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IVADAS

Temos aktualumas. Tendencingai kylantys tempai ir dinamika skatina pokyc¢ius organizacijy
aplinkoje. Organizacijos augimas ir zengimas koja kojon su besikei¢iancia aplinka bei naujais
technologijy amziaus reiSkiniais, skatina vykdyti veiklas, orientuotas j konkrecius ilgalaikius ir
trumpalaikius tikslus. Kiekviena bendruomene ir struktura siekia, kad standartinés veiklos procesai
nebiity veikiami paraleliniy procesy ir projekty, kuriais siekiame jgyvendinti salygas, suteikiancias
galimybe organizacijoms keistis, prisitaikyti ir tobuléti.

Besikeiciancioje ir sudétingoje aplinkoje projektas tampa sudétingu socialiniu dariniu, kuris ne tik
laikinai suformuotas i$ jvairiy organizacijos strukttiriniy vienety, bet ir pats laikomas laikina organizacija
(Minterev, 2017). Bitina pabrézti, kad besikeiciant rinkai, ekonomikai ir aplinkai, projektai taip pat turi
atliepti ir savo sistema patenkinti jvairialypiSkumu pasizyminéius poreikius Mokslinégje literaturoje,
organizacijy bei verslo poreikis atrasti vis efektyvesnius ir projekty valdymo aspektus jvairiomis
sglygomis (Gebhardt, 2020).

Nors vieni i§ akivaizdziy zemo apibrézty situacijy pavyzdziy gali buti laikytini COVID-19
pandemija, politiniai neramumai Baltarusijoje, karas Ukrainoje, juros lygio kylimas dé¢l klimato kaitos,
ta¢iau mokslin¢ literatira atskleidzia, kad apibréztumas, tai atotrukis tarp organizacijos turimos
informacijos ir informacijos, kurios reikia uzduotims atlikti, 0 tai gali sukelti jvairios priezastys (Lin ir
kt., 2019). Atsakas ] tokius reiskinius daznai yra staigus ir trumpalaikis susiorganizavimas, tam, kad biity
galima reaguoti j staiga atsiradusias grésmes. Siy veiksniy visuma suteikia unikalia galimybe tirti
projekty vadyba Zzemo apibréztumo situacijose. (Hynes et al,, 2020). Didé¢janti rizika, augantis
konkurencingumas jgyvendinant projektus, skatina projekty vadovus pasitelkti psichologinius veiksnius,
padedancius iSnaudoti savo gebe¢jimus, jgidZius ir Zinias drgsiai priimti geriausius sprendimus.
Psichologinis ir darbuotojy atsparumas jgyvendinant projekta veikia bendrg organizacijos atsparuma.
Tai reiSkiasi, kad projekto vadovas, kuris atsakingas uz projekto jgyvendinima tampa i8 dalies atsakingu
ne tik uz projekto, bet ir visos organizacijos atsparuma.

Mokslingje literatiiroje néra né vieno sutarimo apie psichologinio atsparumo svarbg jgyvendinant
projektus Zemo apibréZztumo situacijose. Galima aptikti daug informacijos apie psichologinio atsparumo
svarbg projekty vadovui, projekto sékme jgyvendinant projektus zemo apibréZtumo situacijose.
Psichologinis atsparumas turi didele reikSme projekto s€kmei, o esant zemam apibréZtumui §is tampa
dar svarbesnis. Todél Siuo atveju svarbu iSsiaiSkinti reikSmingiausius psichologinio atsparumo
veiksnius, kuriais turi pasizyméti projekty vadovas, sieckdamas teisingai jgyvendinti projekta zemo

apibréztumo sglygomis.
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Temos naujumas ir istirtumas.

Mokslingje literatiiroje gausiu informacijos apie jvairius psichologinius veiksnius, jy reikSme
projekto sékmei, taciau apie veiksniy reikSme jgyvendinant sekmingus projektus zemo apibréztumo
situacijose informacijos rasti nepavyko. Dazniausiai §ie trys kintamieji nagrinéjami skirtinguose
kontekstuose (t.y. psichologinio atsparumo reik§mé projekto sékmei, projekto sekmé zemo apibréztumo
situacijose, psichologiniy veiksniy reikSmé vadovavimui). Jvairios situacijos apsunkina projekty iSorinés
ir vidinés aplinkos veiksnius ir mazina apibréztuma, todél uztikrinti projekto jgyvendinimo sékme tampa
sunku. ISkyla projekto vadovo psichologinio atsparumo svarba, kuri padeda priimti atsakingus
sprendimus bei visapusiSkai iSnaudoti savo gebéjimus, Zzinias bei jgudzius. Siekiant suprasti
psichologinio atsparumo veiksniy reikSme¢ jgyvendinant projektus Zemo apibréztumo sglygomis
reikalingi papildomi tyrimai, kurie leisty jvertinti reikSmingiausius psichologinius veiksnius butinus
projekty vadovui, siekiant s¢kmingai jgyvendinti projekta Zemo apibréztumo salygomis.

Zemo apibréztumo situacijas, psichologinj atsparuma bei projekty sékmés kriterijus tyré autoriai:
Gebhardt (2020), Hartwig ir kt. (2020), Southwick ir kt. (2017, Riopel (2021), Karlen ir Berg (2020),
Merritt it kt., (2019), Anantatmula ir Ahmed (2017), Hassan ir kt. (2019), Lou (2020), Lin ir kt. (2019),
Giri O. P. (2019), Livinskyi, A., Zamlynska, O. (2020),Hazira, Ulusoy (2020), (2020), George, C.
(2020) ir kt.

Tyrimo objektas. Projekty vadovy psichologinis atsparumas.

Problema: Kokie psichologinio atsparumo veiksniai reik§mingiausi sékmingam projekto
igyvendinimui Zemo apibréztumo situacijose?

Tyrimo tikslas - jvertinti projekty vadovui reik§mingiausius psichologinio atsparumo veiksnius,
padéjusius seékmingai jgyvendinti projektg esant zemo apibréztumo situacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1. Apibrézti psichologinio atsparumo sampratos turinj ir reikSm¢ vadovavimui, iSskiriant

svarbiausius psichologinio atsparumo veiksnius.

2. Aptarti aplinkos apibréztumo koncepcijg, nustatant apibréztumo vertinimo kintamuosius.

3. ISnagrinéti sekmingam projektui budingus bruoZzus, i$skiriant pagrindinius vertinimo kriterijus.

4. Istirtt vadovy psichologinio atsparumo reikSme sékmingam projekty jgyvendinimui

neapibréztose situacijose.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai

Mokslinés literatiiros analizé, Saltiniy ir duomeny analiz¢, kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa,
kokybinis tyrimas — ekspertiné anketiné apklausa.

Darbo praktiné reik§Smé. Moksliniy tyrimy projekty valdymo temomis gausa, tikétina, sudaro
salygas organizacijoms efektyviau jgyvendinti projektus. Organizacijoms pokyciy aplinkoje svarbu

atrasti efektyvius ir pagristus sprendimus, leisiancius adaptuoti paslaugas bei produkcija, prisitaikyti ar
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mazinti rizikg. IStyrus psichologinio atsparumo veiksnius esant zemam apibréztumui, galimai bus
sudarytos salygos, tikslingai vykdyti projekty vadovy atranka projekto jgyvendinimui. Taip pat
jzvelgiama ir psichologinio atsparumo veiksniy analizés reikSmeé, kuri akademinés bendruomenes
aplinkoje suteiks aktualy pagrindg tolimesnei studijai. Literatiiros analizés ir tyrimo metu buvo
susisteminti aplinkos apibréztumo vertinimo kriterijai.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, 2 teoriniai skyriai, 1 metodologinis bei 1 tyrimo rezultaty
skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgraSas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei priedai.
Darbe yra 13 lenteliy ir 16 paveiksly. Pirmajame ir antrame skyriuose pateikiama projekto vadovo
vaidmens, psichologiniy atsparumo veiksniy, apibréztumo bei projekto s¢kmés samprata, reikSme,
nauda, kriterijai. Tre¢iame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, ketvirtame skyriuje analizuojami
tyrimo metu gauti duomenys. Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ pateikiamo iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai Zodziai: psichologinis atsparumas, psichologinio atsparumo veiksniai, Zemas

apibréztumas, projekto sekmes.



