir asociacijos.

Nevyriausybinés  organizacijos atrinktos pagal nevyriausybiniy organizacijy atlaso

(https://nvoatlasas.lt/) duomenis.

Tyrimo imtis: apklausti 11 organizacijy komandy nariai ir projekty vadovai

Tyrimo atrankos buidas: internetiné anketiné apklausa

Tyrimo tikslas: Identifikuoti tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimo veiksniy poveikj
projekty sekmei

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti projekty komandy veiksnius nevyriausybinése organizacijose

2. Nustatyti kokie tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimo veiksniai turi didZiausig
poveikj projekty valdymui

3. Nustatyti tarptautiniy projekty komandy

Duomenuy rinkimo metodas: duomenys tyrimui buvo renkami i§ projekty nariy ir vadovy, kurie
vykdo bendrus projektus su uzsienio organizacijy komandomis. Duomenys buvo renkami pasitelkus
internetine anketa, kuri buvo i$siysta 84 pasirinktoms organizacijoms el. pastu.

Duomeny analizés metodas: Baigiamojo darbo tyrimo rezultatai pateikiami paveiksluose,
grafikuose ir lentelése sudarytus pagal respondenty atsakymus j anketos klausimus. Anketg sudaro
penkios dalys, kuriose yra 45 klausimai:

1. Bendrieji klausimai apie respondentus (5 klausimai). Tai socialiniai — demografiniai
klausimai apie respondentus, jy lyti, amZiy, uzimamas pareigas ir per metus vykdomy
projekty kiekj. Atsakymai j pirmos dalies klausimus leis susidaryti bendra vaizda apie
nevyriausybinése organizacijose projektus vykdancius asmenis.
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2. Klausimai apie organizacijos strategija (7 klausimai). Tai klausimai apie organizacijoje
parinkta projekty valdymo tipg ir pacios organizacijos strategija bendradarbiavimo atzvilgiu.

3. Klausimai apie projekto komandos aplinkos veiksnius (8 klausimai). Klausimai apie
komandos sudétj, prioritetus ir komandos vadovo kompetencijas ir jy poveikj komandy
bendradarbiavimui.

4. Klausimai apie projekto komandy komunikacijos veiksnius (14 klausimy). Klausimai apie
pasitikéjimg tarp skirtingy komandy, apie jy komunikacijos buidus bei kaip tai veikia
komandy bendradarbiavima.

5. Klausimai apie asmeniniy savybiy poveikj projekty komandy bendradarbiavimui (11
klausimy). Klausimai apie asmenines projekty komandy dalyviy savybes, kompetencijas ir
pozitrj | laikg ir tvarkaraScius.

Dalis klausimy yra atviri, kiti turi kelis pasirinkimo variantus arba praSo suranguoti atsakymus.

Tyrimo laikas ir vieta: tyrimas pradétas 2017 balandzio ménesj. Atsakymai sisteminti

analizuoti ty paciy mety balandzio pabaigoje.

Sunkumai ir Kliiitys, su kuriais susidurta tyrimo metu: nevyriausybiniy organizacijy atlase

galéjo buti pateikta netiksli arba pasenusi informacija apie organizacijas, nes kai kurios organizacijos
nebeveikia arba nevykdo projekty su uzsienio partneriais. Taip pat organizacijy nenoras atsakinéti |

anketos klausimus, todél i§ visy apklausty jmoniy buvo surinkta tik 11 atsakymy.
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4. TARPTAUTINIU PROJEKTUYU KOMANDU BENDRADARBIAVIMO
VEIKSNIU TYRIMAS

4.1. Bendrieji duomenys apie respondentus

Tyrimo metu apklausti 11 respondenty, dirbaniy nevyriausybinése mokslo ir $vietimo
organizacijose ir vykdan¢iy tarptautinius projektus su uzsienio partneriais. Respondentai buvo
apklausti el. pastu iSsiuntus interneting apklausa, kuri buvo sudaryta pagal teorinj tarptautiniy projekty
komandy bendradarbiavimo modelj aprasyta 2.3 skyriuje. Apklausos biidas pasirinktas dél savo
paprastumo, respondentams nereikia skirti daug laiko atsakymams j klausimus, taciau tyrimo atlikéjui
anketa leidzia surinkti reikalingg informacija, ja sisteminti bei vertinti. Tyrime naudota apklausa yra
anoniming, todél nevarzo respondenty ir jie gali nuosirdziai atsakyti j klausimus.

Pirmieji penki klausimai bendrai apibuidina respondentus, jy uzimamg pozicija organizacijos
vykdomuose projektuose. Atsakymai j pirmajj klausima, identifikuojantj respondenty lytj nustebino,
nes i§ 11 respondenty tik 2 buvo vyrai, o likusios 9 respondentés buvo moterys (zr. 9 pav.). Taigi

nevyriausybiniy organizacijy projektuose dominuoja moterys.

Respondenty lytis

Vyras
18%

Moteris
82%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Antrasis klausimas tradici$kai nustato respondenty amziy, kuris varijuoja nuo 21 iki 57 mety (Zr.
10 paveiksla). Respondenty vyry amzius yra gana panasus 28 ir 32 metai, tac¢iau maksimalus motery
respondenciy amziaus skirtumas tyrime yra 36 metai. Jaunesni nei 30 vyrai ir moterys, priklausantys
nevyriausybiniy organizacijy projekty komandoms sudaro 45%, o vyresni nei 30 mety — 55%
respondenty. Taigi apklaustieji respondentai yra tiek jauni zmonés, tiek ilgag darbo patirt] turintys
asmenys, todel tyrimo rezultatus bus galima apzvelgti 1§ skirtingy socialiniy amziaus grupiy

perspektyvy.
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Respondenty amzius

20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46 ir daugiau

B Motery amzius Vyry amzius

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Anketoje respondenty buvo prasoma nurodyti savo pareigas organizacijoje vykdomy projekty

metu. 63.6 % respondenty atsake, kad yra projekty vadovai, kiti 36.4% (4 respondentai) atsaké, kad

yra komandos nariai. Kadangi atsakymai gauti tiek i§ komandos nariy, tiek i§ jy vadovy, tai projekty

vadovy kompetencijas bus galima jvertinti i§ dviejy perspektyvy. Idomu paminéti, kad nors moterys

nevyriausybinése organizacijose dominuoja, ta¢iau vyrai dazniau uzima projekto vadovo vieta, nes abu

respondentai vyrai yra projekty vadovai, tuo tarpu tik 55,6% motery respondenciy uzima projekto

vadovo pareigas (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Komandos Projekto

narys/é vadovas/é
Moteris 44,4% 55,6%
\Vyras 0% 100%

[vertinus respondenty amziy ir pareigas, buvo klausiama, Kkiek tarptautiniy projekty jy

organizacija organizuoja per metus (zr. 11 paveiksla).

Tarptautiniy projekty skaicius per metus

1-2 projektai

10 ir daugiau

projekty
0%

5-10 projekty

9%

55%

= 1-2 projektai
= 3-5 projektai
5-10 projekty

= 10 ir daugiau
projekty

3-5 projektai
36%

11 pav. Respondenty organizuojamy tarptautiniy projekty skaicius per metus

Daugiau nei pusé respondenty (55%) atsaké, kad organizuoja tik 1-2 projektus per metus, o 36%

respondenty daro 3-5 projektus per metus. Vis délto, 1 respondentas atsake, kad jy organizacija
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organizuoja 5-10 tarptautiniy projekty, taCiau nei viena organizacija neorganizuoja daugiau nei 10
projekty per metus. Taigi galima spresti, kad Svietimo ir mokslo srityje nevyriausybinés organizacijos
organizuoja nedaug tarptautiniy projekty, prioriteta teikia kitoms veikloms.