1.PSICHOLOGINIO ATSPARUMO REIKSMES TEORINIAI
ASPEKTAI

Patvari organizacija ne tik iSgyvena, bet ir klesti pokyC€iy ir neapibréZztumo aplinkoje. Stipri
lyderysté, burianti darnias ir vienas nuo kito priklausan¢ias komandas, tampa svarbiu atsparios
organizacijos komponentu. Lyderiai ir organizacijos prisitaiko ir kartais dar labiau sustipréja po jvairiy
neapibrézty situacijy. Projekto vadovavimo veiksmingumas yra sietinas su vadovy individualiu
atsparumu i$ kuriy vienas svarbiausiy yra psichologinis (Karlsen ir Berg, 2020). Nors atsparumas yra
vis daznesné akademiniy tyrimy, verslo praktikos, vieSosios politikos ir populiariosios spaudos tema,
jos konceptualizavimas ir operacionalizavimas yra gana skirtingas. Tam, kad atsparumas biity naudingas
ir pagrjstas biitina aiSkiai suprasti sgvokos kilme, kaip ji apibréziama, kuriems kintamiesiems ji yra

svarbi ir kaip ja galima jvertinti, palaikyti, pagerinti.

1.1. Vadovo psichologinio atsparumo svarba jgyvendinant projektus

Atsparumg galima apibrézti kaip sugebéjima atgauti pusiausvyra po neigiamo jvykio ar jvykiy.
Tai néra galutiné buties blsena, o greiiau prisitaikymo ir augimo procesas rizikingame periode
(Southwick, Martini, Charney ir Southwick , 2017). Sékmingi ir savo darbg iSmanantys projekty vadovai
neapibréztumo sglygomis iSlieka lyderiais ir priima geriausius projekto jgyvendinamo sprendimus.
Visos sudétingos situacijos psichologiskai atsparius vadovus ver¢ia tobuléti ir stiprinti savo vadovavimo
gebéjimus.

Meredith ir kt. (2011) nustaté, kad yra keturi veiksniy lygiai turintys jtakos asmens psichologiniam
atsparumui. Jie susideda i§ individualaus lygio veiksniy, Seimos lygio veiksniy, vieneto lygio ir
bendruomenés lygmens veiksniy. Kiekviename lygyje yra kelios dimensijos. Asmens lygmens
dimensijos apima: teigiamg jveikima, teigiamg efekta, pozityvy mastyma, realizma, elgesio kontrole,
fizin] pasirengima ir altruizma. Individualiame lygyje nustatyta, kad atspartis zmonés turi SeSias bendras
savybes: optimizma/tikéjima, vientisumg, socialing paramg, ryZtingumag prisiimant atsakomybe,
atkakluma ir savitvarda (Everly, Smith ir Lobo, 2013). Seimos lygmenj sudaro: emociniai rysiai,
bendravimas, palaikymas, artumas, aukléjimas ir prisitaikymas. Padalinio lygj sudaro teigiamas
komandinis klimatas, komandinis darbas ir sanglauda. Bendruomenés lygmenj sudaro priklausomybé,
sanglauda, rysys ir kolektyvinis efektyvumas. Taigi, psichologinis atsparumas yra procesas, kuris leidzia
priimti geriausius ir efektyviausius sprendimus sunkiy, nepageidaujamy situacijy metu, tai priklauso nuo
tam tikry lygio veiksniy.

Psichologinis atsparumas organizaciniame lygmenyje yra apibréziamas kaip psichologinis
kapitalas. Psichologinio kapitalo atsparumas yra priimamas kaip ugdomas gebéjimas atsigauti po

sunkumy, konflikty, nesékmiy ar net teigiamy jvykiy, pazangos ir padidintos atsakomybeés (Martin,
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2017). Vilties, efektyvumo, atsparumo ir optimizmo integravimas yra pagrindinis psichologinio
atsparumo konstruktas. Psichologinis atsparumas identifikuojamas iSskiriant 4 pozymius (Avey,
Luthans ir Yousseuf, 2010):

1. pasitikéjimas savimi prisiimant atsakomybe ir atliekant sudétingas uzduotis;

2. tikéjimas sékme dabar ir ateityje;

3. atkaklus tiksly siekimas, tinkamas nukreipimas j organizacijos tikslus;

4. problemos priémimas, palaikymas ir atsitraukimas atgal (jeigu reikia ir uz jos riby)

(atsparumas), norint pasiekti sekme.

Ruiz-Martin, Lépez-Paredes ir Wainer, (2018) teigia, kad tik atsparis asmenys gali sudaryti
atsparias komandas, kurios kuria atsparias organizacijas, o atsparios organizacijos kuria visuomeng.
Tarpusavio priklausomybé ir sklandus bendravimas yra pagrindiniai visy veiksmingy komandy
elementai, ypac organizacijose, kur reikia jveikti sunkumus. Gravitt, Long ir Hutchinson (2015) pastebi,
vadovo emocingumas ir gebéjimas atsigauti nuo neigiamy aplinkybiy buvo lemiamas veiksnys daugybei
JAV kary ir kity kariniy operacijy atzvilgiu. Esant mazai apibréztoms situacijoms komunikacijos kanalai
ir komandos nariy naudojamos informacijos apimtys grei¢iausiai mazéja. Todél komandoms tampa
sunkiau koordinuoti veiklg ir bendradarbiauti tarpusavyje, o tai neigiamai veikia jy veikla. Cia isry§kéja
komandos vadovo svarba.

Projekto jgyvendinimo atveju vadovai palengvina formalig ir neformalig skirtingy komandos
veikéjy sgveika (Jackson, 2012). Asmenys uzimantys lyderio pozicijas gali veikti kaip katalizatoriai
kuriant ir veikiant tiek dideliy, tick mazy komandy kontekstuose (Mell, Van Knippenberg ir Van Ginkel
2014). Projekty vadovai turi suprasti ir iSnaudoti asmenines savo komandos stiprigsias puses, kad galéty
individualios autonomijos jausmas, kuris leidzia kiekvienam komandos nariui pajusti, kad jis gali kazka
pakeisti. Kai asmeniné ir komandos tapatybé yra stipri visi raginami dalytis idéjomis ir visi organizacijos
nariai jauciasi vertinami.

Vadovavimo stilius krizés metu gali turéti jtakos komandos nario atsparumui Sommer, Howell,,
Hadley. (2016). Autoriy teigimu esant stresinei situacijai teigiamas ir neigiamas poveikis egzistuoja
kartu (Sommer ir kt., 2016). Tai reiskia, kad zmonés gali patirti teigiamg ir neigiama poveikj, o tai dar
kartag parodo emocinj sudétingumg tokio tipo situacijoje. Tinkamai sutelkus emocinius jnaSus j
pagrindinj komandos nariy atsparumo rezultatg, galima pastebéti, kiek stipriai teigiamas poveikis skatina
atsparuma, o neigiamas - silpnina. Ypa¢ teigiamos emocijos gali buti pagrindinis iSteklius ugdant
atsparuma (Malik ir Garg, 2020). Autoriai pastebi, kad teigiamos emocijos praplecia individo minciy ir
veiksmy repertuara, o tai savo ruoztu padeda kurti to asmens asmeninius isteklius (Malik ir Garg, 2020).
Tai darbuotojy atzvilgiu stiprina pasitikéjimg savimi, padeda iSspresti krize arba rasti naujy krizés

sukelty problemy sprendimy (Sommer ir kt., 2016). Projekty vadovo psichologinis atsparumas isryskéja
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ne tik projekty jgyvendinimo, bet ir visos komandos formavimo bei sékmingo, pasitikéjimu paremto
bendradarbiavimo atzvilgiu.