Respondenty taip pat buvo klausiama, su kokiy uzsienio Saliy partneriais jie daZniausiai
bendradarbiauja. Trys respondentai atsaké, kad projektus rengia su jvairiomis Europos Salimis, kiti
jvardijo konkregias $alis, ta¢iau jos taip pat priklauso Europos Sajungai arba yra Sengeno zonoje.
Kadangi nei vienas respondentas nepasirinko Saliy uz Europos zonos riby, galima daryti prielaida, kad
projekty organizavimui i$ dalies jtakg daro ES finansavimas ir tam skirtos specialios programos kaip
Erasmus+. Tarp jvardyty konkreciy Saliy galima iSskirti 2 tendencijas: (1) kaimyninés Baltijos ir
Skandinavijos Salys ir (2) piety Europos salys kaip Italija ir Ispanija.

Paskutinis bendrasis klausimas prasé nurodyti, kiek zmoniy sudaro organizacijos projekty
komanda. Beveik pusé respondenty, t.y. 46% atsake, kad jy projekty komandg sudaro 3 asmenys. Po
du respondentus pazymejo, kad komandoje turi 4 ir 7 Zmones, o 5 ir 6 Zmoniy komandas pazymejo po
vieng respondenta. Projekty komandos nariy vidurkis yra 4 Zzmonés. Komandy nariy pasiskirstymag
galima pamatyti 12 paveiksle. | diagramg nejtraukti ,,1%, ,,2*, ,,.8, ,,9% ,,10 ir daugiau“ komandy
pasirinkimai, kadangi né vienas respondentas nepasirinko $iy atsakymy. Jdomu pazyméti, kad né
vienas respondentas nepazyméjo mazesnés nei 3 asmeny ir didesnés nei 7 asmeny komandos. Kadangi
komandos nariy skaiCius yra gana skirtingas (nuo 3 iki 7), $ig dalj bus galima panaudoti vertinant

komandos sudéties veiksniy jtaka komandy bendradarbiavimui.

Projekty komandos nariai

4
18%
3
46%
5
9%

9%
7
18%

12 pav. Respondenty komandos nariy skaicius

Apibendrinus 1 dalies tyrimo rezultatus, galima atlikti respondenty charakteristikg. Taigi

dauguma Svietimo ir mokslo srityje veikian¢iy nevyriausybiniy organizacijy komandos nariy yra
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moterys, kuriy amziaus vidurkis yra 35 metai, jos dirba projekty vadovémis, organizuoja 1-2 projektus

per metus su ES Saliy partneriais, o jy komandose vidutiniskai yra 4 nariai.

4.2. Organizacijos strategijos veiksniy tyrimo rezultatai ir jy analizé

Siame skyrelyje bus aptariami antros dalies klausimai apie organizacijoje naudojama projekty
valdymo tipg ir pacios organizacijos strategija komandy bendradarbiavimo atzvilgiu.

Siekiant nustatyti, kokj projekty valdymo tipa naudoja organizacijos, respondenty buvo
klausiama apie uzduociy priklausomybe viena nuo kitos, t.y. kaip daznai viena uzduotis gali prasidéti
tik pasibaigus kitai. Respondentai galéjo pasirinkti i§ 4 atsakymo varianty: nuolat, daznai, retai,
nieckada. N¢ vienas respondentas nepasirinko atsakymy ,,nuolat™ ir ,,niekada®, o atsakymai ,,daznai* ir
»retai” pasiskirsté apylygiai, juos pasirinko atitinkamai 6 ir 5 respondentai. Galima pazyméti, kad
respondenty amzius, lytis ir vykdomy projekty skaicius didelés jtakos $iam veiksniui neturi, taigi pagal
pateiktus atsakymus galima daryti prielaida, kad projekty komandos vienareik§miskai nesilaiko
tradicinio ,,krioklio* projekty valdymo modelio.

Kitas klausimas buvo toks: ,kaip daznai tenka i§ naujo planuoti kastus ir laikg projektui
prasidéjus pagal kliento/kitos komandos poreikius“. Sis klausimas buvo uzduotas todél, kad Cheno et
al. (2002) sudarytame bendradarbiavimo projekty valdymo modelyje teigiama, jog kastai ir laikas
turéty buti planuojami i§ naujo atsizvelgiant j kliento/partneriy pageidavimus. Vis délto, dauguma
tyrimo respondenty, t.y. 73% atsaké, kad kaStus ir tvarkarast] i§ naujo planuoja retai. Like 27 %
respondenty atsake, kad kaStus ir laika planuoja daZznai. Atsakymy ,nuolat* ir ,niekada* wvél

nepasirinko né vienas respondentas.

Bendras projekto progreso pildymas internete

Neturime,
paprasciau ) Taip, turime ir
progresg sekti naudojame
bendraujant 27%
46%
Turime, tadiau Neturime, bet
naudojame retai norétume turéti
9% 18%

13 pav. Bendros platformos naudojimas projekto progresui sekti

Atsizvelgiant | respondenty atsakymus ir tradiciSkai priimta nuomone, kad ,,laikas ir kastai yra

fiksuoti iStekliai, todél jy perskai¢iavimas rodo prasta planavimo lygj“ galima daryti prielaida, kad
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dauguma nevyriausybiniy organizacijy projekty komandy yra labiau linkusios vadovautis klasikiniu
projekty valdymo modeliu kalbant kastus ir laika.

Antros dalies treCiojo klausimo atsakymy pasiskirstyma galima matyti 13 paveiksle.
Respondenty buvo klausiama, ar jie turi projekty uzduociy atlikimo grafikg ir atsakingy asmeny plang
internete, kurj gali pildyti skirtingy komandy nariai. 5 respondentai atsaké, kad tokios programos
neturi, nes informacijg paprasCiau pateikti bendraujant negu naudojantis papildoma programa. 3
apklausos dalyviai atsaké kad tokia programag ar puslapj turi ir juo naudojasi, o kiti 2 respondentai
tokig programg turéti noréty. Vienas respondentas atsaké, kad jy projekto komandos turi galimybe
informacijg apie uzduoCiy atlikimg pateikti internete, taciau tokia programa naudojasi retai. Verta
pazymeti, kad programa turi ir naudoja tie, kurie daznai i§ naujo planuoja kastus ir laika, taigi galima
daryti prielaida, kad komandos matydamos projekto progresa i§ karto gali jvertinti esamg situacijg ir
atitinkamai pakeisti plang.

Kitu klausimu siekiama i$siaiSkinti, ar respondentai projektui pasibaigus pildo daug ataskaity.
Daugiau nei pusé, 64% respondenty atsaké, kad ataskaity pildo vidutiniskai, 3 respondentai teigia, kad
ju pildo labai daug, o vienas respondentas teigia, kad pildo mazai. Chenas et al. (2002) teigia, kad
bendradarbiavimo projektuose ataskaity pildyti reikia mazai, kadangi darbai iSskaidomi | maZesnius ir
paskirstomi atitinkamiems komandos nariams, taigi atsakomybé pildyti ataskaitas pereina jiems. Vis
délto, atsizvelgiant ] tai, kad tirty nevyriausybiniy organizacijy komandas vidutinis$kai sudaro tik 4

nariai, galima daryti prielaidg, kad atsakomybé pildyti ataskaitas dazniausiai tenka projekto vadovui.

Procesy arba sgnaudy ir kasty valdymo prioritizavimas

Projekto procesy
valdymui
18%
Prioritety
neskiriame
55%
Projekto sanaudy
ir
rezultatyvaldymu
27%

14 pav. Respondenty prioritety pasiskirstymas

14 paveiksle matome, kam tirtos nevyriausybinés organizacijos skiria prioritetus. Tyrime 55%
apklaustyjy teigia, kad prioritety neskiria nei procesy, nei sgnaudy ir rezultaty valdymui,
respondentams abi dalys yra vienodai svarbios. Vis délto, 3 respondentai atsaké, kad jiems svarbiau

yra projekto sgnaudy ir rezultaty valdymas, o 2 respondentai prioritizuoja procesy valdyma. Kaip jau
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aptarta 2.1.1. skyriuje, teisingai suplanuoti procesai palengvina kaSty ir rezultaty valdyma, nes uz
smulkiai i§skaidytus procesus yra paskirti atsakingi asmenys, kurie uZztikrina, kad viskas vykty pagal
plana.

Pagal aptartus respondenty atsakymus galima teigti, kad Svietimo ir mokslo nevyriausybiniy
organizacijy komandos projekty valdymas turi tradicinio ir bendradarbiavimo projekty valdymo
pozymiy. Dauguma respondenty neturi bendrai pildomo progreso sekimo puslapio ar programos
internete ir pildo gana daug ataskaity, kas rodo klasikinj projekty valdymo modelj. Tac¢iau komandos
skirtingas projekto uzduotis atlieka vienu metu ir vidutiniSkai daznai perskaiciuoja kastus ir laikg pagal
klienty/kitos komandos poreikius, o tai rodo bendradarbiavimo projekty modelj. Taigi galima daryti
prielaida, kad nevyriausybinése organizacijose projekty valdymo modelis keiciasi, yra pakankamai
lankstus ir vis labiau prisitaiko prie bendradarbiavimo modelio.

Tyrime respondenty buvo klausiama, ar jy organizacija turi padaliniy kitose Salyse. I §j klausimg
73 % respondenty atsaké, kad organizacija veikia tik Lietuvoje. 2 respondentai atsake, kad juy
organizacija turi padaliniy ir kitose Salyse, tac¢iau bustin¢ yra ne Lietuvoje, Vienas respondentas atsake,
kad jy organizacija veikia tarptautiniu mastu ir jy biistiné yra Lietuvoje. Tikslinamajame klausime
visos trys tarptautinés organizacijos atsakeé, kad leidzia savo padaliniams autonomiskai priimti
sprendimus, 0 viena organizacija taip pat suteikia zinias ir mokymus, reikalingus projektams jvykdyti.
Galima daryti prielaidg, kad Svietimo ir mokslo srityje dirbancios nevyriausybiniy organizacijy
komandos dazniausiai dirba vienoje Salyje, kur prisitaiko prie visuomenés ir teisiniy reikalavimy.

Pagal antroje dalyje pateiktus atsakymus galima daryti iSvadas, kad mokslo ir $vietimo
nevyriausybinése organizacijose dirbancios projekty komandos nesilaiko klasikinio projekty valdymo
modelio, taciau pritaiko ir lankstesnius bendradarbiavimo modelio aspektus. Taip pat Lietuvoje tokios
organizacijos dazniausiai yra vietin¢s, todél neturi bustinés, kuri nurodyty, su kokiomis

organizacijomis galima bendradarbiauti arba kokj projekty valdymo modelj taikyti.

4.3. Komandos aplinkos veiksniy tyrimo rezultatai ir jy analizé

Trecioje dalyje respondentams buvo uzduoti klausimai apie projekto komandos aplinkos
veiksnius: komandos sudétj, prioritetus ir komandos vadovo kompetencijas bei jy poveikj komandy
bendradarbiavimui.

Pirmuoju klausimu respondenty buvo paprasyta apibidinti savo projekty komanda pagal
pateiktus Kriterijus (Zr. 13 paveikslg). 5 respondentai atsaké, kad tu nuolatine projekty komanda, Kiti 5
respondentai atsaké, kad kiekvienam projektui renka skirtingg projekty komandg. Vis délto 7

respondentai i§ 11 teigia, kad komandos sudétis islieka tokia pati viso projekto metu. Po tris

51



respondentus teigé, kad komanda sudaro tos pacios arba panasios srities specialistai ir komandg sudaro
tuo metu pasiekiami asmenys. Pagal respondenty atsakymus galima daryti prielaida, kad
nevyriausybinése organizacijose projekty komandos dazniausiai susideda i§ panaSig specialybe
turinCiy savo srities specialisty, kurie kartu dirba viso projekto metu. Verta pazyméti, kad tik 20%
nuolatine projekty komanda turin€iy respondenty daznai i$ naujo planuoja kastus ir laika, kiti 80% juos
perskai¢iuoja retai, todél galima daryti prielaida kad Sios organizacijos yra gana pastovios, nemégsta

pokyciy.

Projekty komandos apibidinimas

Komandos sudétis projekto metu islieka ta pati

Komandos sudétis kinta projekto metu

Komang sudaro skirtingy specializacijy atstovai

Komanda sudaro tos pacios arba panasios srities specialistai
Komanda sudaro tuo metu pasiekiami asmenys

Komanda sudaro savo srities specialistai

Kiekvienam projektui renkame skirtingg projekty komanda

Turime nuolatine projekty komanda

o
N
SN
(&)
(o]

15 pav. Respondenty komandy apibidinimas

Anketoje respondentai buvo klausiami ar yra patenkinti dabartine projekty komanda. 55 %
respondenty atsaké, kad dabartiné komanda yra labai tinkama projekty valdymui, tik 45 procentai
teigia, kad vidutiniskai. Taigi galima teigti, kad respondentai yra i§ esmés patenkinti savo kolegy darbu
projektuose.

Kitu klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti komandy sudét; pagal nariy uzduociy pasiskirstyma.
Tyrimo atsakymai apibendrinti 3 lenteléje. Pirmieji trys apibiidinimai pagal Belbing (2011) priklauso }
veiksmus orientuotiems komandos nariams. Kiti trys apibiidinimai tinka j Zmogiskyjy iStekliy valdyma
orientuotiems komandos nariams, ir paskutiniai trys klausimai apibiidina j mastyma ir kiirybiskuma

orientuotus komandos narius.
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3 lentelé. Respondenty komandy sudétis pagal uzduociy pasiskirstyma

Ivertinimas | Visiskai Labiau NeZinau/neturiu Labiau Visiskai
Komandos nariy apibiidinimas nesutinku | nesutinku | nuomonés sutinku | sutinku
Komanda yra praktiska, joje vyrauja disciplina 2 1 4
Komanda yra orientuoja j tikslo siekima 8
Komandos nariai skatina vieni Kitus veikti 1 5
Komanda yra orientuota j tarpusavio santykiy
analizavimg ir komunikacija ! ‘
Komanda vieningai siekia bendro tikslo 9
Komanda yra diplomatiska, joje néra trinties 1 6
Komanda yra labai kurybiska 1 7
Komanda geba kritiskai jvertinti situacija 2 1 8
Komanda yra atsidavusi, tikslui pasiekti gali ! 6

dirbti vir§valandzius

Kaip matome pagal rezultatus 3 lentel¢je, respondentai mano kad visy trijy tipy asmenybés yra
pakankamai tolygiai pasiskirsciusios. Svarbu akcentuoti, kad respondentai teigia, jog jy komandos yra
orientuotos 1] tikslo siekimg ir vieningai dirba, kad pasiekty uzsibréztus rezultatus. Kadangi komandos
yra orientuotos ] tiksla, jos maziau laiko skiria tarpusavio santykiy analizei ir jiems sunkiau kritiskai
jvertinti situacijg bei komandose triiksta disciplinos.

Tyrime respondenty klausta, kg mano apie komandos dydj. | §j klausimg 6 respondentai atsakeé,
kad komandos nariy skai¢ius yra optimalus, 3 teigia, kad Siek tiek per mazas ir 2 teigia, kad komandos
nariy yra per daug. Taigi galime daryti prielaida, kad vidutiniS$kai respondentai yra patenkinti
komandos dydziu.