Hartwig, Clarke, Johnson, ir Willis (2020) teigia, kad atsparumas yra viena i§ lyderio savybiy.
Lyderiai jvardijami patarimy ir paramos $altiniu komandos nariams, padedantys sékmingai valdyti bet
kokius sutrikimus (Harms, Crede, Tynan, Leon ir Jeung, 2017). Lyderysté vadovy elgesyje, kuria
siekiama jkvépti ir motyvuoti darbuotojus, gali biiti vienas 1§ galimy atsparuma stiprinanc¢iy vadovavimo
stiliy. Lyderiai, stiprinantys komandos nariy tapatinimasi su grupe padidina kolegy nora prisidéti prie
komandos tiksly, formuoja socialing paramag grupéje (Cheng ir kt., 2016). Lyderis gali sustiprinti grupés
tapatybe, iSreikSdamas grupés vizija. Taip pat skatinti komandos nariy bendradarbiavima, stiprinti
pasitikéjimg pasinaudoti savo sugeb¢jimais jveikiant sunkumus (Steffens ir Haslam, 2017). Hartwig ir
kt. (2020) teigimu, keli tyrimai empiriskai patvirtino rysj tarp lyderystés ir komandos atsparumo.
Nustatyta, kad atsparus lyderis turi tarpininkaujantj poveikj komandos gyvybingumui per komandos
atsparumg (Dimas, Rebelo, Lourenc ir Pessoa, 2018). Vadinasi, lyderis, pasizymintis psichologiniu
atsparumu turi galimybe sukurti atsparig komanda, kuri jam gali padéti jveikti iSkilusius sunkumus Zemo
apibréZtumo situacijose.

Kita vertus daugybé tyrimy rodo, kad drasiis lyderiai nezino apie savo ribotuma ir pervertina savo
vadovavimo galimybes ir rezultatus (Chamorro-Premuzic ir Lusk, 2017). Daznai projekty vadovas
darbuotojy atzvilgiu atlieka superherojaus vaidmenj. Ir nors atsparus superherojus paprastai suvokiamas
kaip geresnis, jame yra paslépta tamsioji puse: jis turi tas pacias savybes, kurios slopina savimong. Tai
turi jtakos sugebé¢jimui iSlaikyti realistiska saves suvokimg, kuris yra esminis karjeros potencialo ir
vadovavimo talento ugdyme. Taip pat nesugebama pritaikyti savo tarpasmeninio pozitrio, jo atitikimo
reikiamam kontekstui. Per didelis atsparumas gali trukdyti vadovavimo efektyvumui, o kartu ir
komandos bei organizacijos efektyvumui (Chamorro-Premuzic ir Lusk, 2017). Pasak autoriy, kai kurie
zmong¢s yra panasis ] superherojy, tai yra animacinj personaza, kuris eina per plyty sieng: neemocingas,
bebaimis ir flegmatiskas (Chamorro-Premuzic ir Lusk, 2017). Norédami apsisaugoti nuo psichologinés
zalos, jie taiko gana agresyvius jveikimo mechanizmus, kurie dirbtinai iSpucia jy ego. Kiti turi daugybe
polinkiy, kurie privercia juos elgtis Siek tiek kitaip, todél jie patiria stresg ir spaudimg, tampa emociskai
nepastovis ir bijo atmetimo (Chamorro-Premuzic ir Lusk, 2017). Taigi, psichologinis atsparumas
vadovo atzvilgiu gali buti ne visada naudingas. Projekty jgyvendinimo atzvilgiu psichologinis
atsparumas turi buti saikingas, kuris padéty priimti geriausius sprendimus, bet tuo paciu padéty

nepervertinti savo ir komandos galimybiy.
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1.2. Projekto vadovo vaidmuo ir funkcijos projekto jgyvendinamo procese

Projekty valdymas yra jmonés iStekliy planavimas, organizavimas ir kontrolé siekiant konkrec¢iy
tiksly ir uzdaviniy bei galutinis pasiekty tiksly vertinimas (Kerzner, 2013). Maza to, projekty vadovali
turi tas pacias uzduotis kaip ir bet kuris kitas vadovas. Jie kontroliuoja ir motyvuoja savo komandos
narius, sudaro tvarkaraséius ir yra atsakingi uz projekto planavima. Kita vertus, juos daro isskirtinius tai,
kad jy valdymas yra trumpalaikis ir jie dazniausiai yra atsakingi uz nesikartojancig veiklg.

Darba projekty vadovu galima apibudinti dviem skirtingais biidais. Daugeliui projekty vadovy, tai
nepaprastai prasmingas ir jaudinantis darbas. Vieni jy savo darbg jvardija kaip prasmingg Kartu su
kolegomis, projekto nariais nuolat mokosi, prisitaiko ir ieSko problemy sprendimy (Berg ir Karlsen,
2014). Taciau kitiems projekty vadovams §i pozicija siejasi su issiikiais, sudétingomis ir jtemptomis
situacijomis. Sios situacijos pasireiskia patiriamu nesaugumo jausmu ir stresu susidirus su jvairiomis
problemomis, kurios keiia projekto parametrus. Skirtingai nuo funkciniy vadovy, valdanéiy jau
egzistuojancias procediiras, projekto vadovai turi projekto komanda padedancig atlikti jam skirtas
operacijas, uzduotis. Be to, projekty vadovai turi susidurti su isStukiais, kuriuos kelia jvairts projekto
etapai, taip pat valdyti projekto nutraukimg (Kerzner, 2013).

Issukiai, tai situacijos, kurios neapibréztose ir sudétingose aplinkose sukelia problemas, kurios gali
nulemti netinkama projekto baigtj (Gebhardt, 2020). Tokios problemos gali skirtingai veikti projekta
priklausomai nuo projekto jgyvendinimo etapo. Projekty vadovas, tai asmuo, kuris susidires su
problema turi priimti tikslingg sprendimg ir nurodyti tolimesnius veiksmus atsizvelgiant j situacijg ir

suinteresuotas Salis. Galutinis rezultatas orientuotas j laika (zr. 1 pav.)

SITUACIJA
4 Y
situacija,
/ suinteresuotos Salys \ Laikas
Tikslingas - Galutinis
Problema sprendimas Veiksmas atas
NEAPIBREZRUMAS SUDETINGUMAS

1 pav. projekto vadovo susidiirimas su problema ir jos sprendimo aplinka
Pgl. Gebhardt, 2020

Paveiksle Nr. 1 pateiktas procesas paremtas darbo paskirstymu j atskiras, sudétingas uzduotis

apribotas laiku ir apimtimi (Lindgren, Packendorff ir Sergi 2014). Kai tam tikros darbo uzduotys
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paskirstomos, toliau jos paver¢iamos elementais, kuriuos galima valdyti ir atskirti nuo kasdienés darbo
tvarkos. Jie gali buiti racionaliai planuojami, stebimi ir kontroliuojami (Lindgren ir kt., 2014). Projekto
vadovas turi biti profesionalus projekty valdymo srityje. Projekty vadovai yra organizuoti, aistringi ir
orientuoti | tikslus, o jy strateginiai vaidmenys lemia projekto s€kmg. Jis veda projekta nuo jo pradzios
iki jgyvendinimo.