Ivertinant komandy aplinkg, svarbu atsizvelgti ir  valstybés politing aplinkg. | pateiktus teiginius
apie Lietuvos respublikos santykius su nevyriausybinémis organizacijomis respondentai reagavo taip:

- Lietuvos Respublika (LR) skatina nevyriausybiniy organizacijy (NVO) veiklg. 3
respondentai atsaké, kad labiau nesutinka, nezino/neturi nuomonés — 1, labiau sutinka — 6,
visiskai sutinka — 1.

- LR skatina NVO komandy bendradarbiavimg Lietuvoje. Labiau nesutinka 2
respondentai, nezino/neturi nuomonés - 4, labiau sutinka — 5. N¢ vienas respondentas
nepareiSké visiSkai sutinkantis/nesutinkantis su teiginiu.

- LR skatina tarptautini NVO komandy bendradarbiavimg. Labiau nesutinka 1
respondentas, nezino/neturi nuomonés - 4, labiau sutinka — 6. Né vienas respondentas
nepareiske visiskai sutinkantis/nesutinkantis su teiginiu.

- LR skiria pakankamai lésy mokslo ir $vietimo projektams Lietuvoje. Visiskai nesutinku

atsaké 1 respondentas, labiau nesutinku — 6, nezino/neturi nuomonés — 3, labiau sutinka — 1.
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Pagal gautus rezultatus galima daryti i§vadg, kad LR skatina nevyriausybiniy organizacijy veikla
bei skatina jy bendradarbiavima tiek Lietuvoje, tiek uZsienyje, taCiau tam skiria nepakankamai
finansiniy istekliy.

Tyrime respondenty buvo klausiama apie projekto vadovo jtaka projekto sékmei. 55%
respondenty atsakeé, kad vien nuo projekto vadovo kompetencijy projekto seékmé priklauso 60-80%.
Kita vertus 3 respondentai mano, kad projekto s€ékmé nuo vadovo kompetencijy priklauso dar stipriau
— 80-100%, o like 2 respondentai iSskiria 40-60 %. Idomu pazymeéti, kad 40-60% projekty sékmés
priklausomybe iSskyré moterys projekty vadovés kiekvienam projektui renkancios skirtingg komanda.
Taigi galima daryti prielaidg, kad vadovés kiekvienam projektui atrenka tiksling specialisty komanda,
kuriai gali deleguoti uzduotis ir perleisti dalj atsakomybés. Tai pat pazymétina, kad 75% respondenty
uzimanciy komandy nariy pareigas mano, kad projekto sékmé nuo vadovo kompetencijy priklauso 60-
80%.

Tam, kad biity galima jvertinti projekty vadovo kompetencijy svarba, respondenty papraSyta
jvertinti projekty vadovy gebéjimus ir kompetencijas.

4 lentelé. Projekto vadovo kompetencijy jvertinimas

Ivertinimas | VisiSkai Labiau NeZinau/ Labiau | Visiskai
nesutinku | nesutinku neturiu sutinku | sutinku
Vadovo kompetencija nuomoneés
Projekty vadovas turi skatina bendradarbiavimg su 7 4
kitomis komandomis
Geba integruoti skirtingy kulttiry komandos nariy 3 8
darbus siekiant vieno tikslo
Geba informacijg pateikti taip, kad skirtingy kulttry 4 7
atstovai vienodai suvokty projekto apimtis ir
siekiama kokybe
Geba planuoti laikg taip, kad skirtingy kultiiry 1 2 8
atstovai darbus atlikty laiku
Geba planuoti zmogiskyjy istekliy paskirstyma 2 4 5
Geba jvertinti skirtingy $aliy teisines sistemas ir 1 3 4 3
tradicijas
Geba uztikrinti sklandzig komunikacija ir spresti 1 2 8

kylancius konfliktus

Geba numatyti tarpkultiirinio bendradarbiavimo 2 4 5
keliamas rizikas ir jas suvaldyti

Pagal respondenty atsakymus galima spresti, kad nevyriausybiniy organizacijy projekty vadovy
kompetencijos yra vertinamos gana teigiamai. Geriausiai vertinami gebéjimai integruoti skirtingy
kultiry komandos nariy darbus siekiant vieno tikslo, gebéjimai planuoti laikg ir gebéjimai uZtikrinti
sklandZig komunikacijg ir spresti kylan€ius projektus. Pras€iausiai jvertinti gebéjimai jvertinti

skirtingy Saliy teisines sistemas ir tradicijas bei skatinimas bendradarbiauti su kitomis komandomis.
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Apzvelgus vien komandos nariy atsakymus negalima isSskirti rySkiy tendencijy. Tiek komandos nariy,
tiek komandos vadovy jvertinimai yra labai panasis.

Apibendrinus tyrimo 3 dalies rezultatus apie komandy aplinkg, galima teigti, kad tarptautinius
projektus organizuojanciy nevyriausybiniy organizacijy komandos daznai susideda i§ panasSios srities
specialisty, kurie kartu dirba viso projekto metu. Komandos susideda i§ tolygiai j veiksmus,
zmogiSkuosius isteklius ir mgstyma orientuoty nariy, kuriems vadovauja jvairias kompetencijas turintis
vadovas. Nevyriausybinés organizacijos mano, kad Lietuvos Respublika skatina jy veiklg ir

bendradarbiavima, taciau tam neskirias pakankamai 1€Sy.

4.4, Komunikacijos veiksniy tyrimo rezultatai ir jy analizé

Ketvirtoje dalyje aptariami klausimai yra apie skirtingy komandy pasitikéjimag, jy komunikacijos
bidus ir jy jtaka komandy bendradarbiavima.

100% respondenty mano, kad pasitiké¢jimas yra labai svarbus veiksnys lemiantis komandy
bendradarbiavimg. Respondentai iSvardija Sias priezastis, kodél pasitike¢jimas turi didele svarba
komandy bendradarbiavimui:

- nes be pasitikejimo sunku pasiskirstyti darbais;

- neverta net pradeéti, jei yra kitaip;

- visi Zino, kas kq turi padaryti ir jauciau atsakomybe (dél bendro tikslo);

- nes be pasitikéjimo nebus ir komandos;

- Kkad biity pasiektas tikslas;

- bejo né zingsnio;

- kitaip negalima dirbti kartu;

- negaléciau dirbti su partneriais jei jais nepasitikéciau, taip sukuriama papildoma rizika ir
nereikalingas stresas;

- Visapusiskas pasitikéjimas skatina siekti maksimaliy rezultaty;

- kitaip negalima dirbti.

Pagal pateiktus atsakymus galima daryti prielaida, kad nevyriausybiniy organizacijy komandos

Tyrime respondentai jvertin0 pasitikéjimo lygj su dabartiniais partneriais ir didzioji dauguma, 82
% atsakiusiyjy teigia, kad kita uzsienio komanda dazniausiai pasitiki, nors tik 1 respondentas teigia,
kad partneriais labai pasitiki. Taigi galima daryti i$vada, kad lietuviy nevyriausybinés organizacijos

partneriy komandomis pasitiki, taciau ne visapusiskai.
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Tyrimo metu respondentai buvo paprasyti jvertinti bendradarbiavimo intensyvumag su uzsienio
komandomis. 55% respondenty atsake, kad darbus koordinuoja, 27 % uzduotis atlieka atskirai, tik
informuoja apie atliktus darbus, o 18 % visus sprendimus priima kartu ir turi plany ateityje.

Siekiant iSsiaiskinti, kokig jtaka komunikacija turi komandy bendradarbiavimui, respondentai
atsake, kokiais budais dazniausiai bendrauja su kita komanda:

- EL pastu: 100 % respondenty atsakeé, kad su uzsienio komandos nariais dazniausiai
bendrauja el. pastu;

- Telefonu: tai treias pagal daznumg bendravimo jrankis. 5 respondentai atsaké, kad
telefonu bendrauja retai, 4 respondentai vidutiniSkai daznai ir 2 respondentai gana
daznai;

- Video/Skype konferencijos: tai antra pagal populiarumg bendravimo priemoné. 3
respondentai atsaké, kad telefonu kalba retai, 2 — vidutiniS$kai daZznai, 4 — gana daznai,
2 — daZniausiai.

- Susitikimai akis j akj: tai reCiausiai pasitaikantis bendravimo biuidas. 6 respondentai
teigia kad tiesioginius susitikimus rengia retai, 0 5 — vidutiniskai daznai.

Tarp lietuviy, kaip ir visame pasaulyje dazniausias bendravimo biidas yra el. paStu, kuris yra
pakankamai formalus bendravimo jrankis. Vis délto, gana daznai komandos rengia video/Skype
konferencijas, kurios yra daug asmeniskesnés.

Respondentai teigia, kad su uzsienio komandomis kasdien nebendrauja. 55 % teigia, kad su
uzsienio partneriais susisiekia 1-2 kartus per savaite, o kiti 45 % bendrauja 1-2 kartus per ménesj. Kaip
ir buvo galima tikétis, komandos, kurios bendrauja tik 1-2 kartus per ménesj, rengia tik 1-2 projektus
per metus, taigi galima daryti prielaidg kad projektai néra labai dideli, todé¢l progreso ir projekto
detaliy kasdien derinti nereikia. Be to, tarp Siy komandy 2 turi ir naudoja interneting prieigg kurioje
Zymi progresa, taigi visa informacija matoma vienoje vietoje.

Tyrimo respondenty taip pat buvo klausiama, kokia kalba bendrauja su uZsienio projekty
komanda. 100% procenty respondenty atsaké, kad bendrauja nei savo, nei partneriy gimtgja kalba, visi
respondentai vartoja kitg kalbg. Visi respondentai pazyméjo, kad bendrauja angly kalba. Vienas
respondentas taip pat paZzyméjo italy kalba, nes bendradarbiauja su italais. Dar trys komandos
pazymejo rusy kalba, nes bendradarbiauja su Latvijos ir Estijos partneriais, kur rusy kalba vis dar labai
paplitusi, o respondenty amzius yra 28 metai ir daugiau taigi jie vis dar moka rusy kalbg palyginus su
jaunesnigja karta.

Kadangi dauguma projekty respondenty yra vyresnio amziaus, galima daryti prielaida, kad jie
turi nemazai patirties projektuose, todel 73 % apklaustyjy teigia kad pasitiki savimi bendraudami ne

gimtgja kalba, o kiti 27 % tik i§ pradziy jauciasi nepatogiai, bet greitai pripranta.
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Nors beveik trys ketvirtadaliai respondenty teigia, kad nejau¢ia diskomforto bendraudami
uzsienio kalba, taciau 73 % respondenty visgi teikia, kad nesusipratimy dél kalbos barjery kartais
iSkyla. Tik 27 % respondenty nesusipratimy dél uzsienio kalbos vartojimo nekyla.

Daugiau nei puseé, t.y. 55 % respondenty kilusius nesusipratimus renkasi aiskintis dviese, 36 %
apklaustyjy itraukia projekto vadova/e, o 9 % itraukia kitus komandos narius. N¢é vienos apklaustos
komandos nariai nevengia kalbéti iskilusias klifitis, renkasi jas spresti, todél galima daryti prielaida,
kad nevyriausybiniame sektoriuje dirbantys komandy nariai geba prisiimti atsakomybe ir imtis

veiksmy, kad nesusipratimai biity iSspresti kalbantis dviese ar j traukiant kitus.

Nesusipratimy sprendimo buidai

.Itraukiame Vengiame apie
projekto vadova/e tai kalbéti
36% 0%

Itraukiame kitus
komandos narius

9% AiSkinamés

dviese
55%

16 pav. Tarptautiniy projekty komandy nesusipratimy sprendimo biidy pasiskirstymas

Pagal ketvirtoje dalyje aptartus respondenty atsakymus, galima respondentus charakterizuoti
kaip teikiancius itin didele svarba pasitikejimui tarp komandy, Respondentai pasitiki savo uZsienio
partneriais, ta¢iau yra atsargiis, pasitiki ne visais aspektais. Respondentai koordinuoja veiksmus su
uzsienio partneriais, su kuriais daZniausiai bendrauja el. pastu 1-2 kartus per savait¢ angly kalba.
Respondentai pasitiki savo angly kalbos jgiidziais, o kartais iSkilusius nesklandumus aiskinasi

asmeniskai.

4.5. Asmeniniy savybiy ir kultiiros veiksniy tyrimo rezultatai ir jy analizé

Penktoje ir paskutinéje tyrimo dalyje aptariami klausimai apie asmenines projekty komandy
dalyviy savybes, kompetencijas ir poziiirj ] laikg ir tvarkarascius.

Pirmuoju klausimu siekiama i$siaiskinti, ar lietuviy ir uZsienieiy komandy nariai turi panasia
kvalifikacija, atsakymai pateikti 17 paveiksle. I §i klausimg 55% respondenty atsaké, kad panasumy
Siek tiek yra, bet jy maziau nei skirtumy. Taciau 36 % respondenty pazyméjo kad panasumy yra

daugiau nei skirtumy, o 1 respondentas teigia, kad jy ir uzsienio komandy nariy kvalifikacijos yra
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visiSkais skirtingos. Svarbu pazyméti, kad né viena komanda nepasirinko atsakymo ,kvalifikacijos

visiSkai vienodos.

Lietuviy ir uzsienio komandy kvalifikacijy palyginimas

Panasumy daugiau
nei skirtumy
36%

Vsiskai vienoda
0%

Panasumy maziau
nei skirtumy
55%

Visiskai skirtinga
9%

17 pav. Lietuviy ir uZsienio parteriy komandy kvalifikacijy palyginimas

Pagal respondenty pateiktus atsakymus galima daryti prielaida, kad lietuviy Svietimo ir mokslo
srityje veikianCiy organizacijy komandos renkasi uzsienio partnerius, kuriy nariai turi gana skirtingas
kvalifikacijas. Taip gali buti todél, kad projektams jvykdyti lietuviy komandai nariams triiksta tam
tikry gebéjimy, kuriuos turi kitos komandos nariai, todél sujungus jégas komandos gali bendrai siekti
igyvendinti projekta.

Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad skirtingas kompetencijas turintys komandy nariai gali
skirtingai suprasti projekto tikslag ir uZduotis, todél tyrime buvo klausima ar vietiné ir uZsienio
komanda i§ karto panaSiai supranta projekto tikslus. Daugiau nei pusé, 55% respondenty atsakée, kad
abi komandos vienodai tiksla supranta i§ karto. Vis délto kiti 45% respondenty teigia, kad reikia
nemazai aiSkintis, jog visi komandos nariai vienodai suprasty projekto tikslg ir galéty tikslingai
Ivykdyti paskirtas uzduotis.

Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad skirtingy kultiry komandos gali turi skirtingas patirtis,
todel gali pasitlyti kitokiy, inovatyviy sprendimy nei jprastai. Taiau Sio tyrimo metu $i hipotezé
nepasitvirtino, nes visi respondentai teigia, kad abi komandos pateikia panasius uzduociy ar problemy
sprendimus.

Jei visgi pasitaiko skirtingy sprendimy, 6 respondentai teigia kad tokiu atveju abi komandos
draugiSkai pasirenka geresnj variantg. 27 % apklaustyjy teigia, kad sprendimu apjungia, o like 18 %
teigia, kad sprendimg priimti papraso projekto vadova. Né vienas respondentas nepazymejo, kad
komandos susipykty derinant skirtingus komandy sprendimus, taigi galima daryti prielaida, kada pagal
Hofstede‘o et al. (2010) i8skirta galios dimensija, lietuviy respondentus galima priskirti prie zemos
galios dimensijos, nes respondentai ir jy uzsienio partneriai siekia lygybes.
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Hofstede‘as et al. (2010) taip pat iSskyre ilgojo ir trumpojo laikotarpio dimensijas. Nes kai kuriy
kultiiry atstovai yra linke tiksliai laikytis tvarkara$¢iy ir planuoti laikg j priekj, kai tuo tarpu kiti siekia
greity rezultaty, o tvarkara$tj suvokia kaip pasitilyma, o ne jsakyma. Lewisas (2005) dar iSskirias
ciklinj laika, kuris, anot autoriaus yra nesibaigiantis, todél pasitilymg pirma reikia gerai pagalvoti.