Pasak Giri (2019) atlikti projekta, tai suderinti pastangas su strateginiais ilgalaikiais organizacijos
tikslais. Projektas turéty biiti baigtas atsizvelgiant j konkrecius tikslus, susijusius su istekliy naudojimu.
Projekto s¢kmé yra sudétinga ir daznai klaidinanti, kuri visy pirma priklauso nuo efektyvaus projekto
igyvendinimo (Giri, 2019). Taigi, sékmingas projekto valdymo jgyvendinimas lemia s€kminga projekto
vykdymg. Tam uztikrinti svarbus projekty vadovo vaidmuo S$iuose proceso etapuose: planavime,
organizavime, vadovavime (Ahmed ir Anantatmula, 2017):

e Planavimas. Vienas i§ pagrindiniy vadovy jgidziy, kuriuos turi ugdyti projekty vadovai.
Planavimas yra geb¢jimas nustatyti tikslus ir tada suformuluoti veiksmy Zingsnius tam tikslui
pasiekti (Giri, 2019). Turner ir Zolin (2012), tai sieja su kuriancia lyderio iSraiSka. Projekto
vadovai turi giliai suprasti, kokie yra projekto reikalavimai, atitinkamai suplanuoti, aiSkiai
apibreézti projekto tikslus, susitarti su uzsakovu (Turner, Zolin, 2012). Projekty vadovas kuria
politika, kuri padéty komandai aiskiai suprasti ko i§ jy tikimasi ir kaip tai bus pasiekta.
Planavimas yra esminé projekto vadovo pareiga nustatyti, kg reikia daryti, kas ir kada tai darys.
Kai kurie pagrindiniai planai apima (Giri, 2019): projekty tiksly apibrézimg ir i$siais$kinima;
projekto plano parengima ir tvarkaras¢io sudaryma.

e Organizavimas yra projekto komandos struktiiros nustatymas. Siame etape projekto vadovas
turi planuoti komandos struktiira, atsizvelgdamas j turimus organizacijos isteklius (Giri, 2019).
Tai apima visus asmeninius iSteklius. Pasak Zidane ir Olsson (2017), galima i$skirti kai kurias
pagrindines organizavimo pareigas: nustatyti projekto komandos organizacing struktiira;
nustatyti vaidmenis ir pozicijas; nuspresti, kurias uzduotis reikia atlikti jmonés viduje, o kurias
turi atlikti subrangovai ar konsultantai; apibrézti komandos hierarchijg ir vaidmenis kiekvienam
dalyvaujanc¢iam projekte jvardinti ir perduoti jgaliojimus; sukurti aplinka, kurioje asmenys yra
labai motyvuoti.

e Vadovavimas. Tikimasi, kad projekto vadovas bus geras pasirinktai Zmoniy grupei, dirbancios
bendro tikslo labui (Giri, 2019). Projekto vadovo sékmé yra valdyti projekta, kuris priklauso
nuo projekto vadovo kompetencijos, ypa¢ vadovavimo, kurj sudaro emocinis intelektas,
vadovybés démesys taip pat intelektines galimybes. Drucker (2010) teigé, kad sprendimy
priémimo gebéjimai, intelektas ir bendravimo jgtidZiai yra esminiai bet kurio lyderio bruozai.
Pagrindiniai projekto vadovo gebéjimai yra Sie: koordinuoti jvairias organizacines funkcijas;

ikvépti projektui paskirtus Zzmones; nustatyti parametrus ir gaires, kg reikia daryti; jtraukti ir
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jgalinti projekto komanda; skatinti komandos motyvacijg nustatant aisSkius tikslus ir skaidrumag
sistemoje, kad visi jie buty gerai informuoti ir pasirodyty kuo geriau; sukurti palankig darbo
aplinka; skatinti motyvacija per pripazinimg; nustatyti pasitike¢jimo, dideliy lukesciy ir
malonumo tona; pasitikéti savimi; vesti, kad viskas vykty pagal plang; tinkamai spresti
konfliktus. Kolzow D. R. (2014) dalj $iy geb¢jimy sieja su lyderyste, kuri yra ypatingai svarbi
vadovavimo etape. Vadovo jgiudziai padeda jam iSlikti atsparesniu Zemo apibréztumo
situacijose.

Taigi, projekty vadovai turi atlikti svarby vaidmenj kontroliuojant ir paskirstant isteklius ir
suteikiant komandos nariams daugiau veiksmy laisvés ir lankstumo (Barnes, 2011). Jgalinant projekty
vadovus, projekto standartus gali biiti vykdoma, laikomasi drausmés ir tinkamai stebimi visi projekto
aspektai. Projekty vadovams svarbu: jgyti patirties dirbant su kuo daugiau projekty; kiekvieng projekta
iSnaudoti kaip mokymosi galimybe; klausyti kity atsiliepimy; telkti saves vertinimag ir mokytis i§ savo
klaidy; dalyvauti mokymo programose, prisijungti prie organizacijy ir kt.

Haddadic, Johansen, Halvorsen, Langlo (2014) skyré didelj démesj projekty vadovo pasirinkimui.
Projekto vadovo atranka turéty biiti grindziama kompetencijy ir veiklos vertinimu. Ahsan, Ho ir Khan
(2013) i8skyré desimt geriausiy kriterijy, kurie naudojami atrenkant projekty vadova: bendravimas,
techniniai jgiidziai, suinteresuotyjy Saliy valdymas, sanaudy valdymas, laiko valdymas, teoriniy Ziniy
pagrindai, planavimas, vadovavimas, komandos formavimas ir profesinis atitikimas. Sprendimy
priémimas atrenkant projekty vadovus visada apima sudétinguma ir neapibréztuma. D¢l Sios priezasties
tinkamy ir sistemingy kriterijy nustatymas yra labai svarbus s¢kmingai projekto vadovo atrankai, kuri
turi atspindeéti projekto kliento poreikius ir likescius.

Yang, Oh ir Lee, (2012) nustaté ry$j tarp projekto komandos vadovo ir projekto sékmés. Teigiama,
kad tinkamo vadovavimo pasirinkimas paprastai suprantamas kaip strateginis pozitiris j konkurenciniy
projekty valdymo pranaSumy plétojimg. Projekto vadovy asmenybés bruozai daro jtaka jo vadovavimui.
Pasak Wang, Sharma ir Davey (2016), tai reiskia, kad vadovai turintys skirtingus asmenybés bruozus,
gali suvokti rizikg ir su ja susidoroti skirtingais biidais. Taigi, projekto atzvilgiu, projekto vadovas yra
organizacijos strateginis sprendimas, kuris atsizvelgiant j jo asmenines savybes, bruozus gali lemti

projekto jgyvendinimo sé¢kme.

1.3. Psichologinio atsparumo veiksniai

Neapibréztumo samprata jau seniai buvo svarbi daugelyje projekty valdymo tyrimy (You, Chen,
Wang ir Shi, 2017). Biitent neapibréztumo salygos turi jtakos projekty efektyvumui bei jgyvendinimui.
Iki $iol projekty valdymo tyrimai buvo sutelkti j planavimo ir valdymo metodus, kuriuos vadovas gali

naudoti kontroliuojant laika, sanaudas, iSteklius, uztikrinant kokybe. Projekto aplinka, jskaitant
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suinteresuotgsias Salis, tebéra maziau istirta ir Siuo metu neturi pakankamai aiskiy ir pripazinty valdymo
metody. Kadangi daugelis problemy susijusiy su projekto jgyvendinimu slypi aplinkos srityje, o projekto
vadovo sekmé siekiant uzsibrézty tiksly labiau priklauso nuo jo bendravimo jgiidziy bei psichologinio
nusiteikimo (Livinskyi ir Zamlynska, 2020). Todé¢l projekto vadovo gebéjimas, biiti psichologiskai
atspariu, yra daug svarbiau nei jo techninés zinios. Daugeliu atvejy neZinoma ar $ie veiksniai skatina
atsparuma, ar tiesiog yra su juo susij¢. Dazniausiai vadovas kaip grupés/ organizacijos lyderis pasizymi
tam tikrais atsparumo veiksniais, kurie padeda priimti sprendimus esant jvairioms situacijoms.
Pastebima, kad mokslinéje literatiroje galima rasti daug veiksniy, kurie priskirti psichologiniam
atsparumui. Tai priklauso nuo konkrecios situacijos.