Palyginus lietuviy ir uzsienio partneriy komandas, respondenty atsakymai pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Lietuviy ir uzsienio komandy laiko suvokimo palyginimas

Visiskai | Labiau Nezinau/ | Labiau | Visiskai
nesutinku | nesutinku | neturiu sutinku | sutinku
nuomoneés
Jisy ir uzsienio komanda laika suvokia 7 4
panasiai
Jisy komanda orientuojasi j dabartj, siekia | 1 3 4 3
greity rezultaty
Uzsienio komanda tiksliai laikosi nustatyto 1 9 1
tvarkarascio
Uzsienio komanda dabartinius rezultatus | 1 2 4 3 1
vertina lygindami su praeitimi
Uzsienio komanda orientuojasi j dabartj, 3 3 3 2
siekia greity rezultaty
Jisy komanda orientuojasi j ateitj, kuria 1 2 8
ilgalaikius planus
Uzsienio komanda orientuojasi ] ateitj, kuria 6 2 5
ilgalaikius planus

Pagal pateiktus rezultatus matoma, kad didZioji dalis respondenty mano, jog jy ir partneriy
poziiiris  laikg labiau sutampa nei nesutampa. Tyrimo rezultatai rodo, kad lietuviy komandos labiau
orientuojasi | ateit], kuria ilgalaikius planus vietoj to, kad siekty greity rezultaty. UZsienio komanda
taip pat pirmenybe teikia ilgalaikiams planams, o ne dabarciai ir greitiems rezultatams. UZsienio
komandos dirba nuosekliai, pakankamai tiksliai laikosi nustatyto tvarkarascio.

Nors lietuviy ir uZzsienio partneriy komandos poziiiriai ] laikg yra gana pana$is, taciau 5
respondenty atsakymai parode, kad dél laiko planavimo nesusipratimai kyla vidutini$kai daznai, o kiti

5 respondentai teigia, kad gincai kyla retai. Respondenty atsakymai parodé, kad tokius nesutarimus
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geriausia spresti kalbantis, kiti dar siuncia priminimus arba kas kazkiek laiko vis patikrina, kaip sekasi
atlikti darbus. Taigi geriausias biidas laiko planavimo klausimams iSspresti yra komunikacija.

Siekiant istirti lietuviy ir uzsienio komandy kultGrinius panasumus ir skirtumas, respondenty
buvo papraSyta iSrinkti savybes, kurios jy manymu geriausiai apibiidina kiekvieng komandg. Savybés
parinkto pagal Lewiso (2005) vienaplaniy, daugiaplaniy ir santiriy kultiry modelj. 18 paveiksle

matome kaip lietuviai respondentai jvertina savo ir uzsienie¢iy komandos narius.

Lietuviy ir uzsienio komandy kulttry palyginimas

Gerai jsiklauso, darbus atlieka pagal suvokiamg svarbg g Lietuviy komanda

UZsienieciy komanda

Darbus atlieka pagal svarbuma Lietuviy komanda

Darbus atlieka pagal nustatyta seka | T o o, zsienieciy komanda

UZsienieciy komanda
Lietuviy komanda

. . - UZsienieCiy komanda
Demes; telkia j zmones | — Lietuviy komanda
Démesi telkia j tiksl | (S0 one
Vienu metu atlieka daug darby |t vr, komanda

Vienu metu atlieka vieng darby ~ESSEESSESSSSSN UzsienieCiy komanda

Démesj telkia j pagarba kitiems

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

B UZsienieCiy komanda M Lietuviy komanda

Pagal paveikslag matome kad lietuviy komanda:

- retai jsiklauso ir darbus atlieka pagal savo susidarytg nuomong;

- retai darbus atlieka pagal nustatyta seka, juos dazniausiai daro pagal suvokiamg
svarbumg, o tai rodo daugiaplan¢ kultiirg, taciau Siuo atveju gana ryskus ir
vienaplaniSkumas;

- daZniausiai démes;j telkia i kitus Zmones, reciau | tiksla, dar reCiau | pagarba kietiems,
taigi Siuo atveju irgi stipresné daugiaplané kultiira;

- lietuviai visada atliecka daug darby vienu metu, kas dar kartg patvirtina lietuviy
kulttiros daugiaplaniSkuma.

Pagal paveikslg matome, kad uzsienieCiy komanda:

- darbus dazniausiai atlieka pagal suvokiamg jy svarbuma, ta¢iau neretai laikosi ir

numatytos tvarkos, taigi dominuoja daugiaplaniSkumas, tafiau yra ir vienaplanés

kulttros bruozy;
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- dazniausiai démes; telkia j tikslo siekimg, taCiau neretai ir | zmones, kiek re€iau ]
pagarbg kitiems taigi $iuo atveju dominuoja vienaplaniSkumo kultiira;

- uzsienieciy komandy nariai taip pat dazniausiai kelis darbus atlieka vienu metu, todeél
tikslinga jiems priskirti daugiaplani§kumo kultira.

Taigi lietuviy projekty komandose stipriau pasireiskia daugiaplané kultiira, nes darbai néra
atliekamai pagal nustatytg seka, o pagal suvokiamg svarbg, Be to lictuviai didelj démesj skiria kietiems
asmenims. Tuo tarp uzsienieCiy projekty komandos, su kuriomis bendradarbiauja tyrime dalyvave
respondentai pasizymi tiek daugiaplanés, tiek vienaplanés kultiiros savybémis, todél kai kurios
uzduotys kaip laiko planavimas gali sukelti nesusipratimy.

Respondentai teigia, kad kartais kyla i$Stikiy deél skirtingy kulttry susidirimo. Respondentai
i$skiria $iuos isSukius:

- skirtingas poziiris j terminus, angly k. lygis;
- susiderinti veiksmus dél bendro tikslo;

- suderinamumas;

- laiko sgvoka ir tikslo sqvoka,

- pasitikéjimo.

Taigi daugiausia problemy sukelia skirtingi uzsienio kalbos vartojimo lygiai ir skirtingi terminai.
Taip pat dél paciy komandy suderinamumo ir aiskiy laiko ir tikslo sgvoky. Galiausiai svarbu démesj
sutelkti j pasitikéjimg ir tiksliai susiderinti veiksmus dél bendro tikslo.

Paskutiniu tyrimo klausimu siekiama jvertinti kultiriniy skirtumy poveiki komandy
bendradarbiavimui. 63 % respondenty atsaké, kad i$Stukiai bendradarbiavimg paveikia teigiamai, juos
i8sprendus bendradarbiauti tampa lengviau. 2 respondentai mano, kad kultiiriniai 1$Stkiai
bendradarbiavimui jtakos neturi. Po vieng respondenta mano, kad kulttiriniai skirtumai neigiamai
veikia bendradarbiavimg ir labai teigiamai.

Vis délto, viena respondenté dar pastebéjo, kad ,,dirbant komandoje, vykdant projekta, norisi
dirbti su lygiaverciais partneriais; ta¢iau ne visi uzsienio partneriai pripazjsta Lietuva kaip lygiavert]
partnerj (Lietuvai visuomet reikia daugiau pastangy, kad jrodyti savo lygiavertiSkumg)“. Taigi, ne visy
Saliy komandos projektuose yra priimamos ir vertinamos vienodai, nors visi tirti projektai yra su
Europos Sajungos Salimis, kurios i§ paziliros yra panaSios. Toks iSankstinis nusistatymas gali
apsunkinti situacija ieSkant naujy partneriy, kurie potencialiai praleisty galimybe¢ suorganizuoti puiky
projekta ir jsitikinti lietuviy ar kitos komandos profesionalumu.

Taigi iSanalizavus penkta ir paskuting respondenty atsakymy dalj, Apibendrinant galima teigti,
kad tiek lietuviy, tiek uzsienieCiy bendradarbiaujan¢iy komandy nariai dazniausiai turi gana panasias

TV —

uzduociy sprendimy, komandos daZniausiai draugiSkai pasirenkg geresnj. Respondentai orientuojasi |
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ateit], tod¢l kuria ilgalaikius planus, taciau atliecka daug uzduociy iS karto ir pagal suvokiamg jy svarba.

SV W —

idomiau.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir komandy bendradarbiavimo veiksniy tyrimg buvo

padarytos Sios i§vados:

1. Teorinéje darbo dalyje pateikiama mokslinés literatiros apzvalga tarptautiniy projekty
komandy bendradarbiavimo globalioje aplinkoje atzvilgiu. Naujyjy technologijy amziuje
vykdomi projektai tapo kompleksiniais, todél reikalauja universalumo ir skirtingy
specializacijy specialisty jgadziy. Siais laikais lengviausias biidas atsidaryti padalinj kitoje
Salyje yra sudaryti sutartj su vietine kompanija ir komandoms bendradarbiaujant perimti
aukstgsias technologijas, inovacijas, patirtj ir zinias apie vieting rinkg ir jos specifika.
Bendradarbiavimo poreikis ypa¢ juntamas IT, logistikos ir statyby jmonése bei akademinéje
bendruomenéje. Taciau mokslinéje literatiiroje dazniausiai aprasomas tarporganizacinis
bendradarbiavimas, o ne tarp komandy, todél sunku apibrézti, kur baigiasi vienas ir prasideda
kitas. Dél nenuosekliy ir neaikiai apibrézty komandos nariy vaidmeny ir nekoordinuoto
bendravimo, tarptautinéms projekty komandoms sunku islaikyti pasitikéjima Kitais projekto
nariais bei dalintis informacija.

2. Tarptautiniy projekty komandy bendradarbiavimo modeliai akcentuoja lankstumg. Svarbus

tokio valdymo principas yra aktyvus nariy jtraukimas j planavimo ir kontrolés procesus,
kurie suskaidomi j smulkesnes lengviau valdomas uZduotis, taigi nariai perima kontrole
planavimg ir atsakomybe. Toks projekty valdymas pirmenybe teikia procesy valdymui ir
racionalizuoja visas jmon¢je vykstancias sgveikas, programas ir kt..
Tarptautiniy projekty bendradarbiavimg veikia tokie iSoriniai veiksniai kaip organizacijos
strategija, politiné ir teisiné sistemos ir kt. I$ vidaus tokiy projekty valdyma veikia pacios
komandos sudétis, nariy kvalifikacija ir pasitikéjimas ne tik savo, bet ir kitos komandos
nariais.

3. Atlikta mokslinés literatiiros analizé parodé, kad tarptautiniy projekty komandy
bendradarbiavimas yra sudétingas ir sudétinis procesas i$ kurio tikimasi auksty rezultaty.
Pagal atlikta moksling analiz¢ buvo sudarytas teorinis tarptautiniy projekty komandy
valdymo modelis, kuris susideda 1§ vidiniy ir iSoriniy komandy veiksniy. ISoriniai veiksniai
apima strategijg ir aplinka, tai veiksniai, kuriems komandos nariai neturi jtakos arba jos turi
labai mazai. Tokius veiksnius kontroliuoja jmonés arba organizacijos ir projekty vadovai.
Vidiniai veiksniai apima komunikacija bei asmenines savybes ir kultiirg, taigi jy poveikis

bendradarbiavimui kyla tiesiogiai 1§ komandos nariy.
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4. Atlikus tyrimg Lietuvos nevyriausybinése organizacijose bendradarbiaujanciose tarptautiniu
mastu, galima teigti, jog tokiy komandy projekty valdymo modelis turi tiek klasikinio, tiek
bendradarbiavimu gristo projekty valdymo modeliy savybiy. Tokias komandas daznai sudaro
panasiy specialybiy atstovai, kurie kartu dirba viso projekto metu. Nevyriausybiniy
organizacijy projekty komandos labai vertina pasitikéjima kitais, todél kartu koordinuoja
veiksmus su uZzsienio partneriais ir su jais daznai palaiko kontakta, kad zinoty, koks yra
darby progresas. Bendradarbiaujan¢ios komandos didelj démesj skiria aiSkiam tiksly
pateikimui ir laiko planavimui.

Aptarus darbo rezultatus, galima pasitlyti Sias rekomendacijas:

1. Istirti tarporganizacinj projekty valdymo modelj, organizacijy bendradarbiavimui jtaka
darancius veiksnius. Gali biti, kad jie turi panasumy su projekty komandy bendradarbiavimu ir
gali biti i§ dalies pritaikyti tobulinant teorinj projekty komandy bendradarbiavimo model;.

2. Atlikti platesnés imties tyrima. Taip buty galima iSsiaiSkinti, ar aptarti projekty valdymo
veiksniai turi jtakos tik kai bendradarbiauja mokslo ir S$vietimo nevyriausybinés

organizacijoms, ar §is modelis gali biiti pritaikytas skirta organizacijoms. .
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PRIEDAI

Priedas. Anketos pavyzdys

Bendrieji klausimai

1. Lytis *
Marik only one oval.

Vyras

Moteris

2. Amzius *

3. Uzimamos pareigos *
Mark only one oval.
Projekto savininkas/é
Projekto vadovas/é
Komandos narys/é

Other:

4 Kiek tarptautiniy projekty organizuojate per metus? *
Marik only one oval.

1-2
3-5
5-10

10 ir daugiau

5. Su kokiy Saliy partneriais dazniausiai
bendradarbiaujate? ~

6. Kiek darbuotoju yra jisy projekty komandoje? *
Mark only one oval.

ury

wom o~ @ o W M

10 ir daugiau



Klausimai apie organizacijos strategija
7. Kaip daznai projekty valdyme taikote, kad viena uzduotis gali prasidéti tik pabaigus
kita? *
Mark only one oval.
| Nuolat
") Daznai, kai kurios uZduotys atliekamos paraleliai
) Retai, dauguma uzducéiy atliekamos tuo patiu metu
| Niekada

8. Ar daZna tenka ig naujo planuoti kastus ir laika projektui jau prasidéjus pagal
kliento/kitos komandos poreikius? *

Mark only one oval.

) Nuolat keitiame plang
) DazZnai
) Retai

| Niekada nekei¢iame plano

10. Ar pasibaigus projektui pildote daug ataskaity? ~
Mark only one oval.

() Labai daug
() Vidutinizkai

) Mazai

11. Kam skiriate prioriteta: projekto procesy ar sanaudy ir rezultaty valdymui? *
Mark only one oval.

: Projekto procesy valdymui
| Projekto sanaudy ir rezultaty valdymui

] " Prioritety neskiriame, vienoda demesj skiiame procesams ir sanaudy bei rezultaty
valdymui

12. Ar Jasy organizacija turi padaliniy kitose salyse? *
Mark only one oval.
| Taip, bastiné yra Lietuvoje
| Taip, bet bastine yra ne Lietuvoje

) Ne After the last question in this section, skip to question 14.