Psichologinj atsparuma jvardijamas kaip daugialypé konstrukcija, kuri apima stabilius asmenybés
kintamuosius ir jgudzius (Li ir Miller, 2017). Remiantis Southwick ir kt. (2017) mokslinés literatros
tyrimais paremti psichologinio atsparumo veiksniai yra §ie: gebéjimas jveikti baime¢ ir reguliuoti
emocijas, optimizmas ir teigiamos emocijos, aktyvus, o ne pasyvus | problema nukreiptas jveikimas,
laikymasis vertinamy etiniy ir moraliniy principy, drausmingas démesys jgiidziy ugdymui, altruizmas,
démesys fizinei sveikatai ir ramybei, stiprus socialinés paramos tinklas, pazintinis sklandumas,
geb¢jimas perteikti sunkumus pozityviau ir atsidavimas prasmingai ir labai vertinamai misijai ar tikslui.
Kiekvienas i§ Siy veiksniy paprastai sgveikauja su kitais genetiniais, raidos ir biologiniais veiksnialis ir
sutampa su atsparumu stresuli.

Kiekvienas autorius i$skiria skirtingus psichologinius veiksnius atsizvelgiant j nagrinéjamg temg.
Karlen ir Berg (2020) teigia, kad psichologijos sistema paremta tam tikromis grupémis, kurios toliau
detalizuojamos | smulkesnes. PanaSus psichologiniy veiksniy pasiskirstymas pastebimas ir tarp kity
autoriy. Forest ir kt. (2012) teigimu, kiekvienas psichologisSkai atsparus asmuo vadovaujasi
pagrindinémis dorybiy grupémis, kurias sudaro tam tikri veiksniai.

Viena i§ pirmyjy iSskiriamy grupiy — teisingumas. Projekty jgyvendinimo srityje, teisingumas, tai
sudétingas reiskinys, turintis daugybe aspekty, susijusiy su tuo, kodél asmenims riipi teisingumas, kaip
jie vertina skirtingus teisingumo aspektus ir kaip jie naudoja teisingumo suvokima, kad nukreipty savo
poziar] ir elgesj, kuris padéty sékmingai jgyvendinti projekta sudétingomis situacijomis
(Unterhitzenberger ir Bryde, 2019). Projekty jgyvendinimo kontekste, teisingumas susijes Su tuo, kaip
asmenys, ypa¢ darbuotojai, suvokia, Kaip su jais elgiasi valdzia — jy vadovas, tod¢l tai tampa svarbiu
kriterijumi iSskiriant psichologinio atsparumo veiksnius. Karlen ir Berg (2020) Siai grupei priskiria tris
veiksnius, kurie atspindi pilietiSkumui btadingus bruozus, kurie jkvepia stiprig ir sveikg visuomeng.
Vienas 1§ pirmyjy veiksniy, kuris priskiriamas §iai grupei - sgZiningumas. SgZiningumas rodo, kad
kazkas su visais zmonémis elgiasi vienodai pagal saziningumo ir teisingumo sgvokas (Merritt, Huber, ir

Bartkoski, 2019).
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Saziningumas ir sgziningas elgesys jgyvendinant projektg apibréziamas kaip pareiga suprasti tiesg
ir elgtis teisingai, tick bendraujant, tiek elgiantis. Pasak Padhi ir Mishara (2017) galima i$skirti privalomag
ir siekiama Sio veiksnio standartg. Siekiamas standartas atspindi projekty vadovo norg / lukescius ieskoti
tiesos, uzmegzti teisinga bendravima, pateikti tikslig su projektu susijusig informacija, gerbti prisiimtus
jsipareigojimus ir padéti sukurti sgziningg organizacing aplinka, siekiant skatinti saziningumg Padhi ir
Mishara, 2017). Privalomas elgesys suteikia vadovui pareigg projekto metu atsisakyti apgaulingos,
neteisingos ar klaidinancios informacijos teikimo ir nesaziningo elgesio siekiant asmeninés naudos
(Padhi ir Mishara, 2017). Sekantis veiksnys — jsipareigojimy pripazinimas, kuris siejamas su komandos
veiklos nustatymu ir uztikrinimu, kad sgziningumas buvo jvykdytas (Karlen ir Berg, 2020). Riopel
(2021) § veiksnj sieja su savireguliacijos veiksniu. Tai atskleidzia, kad s3Ziningumui jgyvendinti
sekantis biitinas veiksnys yra jsipareigojimy pripazinimas. Paskutinis yra kontrolés riby pripazinimas,
kuris apibréZia kaip gerai projekty vadovas Zino savo ribas, geba jas kontroliuoti. Sis veiksnys labai
svarbus bendraujant su aukStesnio lygio vadovais (Riopel, 2021). Taigi, autoriai aiSkiai i$skiria Siy
veiksniy tarpusavio rys§j ir priklausomybe. Veiksnys, turintis didele priklausomybg su kitais iSskiriamas
kaip saziningumas, kurio pagrindu véliau kontroliuojami kiti veiksniai. Todél Siuo atveju teisinga
reitinguoti tokia seka: saziningumas, jsipareigojimy pripazinimas ir galiausiai kontrolés riby nustatymas.

Sekancia grupe veiksniy Karlen ir Berg (2020) i3skiria kaip imint] ir Zinias. Sios susideda i3
kirybiskumo, smalsumo ir atvirumo veiksniy. KiarybiSkumas daugelj deSimtmeciy buvo daugelio ir
jvairiy tyrimy objektas. Bégant metams perspektyva keitési. Naujausios teorijos iSplété kiirybiskumo
spektrg ir taip pat pladiai pripazino, kad tai yra savybé, kurig galima ugdyti ir sustiprinti (Amabile, 2013).
Autoré apibrézia kurybiskumg kaip naujojo ir tinkamo atsako j produkto ar sprendimo neterminuotai
uzduociai kirimg (Amabile, 2013). Karybiskumas jmonéje siejamas su projektais, nes dazniausiai jie
yra pagrindinis budas vykdyti jmoniy veiklg (Kozarkiewicz ir Kabalska, 2017). Ypatingai tradicinése j
projektus orientuotose pramonés Sakose, tokiose kaip statyba ar informacinés technologijos, didéjantys
lukesciai dél produkty ir valdymo procesy naujumo ir originalumo, savaime didina projekty vadovo ir
komandy kiirybiskumo poreikj (Dawson ir Andriopoulos, 2014). Taigi, kiirybiskumas tampa Ziniy ir
iSminties didinimo elementu. Sekantis veiksnys - smalsumas siejamas su naujos informacijos troskimu
(Ewin, Luck, Chugh, ir Jarvis, 2017). Autoriy teigimu smalsumas ir kiirybiskumas yra glaudziai susije¢
tarpusavyje (Steen, 2013). Smalsumu pagrjsti tyrimai skatina inovacijas (Amon, 2015). Sis smalsumo
svarbos supratimas peréjo j daugelj pramonés Saky ir tapo pagrindiniu pozymiu, kuris tampa svarbus
jdarbinant (Ewin ir kt., 2017). Atvirumg, kaip vieng i§ didziyjy penkiy asmenybés bruozy projekty
sékmei tyré Hassan, Irfan ir Hassan (2015) ir nurodé¢, kad atvirumas buvo tiesiogiai susijes su projekto
s¢kme. Pasak Hussain ir kt. (2021) atvirumas turi stipry rysj ir su projekto vadovo sékme, nuo kurio
priklauso projekto rezultatai. Reiskiasi, jeigu projekto vadovas yra atviras, projektas ves link sékmés.

Riopel (2021) kaip dar vieng veiksnj iSskyré prisitaikymg prie pokyciy. Prisitaikymas prie pokyciy
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projekty vadovams leidzia sutelkti démesj j poreikj palengvinti pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy
suderinima, kad biity sukurti ir pritaikyti projekto tikslai (Pollack ir Algeo, 2016). Taigi, apjungus visus
iSminties ir ziniy veiksnius, matoma, kad prisitaikymas prie poky¢iy skatina projekty vadovo
kiirybiskuma, smalsumg ir atvirumg, o tai uztikrina projekto jgyvendinimo sékme jvairiomis
aplinkybémis. Psichologiskai atsparus vadovas yra kiirybingas, smalsus ir atviras. Sie veiksniai prisideda
prie su laiku vis didéjancios iSminties bei Ziniy.