13. Jeigu atsakéte taip, apibldinkite organizacijos bistine
Tick all that apply.
:l Riboja bendravima ir bendradarbiavima su kitais padaliniais
J Riboja bendradarbiavima su iSoriniais partneriais
:| LeidZia autonomiskai priimti sprendimus su kuo bendradarbiauti
|| Finansuoja projektus
J Suteikia zinias ir mokymus, reikalingus projektams jvykdyti
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Klausimai apie projekto komandos aplinkos veiksnius

14. Apibadinkite savo projekty komanda: *

Pasirinkite kelis tinkamus variantus
Tick all that apply.

Turime nuolating projekty komanda

Kiekvienam projektui renkame skirtinga projekty komanda
Komanda sudaro savo srities specialistai

Komanda sudaro tuo metu pasiekiami asmenys

Komanda sudaro tos patios arba panasios srities specialistai
Komang sudaro skirtingu specializacijy atstovai

Komandos sudétis kinta projekto metu

HiNE .

Komandos sudeétis projekto metu islieka ta pati

15. Apibadinkite komandos tinkamuma projekty valdymui? *
Mark only one oval.

| Labai tinka

| Vidutiniskai
) Labiau netinka

) Misai netinka

16. Jeigu atsakéte "netinka", kaip keistuméte
komanda?

18. Projekto komandos nariy skaié¢ius yra:
Mark only one oval.

Permazas () () () () () Perdidelis

19. Pasirinkite tinkamiausia jvertinima *
Mark only one oval per row.

Visiskai Labiau NeZinau/neturiu Labiau Visiskai
nesutinku nesutinku nuomones sutinku sutinku

Lietuvos Respublika
(LR) skatina
nevyriausybiniy
organizacijy (NVQ)
veiklg

LR skatina NVO
komandy
bendradarbiavima
Lietuvoje

LR skatina tarptautinj
NVO komandy
bendradarbiavima
LR skiria
pakankamai 1es5y
mokslo ir Svietimo
projektams Lietuvoje

20. Jvertinkite, kiek procenty projekto sékmés priklauso vien nuo Jiisy projekty vadovo

kompetencijy? *
Mark only one oval.
( _ 0-20%
() 20-40%

) 40-60%

| 60-80%
) 80-100%

Visigkai
sutinku
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21. lvertinkite savo organizacijos projekty vadovo kompetencijy poveikj projekto komandy

bendradarbiavimui *

Mark only one oval per row.

Projekty vadovas turi
skatina
bendradarbiavima su
kitomis komandomis
Geba integruoti
skirtingy kultary
komandos nariy
darbus siekiant vieno
tikslo

Geba informacijg
pateikti taip, kad
skirtingu kultary
atstoval vienodai
suvokty projekto
apimtis ir siekiamg
kokybe

Geba planuoti laika
taip, kad skirtingy
kultdry atstovai
darbus atlikty laiku
(pvz, punktualiy
vokieciy ir
veluojanciy ispany)
Geba planuoti
Zmogiskyjy istekliy
paskirstyma

Geba jvertinti
skirtingy saliy
teisines sistemas ir
tradicijas

Geba uztikrinti
sklandzig
komunikacijg ir
spresti kylancius
konfliktus

Geba numatyti
tarpkultdrinio
bendradarbiavimo
keliamas rizikas ir jas

suvaldyti

Visigkal
nesutinku

Labiau
nesutinku

Nezinau/neturiu
nuomones

Labiau
sutinku

Visiskai
sutinku

Klausimai apie projekto komandy komunikacijos veiksnius

22. Ar pasitikéjimas yra svarbus veiksnys komandy bendradarbiavimui? *

Mark only one oval.

{ _.-' Labai svarbus

" Nelabai svarbus

| Nesvarbus

23. Kodél? *
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24. Ar pasitikite projekto komanda uZsienyje? *
Mark only one oval.

| Taip, labai pasitikiu

) Taip, daznai pasitikiu
| Labiau nepasitikiu nei pasitikiu

) Visai nepasitikiu

25 Kaip jvertintuméte bendradarbiavimo intensyvuma su uzsienio komanda? *
Mark only one oval.
) Uzduotis atliekame atskirai, informuojame apie atliktus darbus

" Darbus koordinuojame

| Misus sprendimus priimame kartu ir turime bendry plany ateityje

26. Suranguokite, kokiais biidais dazniausiai bendraujate su uzsienio partneriais? *

Galite pasinnkti kelis variantus
Mark only one oval per row.

Retai Vidutiniskai Gana daznai  Nuolat
El. paitu ' -
Telefonu

Rengiame video/Skype
konferencijas

Susitinkame akis | akj

27 Kaip daznai bendraujate su uzsienio projekto komanda? *
Mark only one oval.
| Kiekvieng dieng
| 1-2 kartus per savaite
| 1-2 kartus per ménesj

| 1-2 kartus per 6 ménesius

28_ Ar bendravimo pobuadis turi jtakos pasitikéjimui u2zsienio komanda? *
Mark only one oval.

) Ne
() Nezinau

() Taip
29 Jei atsakéte "Taip", daroma jtaka yra:
Mark only one oval.

_ Teigiama
() Neigiama

) Other:

30. Paaiskinkite savo atsakyma



31. Kokia kalba bendraujate su projekto komanda uzsienyje? *
Marik only one oval.
Gimtaja kalba
Partneriy gimtaja kalba
Kita (nei savo, nei partneriy gimtaja kalba)

Other:

32. Jei atsakéte "Kita", kokia tai kalba?

33. Kaip jauciatés bendraudami ne gimtaja kalba? *
Marik only one oval.
Pasitikiu savimi
15 pradziu jauciuosi nepatogiai, bet greitai priprantu
Nepasitikiu savimi

Visai nebendrauju uzsienio kalba

34 Kaip daznai kyla nesusipratimy dél bendravimo uzsienio kalba? *
Mark only one oval.

MNuolat
Kartais
Niekad

35. Kaip sprendziate kilusius nesusipratimus?
Mark only one oval.
Aiskinameés dviese
[traukiame kitus komandos narius
[traukiame projekto vadovale
Vengiame apie tai kalbéti
Other:

Klausimai apie asmeniniy savybiy poveikj projekty komandy
bendradarbiavimui

36. Jasy komandos ir uzsienio komandos nariy kvalifikacija yra... ”
Mark only one oval.
Visiskai skirtinga
Yra Siek tiek panasumuy
Yra daugiau panasumy nei skirtumu

Visidkai vienoda
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37. Jasy
Mark

38. Jasy
sprer
Mark

39. Kaip !
Mark

43 Jiasy komandos nariai *

Wienu metu atlieka wieng darbg
Vienu metu atlieka daug darby
Démes| telkia | tikslg

Deémesj telkia | Zmones

Démes| telkia | pagarbg kitiems
Darbus atlieka pagal nustatytg seka
Darbus atlieka pagal svarbumg

Pirmiausia gerai jsiklauso, darbus atlieka pagal savo susidarytg nuomone

44 Uisienio komandos nariai *

Vienu metu atlieka vieng darbg
Vienu metu atlieka daug darby
Démes| telkia | tikslg

Deémesj telkia | Zmones

Deémes| telkia | pagarbg kitiems
Darbus atlieka pagal nustatytg seka
Darbus atlieka pagal svarbumg

Pirmiausia geral siklauso, darbus atlieka pagal savo susidarytg nuomone

45 Kokie issakiai kyla dél skirtingy kultdry susidarimo? *

46. Kaip kultidriniai skirtumai paveikia komandy bendradarbiavimag? *

Meigiamai, norisi nutraukti bendradarbiavimg

Meigiamal, tagiau ta€iau problemas i5sprendZiame ir roliau bendradarbiaujame
Meturi jtakos

Teigiamai, i5prendZiame i580kius ir bendradarbiauti tampa lengviau

Teigiamai, i550kiy nekyla, bendradarbiavima padaro jdomesniu

42. Kaip sprendiiate kilusius nesusipratimus? *
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