Dar viena veiksniy grupé jvardijama Kaip drasa (Karlen ir Berg, 2020). Pasak autoriy, §i grupé
sudaro keturis veiksnius: autentiSkumas, narsumas, atkaklumas, uzsidegimas. Drasos kontekste
autentiSkumas siejamas su tiesos sakymu ir tikrumu. Organizacijoms reikia nuolankiy projekty vadovy,
kurie buty atviri pripazinti savo silpnybes ir siekty tarpusavio sgveikos komandoje. AutentiSkumas
apibréziamas kaip asmeninés patirties turéjimas, nesvarbu, ar tai biity mintys, emocijos, poreikiai,
pageidavimai ar jsitikinimai, procesai, uzfiksuoti nurodymu pazinti save (Khan, Long ir Igbal, 2014).
AutentiSki lyderiai Zino apie save, kas jie yra, Zino kuo tiki ir savo vertybes, jsitikinimus bei vertybes
praktikuoja nuosirdziai ir atvirai. Sie lyderiai baty laikomi etiskais Zmonémis. Siuo atveju autentiskumas
yra siejamas su tiesos sakymu ir tikrumu. Narsa, grésmiy, i§$tikiy ir sunkumy nevengimas ir situacijos
priemimas. Narsa — tai gebéjimas atsilaikyti dél to, kas teisinga. Si koncepcija pabrézia gebéjima seki
mintis, turéti tvirtg jsitikinimg ir aistrag daryti teisingus dalykus (Littman ir Littman, 2017). Autoriai
pastebi, kad tai yra svarbus veiksnys priimant teisingg sprendimg, atsizvelgiant j jvairias, kartais
sudétingas situacijas, o leidzia etiSkam lyderiui nuosekliai vykdyti savo pareigas (Littman, Littman,
2017). Trecia, atkaklumas, reiskia, kad Zmonés baigia tai, kg pradéjo. Pasak Pearce (2019), beveik 25 %
projekty vadovy atkakluma jvardina kaip viena i§ 5 stipriausiy veiksniy. Sis veiksnys padeda siekti tiksly
ir jveikti visas iSkilusias kliditis. Atkaklumas yra Zmogaus savyb¢, siejama su iSskirtiniais lyderiais
jvairiose srityse, tai taip pat siejama su asmenine gerove (Merriman, 2017). Atkaklumo kontekste,
svarbu, kad nors atkaklumas turi bruozus primenanciy aspekty, jj taip pat galima ugdyti.

Uzsidegimas projekty vadybos kontekste, tai dar vienas veiksnys svarbus projekty vadovui ir
budingas lyderiams (Karlen, Berg, 2020). Pasizymédami uzsidegimu vadovai gali toliau iSnaudoti savo
galimybes sudétingose situacijose. Prie drgsos Riopel (2021) linkes priskirti optimizmo veiksnj. Pasak
Riopel optimizmas gali biiti vertinamas kaip likesciai arba veiklumas. Visa tai siejama su su Zmogaus
likesgiais, kurie tikslai gali baiti pasiekti. Sie j tiksla nukreipti lakes¢iai apibiidina veiksmy laisve
(asmens apsisprendima, kad tikslus galima pasiekti) ir kelius (asmens jsitikinima, kad tikslams pasiekti
galima sukurti sékmingus planus). Taigi, drgsos veiksniy grupé apima emocines stiprybes bei
apimancias valios naudojimg siekiant tiksly, susidiirus tiek su vidiniais, tiek su iSoriniais i$Stkiais.

Ketvirtoji veiksniy grupé, kuri minima ne vienuose autoriy darbuose — santlrumas, Kuris
dazniausiai pasak Karlen ir Berg (2020) pasireiskia atleidimu bei kuklumu. Santtirumo déka vadovai

apsisaugo nuo nesaikingumo ir pertekliaus. Tokie vadovai pasizymi atleidimu kitiems, padariusiems
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kazka ne taip (Karlen ir Berg, 2020). Kuklumas, tai viena i§ vadovaujanéiy vadovy kompetencijy. Siais
laikais svarbu motyvuoti, atsitraukti ir nebati ,,viskg Zinanéiu“, o pasitikéti kitais. Bitent toks yra
kuklumo apibrézimas, kuriam biidingas i§ esmés garbingas pozitris. Kuklumas paremtas pasitikéjimu
savo komanda ar darbuotojais. Ir nesvarbu kokia situacija, galiausiai reikia nebijoti palikti sprendima
tiems darbuotojams, kurie tam tikroje srityje turi daugiau Ziniy (Ziaran, Kugerova, Melasova ir Pokorn.,
2015). Tai padeda sékmingai atlikti reikiamus pokycius, skatinan¢ius vidinj augimo procesg.

Riopel (2021) prie santiirumo priskiria savireguliacija bei apdairuma. Projekty vadovy atzvilgiu
savireguliacija apibiidinama kaip samoningas ir apgalvotas jsitraukimas j tikslg nukreipus veiksmus, kad
bty pasiekti vertingi tikslai (Riopel, 2020). Save reguliuojantys vadovai yra jgude iSsikelti tikslus, save
stebéti, mokyti save ir save stiprinti, o tai ypa€ svarbu esant sudétingoms ir projektui nepalankioms
situacijoms. Sekantis veiksnys, kuris tuo paciu pastiprina savireguliacija - apdairumas. Projekto vadovo
pagrindiniy pareigy, susijusiy su projekto galutinio rezultatu, vykdymas priklauso nuo projekto vadovo
apdairumo sprendZiant projekto jgyvendinimo neapibréztumus (Bello ir Andenyang, 2015). Nors
autoriai nagrin¢jo apdairumo veiksnj statybos pramonés kontekstu, jis svarbus ir kitose Sakose, nes su
neapibréztumais galima susidurti bet kokioje srityje.

Penktoji veiksniy grup¢ pasak Karlen ir Berg (2020), tai zmogiSkumas. Autoriai ZmogiSkumui
priskiria Siuos veiksnius: geruma, meile bei socialinj intelekta. Lyderiai, kurie projektuoja Siluma, yra
efektyvesni nei tie, kurie daugiausia projektuoja SiurkStumga (Karlen, Berg, 2020). Gerumg autoriai sieja
su lyderyste. Siuo atveju gerumas, reiskia daryti gerg kitiems. Karlen ir Berg (2020) meile projekty
jgyvendinimo kontekste sieja su aistra ir atsidavimu darbui. Darbg bei kitus mylintis zmogus gali
sekmingai siekti tiksly esant sunkioms aplinkybéms. Socialinis intelektas, tai dar vienas veiksnys, kuris
neatsiejamas nuo lyderystés stiliaus socialinéje aplinkoje. Kaip dar du veiksnius, kurie galima priskirti
zmogiskumui Riopel (2021) priskiria kontrolés jausmg ir kantrybé. Tik gebédamas kontroliuoti save,
vadovas gali apgalvotai atlikti reikiamas funkcijas, kantrybé Siame kontekste lieka kaip skatinimo
veiksnys.

Transcendencija, isryskina stiprybes, kurios suteikia prasmés jausmag asmeninio gyvenimo bei
karjeros poziiiriu. Vertinimas tiek groziu, tiek meistriSkumu. Dékingumas uz gerg jvykj. Viltis, kuri
apima tikéjimgsi geriausio ir darby atlikimg siekiant geriausio. Ketvirtasis, humoras, yra susijes su
zmoniy Sypsena, mégavimuisi juoku ir erzinimu. Paskutinis yra religingumas, kuris yra susij¢s su
jsitikinimais apie aukStesnj gyvenimo tiksla ir prasme (Karlen ir Berg, 2020). Pastebima, kad visi Sie
veiksniai apima tam tikras grupes, kurias iSskyré Kumpfer ir Summerhays (2006). Jeigu grupuotume
psichologinio atsparumo veiksnius, juos galima skirstyti j kognityvinius, elgesio, emocijy bei dvasinius.
Tik Siuo atveju jy klasifikavimas paremtas dorybémis. Kumpfer ir Summerhays (2006) papildomai

iSskiria fiziniy veiksniy grupe, kurie siejami su elgesiu atsirandanciu dél tam tikry fiziniy problemuy,
poky¢iy.
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Atsizvelgiant j psichologiniam atsparumui badingus iSteklius, juos galima isskirti pagal tai kaip
daznai zmogus naudoja vieng i§ iSvardinty charakteristiky (Harzer ir Ruch, 2012). Autoriai mano, kad
psichologiskai atsparlis zmonés paprastai turi nuo trijy iki septyniy psichologinio atsparumo veiksniy.
Zinoma, veiksniai nuolat tarpusavyje saveikauja ir daro jtaka vieni kitiems, todél asmenys, kurie turi
bent tris i§ i§vardinty veiksniy tikétina prisidés ir prie poveikio kitiems. Siuo atveju juos stiprins.

Tiek Riopel (2021), tiek Karlen ir Berg (2020) isskirtos psichologinio atsparumo savybés yra
glaudziai susije ir panasios. Svarbiausiali, tai, kad visos i$skirtos savybés gali bti jgyjamos, ugdomos ir
tobulinamos. Apibendirnus iSskirtas psichologinio atsparumo grupes, galima pateikti Sesis kriterijus, 0

pagal juos detalizuoti konkrecius veiksnius (Zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Psichologiniy veiksniy grupés ir veiksniai

Grupé Veiksniai
Teisingumas Saziningumas, jsipareigojimy pripazinimas, kontrolés riby pripazinimas
ISmintis ir Zinios Kirybiskumas, smalsumas, atvirumas, prisitaikymas prie pokyc€iy
Drasa AutentiSkumas, narsumas, atkaklumas, uzsidegimas, optimizmas
Zmogiskumas Meilé, gerumas, socialinis intelektas, kontrolés jausmas, kantrybé
Santiirumas Atleidimas, kuklumas, apdairumas, savireguliacija
Trancendencija Vertinimas, dékingumas, viltis, humoras, religingumas

Saltinis: Karlen, Berg, 2020, Riopel, 2021

Pasak Harzer ir Ruch (2012), psichologiniam atsparumui i$ryskéti, batinos dvi salygos. Pirmoji
yra ta, kad tam jog projekty vadovas, galéty parodyti su psichologinio atsparumu susijusj elgesj, jis tam
turi turéti postiimj. Antra, aplinka turi leisti iSreiksti jégai svarby elgesj (Harzer ir Ruch, 2012). Tai
reiSkia, kad sunku jvertinti psichologinius atsparumo veiksnius, jeigu nebus situacijos, kuriose je gali
pasireiksti. Ar projekty vadovas yra psichologiskai atsparus reikalinga patekti j situacijag, kuri jam padéty
atsiskleisti.

Pasak Livinskyi ir Zamlynska (2020), kad suprasty, kokie aplinkos veiksniai daro jtakg projektui,
vadovas turéty projekta jgyvendinancia organizacija laikyti posistemiu, veikianciu didesnéje sistemoje
(aplinkoje) ir sgveikaujanciu su kitais posistemiais. Aplinka reiskia daikty, salygy ir kity jvairiy jtaky
visumg (Livinskyi ir Zamlynska, 2020). Aplinka, tai viskas kas supa projekta nors tiesiogiai ir néra
projekto dalis. Projektui jtakg gali daryti tiek viding, tiek iSoriné aplinka Vidinés aplinkos veiksniams
priskiriama savininkai, vadovybe¢, funkciniy padaliniy vadovai, kity projekty koordinatoriai, laikini ir
pastoviis projekto darbuotojai. ISorinei aplinkai priskiriamos valstybinés institucijos ir visuomeninés
organizacijos, su projektu susije jstatymai ir kiti teisés aktai, bendra Salies politika, ekonomika,
ekologija; kiti projekto dalyviai, atstovaujami kliento, tiekéjy, vartotojy, konkurenty, rangovy, finansiniy
organizacijy, zemés sklypy, nekilnojamojo turto savininky ir kt. (Livinskyi ir Zamlynska, 2020). Plataus
spektro aplinka, supranti projekta, rodo, kad bet kokie aplinkoje esantys netikétumai gali turéti jtaka

projekty efektyvumui.
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Apibendrinant pirmg skyriy galima teigti, kad atsparumas pasiZymi tam tikrais veiksniais, kurie
parodo projekty vadovo atsparumg. ISnagrinétoje literatiiroje teigiama, kad psichologiskai atsparus
asmuo turi pasiZyméti maziausiai trimis veiksniais. Psichologiniam atsparumui pasireiksti butina
tinkama, jj atskleidZianti aplinka, situacijos. Mokslin¢ literattra atskleidé, kad komandos lygmenyje arba
organizaciniame lygmenyje vadovy psichologinis atsparumas turi jtakos jam pavaldziy vadovy arba
darbuotojy psichologiniam atsparumui, taip pat veiklos rezultatams, nasumui. Psichologinis vadovo
atsparumas - lyderio bruozas. Komandos lyderiai vaidina svarby vaidmenj kiekvieno komandos nario
emocingje buisenoje ir atitinkamai jy atsparume. DaZniausiai psichologiSkai atspariis komandos vadovai

formuoja psichologiSkai atsparias komandas.
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2. PROJEKTU IGYVENDINIMAS NEAPIBREZTUMO
SALYGOMIS

Projekty igyvendinimas zemo apibréZztumo salygomis — tai viena i§ galimybiy projekto vadovo
psichologiniam atsparumui pasireiksti. Vadovai, kurie pasizymi psichologiniu atsparumu geba
s¢kmingai jgyvendinti projekta, kurio rezultatai tokiomis aplinkybémis tampa labiau vertinami ir pastebi
kity projekto suinteresuoty Saliy, nei esant aukStam apibréztumui. Siekiant atskirti sékmingai
igyvendintg projekta esant zemam apibréztumui svarbu Zinoti rysius tarp projekto vadovo, igyvendinimo

se¢kmeés kriterijy, aplinkos apibréztumo ir psichologinio atsparumo.

2.1. Projekto vadovo ir projekto sékmés rySys

Sékmingam projekty valdymui bitinas projekty vadovas, turintis pazangiy gebé&jimy ir jgudziy
patenkinti projekto komandos, valdymo nariy ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikius projekto
igyvendinimo metu (Murthy ir Sreenivas, 2017). Igtidziai, i$silavinimas ir projekto vadovo gebéjimas
valdyti patiriant spaudimag yra butini norint uztikrinti projekto valdymo sékmg¢ konkreéiu projekto
jgyvendinimo periodu (Henkel, Marion ir Bourdeau 2019). Projektas yra susijes su jj supancios aplinkos
posistemiais ar organizacijomis. Tai sukuria abipusj tarpusavio priklausomybés santykj, todé¢l pasiekti
projekto sékme tampa sudétinga.

Projekto jgyvendinimo sékmé, tai visas uzduociy rinkinys bitinas projekty valdymo tikslams
pasiekti, atitinkantis organizacijos/jmonés reikalavimus uzbaigti projekta per tam tikrg laikg, uz tam tikrg
kaing, uztikrinant kokybe ir naSumg (Shahibi, Sarifudin, Hussin, Ibrahim, Ali ir Fakeh., 2019). Todél
projekto valdymas svarbi sritis visuose projekto jgyvendinimo etapuose.

Taylor ir Dow (2012) teigé, kad ypatingai dideli projektai paprastai yra sudétingi ir rizikingi. Siems
projektams reikalingas kompetentingas projekty vadovas, didelé projekty valdymo komanda ir geresnis
bendravimas. Tas sumazina projekto darbo kriivj ir padidina tikimybe sékmingai jgyvendinti projekts.
Alvarenga, Branco, Guedes, Soares ir Silva (2020) teigé, kad projekto vadovas turi tiesioginés jtakos
galutiniam projekto jgyvendinimui. Projekty vadovai jgyvendindami projektus kartu tobulina projekty
planavimo, jgyvendinimo ir kontrolés jgudzius. Kita vertus Sanchez (2017) pastebi, kad didelis
projektas, kuriam jgyvendinti reikia ilgiau nei mety, turi teigiamg poveikj projekty valdymo komandy ir
projekty vadovy jgiidZiy ugdymui, o tai prisideda prie teigiamy biisimy projekto vadovavimo rezultaty.
Atsizvelgiant j tai, kaip vieng i$ projekto vertinimo s¢kmés kriterijy galima jvardinti jo dydi.

Jiang ir Klein (2014) teigia, kad egzistuoja rysys tarp projekto vadovo vadovavimo stiliaus ir jo
jtakos projekto sékmei. Pasak Jiang ir Klein (2014) projekto vadovo vadovavimas daro jtakg
komandiniam darbui, o tai daro jtaka projekto sékmei, taciau projekto tipas taip pat atlieka lemiama

vaidmen] tarp komandinio darbo ir projekto s€kmés.

22


https://www.emerald.com/insight/search?q=Robson%20Rosa%20Branco
https://www.emerald.com/insight/search?q=Andr%C3%A9%20Luis%20Azevedo%20Guedes
https://www.emerald.com/insight/search?q=Carlos%20Alberto%20Pereira%20Soares
https://www.emerald.com/insight/search?q=Wainer%20da%20Silveira%20e%20Silva

Pasak Barneso (2011), projekty vadovy jgalinimas yra labai svarbus, kad jie galéty uzimti lyderio
pozicijas, nes jie neatlieka tik jgyvendintojy ar vadovy vaidmens, bet taip pat priima sprendimus ir
perduoda atsakomybes. Nustatytos 6 psichologinés/emocinés kompetencijos, kurias turi turéti projekty
vadovas atlikdamas lyderio vaidmenj (Anantatmula ir Ahmed, 2017; Hassan ir kt., 2019; Sanchez,
Guinot, Chiva irLopez-Cabralez, 2017):

e emocinis saves suvokimas, savo jausmy suvokimas ir gebéjimas juos atpazinti bei valdyti;

e psichologinis atsparumas, geb¢jimas nuosekliai veikti jvairiose situacijose ir sutelkti démesj |

veiksmy eigg ar rezultaty poreikj, susidirus su asmeniniais 18Siikiais ar kritika;

e intuityvumas, geb¢jimas priimti aiSkius sprendimus ir juos jgyvendinti, nepaisant neiSsamios

ar dviprasmiskos informacijos naudojant tiek racionaly, tiek emocinj suvokima;

e jautrumas, gebéjimas zinoti ir atsizvelgti | kity suvokimg ir poreikius priimant ir sitilant

sprendimus;

o jtaka, geb¢jimas paskatinti kitus keisti poziiirj, remiantis jy pozicijos supratimu ir pripazinimu,

skatinant jsiklausyti j Sig perspektyva ir pateikti pokyciy pagrindima;

e motyvacija - energija ir noras pasiekti aiskiy rezultaty ir daryti jtaka;

suderinti zodzius ir veiksmus, skatinant kitus palaikyti pasirinkta krypti.

Taigi, nagrinéjant moksling literattirg, psichologinis atsparumas dar kartg iSrySkéja kaip vienas i$
projekto vadovui badingy bruozy, kuris yra ypatingai svarbus kitiems komandos nariams, aukstesnio
lygio vadovams ir kt. su projektu susijusiais dalyviais. Pasak Podgorska ir Pichlak (2019) tik badamas
psichologiskai atsparus projekty vadovas galés sékmingai naudotis kitomis kompetencijomis.

Turner (2014) teigia, kad viena i§ projekto sékmés salygy yra palaikyti abipusius projekto
suinteresuotyjy Saliy ir projekto vadovo santykius. Jvairios suinteresuotos $alys yra susijusios skirtingais
s¢kmés kriterijais tam tikrais projekto gyvavimo ciklo etapais. Podgorska ir Pichlak (2019) isskyré
projekto sékmés vertinimo jrankj, kuriame naudojami Sesi sekmés kriterijai:

e Bendry projekto rezultaty (biudzeto, laiko, funkcionalumo) atitikimas. Pasak Lech (2013).
nesekmingais projektais apibréziami tie, kurie: vir§ijo biudzeta, vir§ijo grafika, nepateike
reikiamy funkcijy. T.y. visiskai neatitiko numatyty bei iSkelty rodikliy prieS projekto
1gyvendinima.

e Vartotojo reikalavimy atitikimas. Vartotojy itraukimas j projekta nuo pat pradziy turi didele jtaka
sekmei tiek piniginiu, tiek nepiniginiu mastu (Boyarsky, Enger ir Ritter 2016). Siekiant
paspartinti projekty jgyvendinima, vienas i§ pagrindiniy sékmeés veiksniy yra vartotojy
jtraukimas. Jeigu vartotojy reikalavimai atitiks keliamus liikes¢ius, bus sutaupomi projekto

pinigai, laikas. Galutiniy vartotojy projekto priémimas leis matyti tolimesnes tendencijas, pateiks
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savo poziiir] ] projekto rezultatus bei padés sukurti rySius tarp komandos, investuotojy ir kt.
suinteresuoty saliy.

e Projekto tikslo jgyvendinimas. 18kelti projekto tikslai didina projekto sékme Podgorska ir Pichlak
(2019). T.y.: kad pasiekty sékme, organizacijos turi vykdyti eilg tiksly, kuriuos pasiekus
jgyvendinimas tam tikras projekto etapas.

o Klienty pasitenkinimas projekto rezultatais. Néra sékmingo projekto be patenkinto kliento. Siais
laikais klientai turi didesn¢ nei bet kada reikSme versle. Klientai yra tie, kurie gaus arba sunaudos
produktg ar paslaugg. Jie atstovauja labiausiai nenuspéjamai projekto daliai, nes sunku Zinoti, ar
jiems sitilomas produktas ar paslauga pateisins jy likes¢ius ir ar jmoné duos naudos (Triyeh,
2018). Kai projekto vadovo prasoma sukurti produkta ir paslauga savaime bus analizuojama su
projektu susijusi rizika. Ir net jei projekto vadovas po projekto nebedalyvauja projekte, produktg
/ paslaugg jvertins galutiniai klientai, kurie taip pat yra laukiamos naudos $altinis. Taigi, kuo
klienty pasitenkinimas labiau atitinka plang, tuo projektas laikomas sékmingesniu.

e Projekto komandos pasitenkinimas. Pasak Bond-Barnard, Pretorius ir Steyn (2018), komandos
pasitenkinimas yra labai svarbi projekty jgyvendinimo dalis. Jeigu seniau projekty sékmé
vertinama tik pagal bendruosius rodiklius, komandos pasitenkinimo vaidmuo projekty
igyvendinime jgauna vis didesn¢ svarba. Projekto seékmé siejama su kuo didesniu projekto
komandos rezultaty pasitenkinimu.

o Tiekéjy pasitenkinimas. Jgyvendinant projektus tickéjai atlicka svarby vaidmenj priemoniy,
reikalingy projekto jgyvendinimui, tiekimo procese (Teller, Kotzab, Grant ir Holweg, 2016).
Tiekéjy pasitenkinimas projektu bei sutarty salygy atitikimu pagal plang, tampa vienu i§ projekto
igyvendinimo s¢kmés kriterijy.

o Kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas. Suinteresuotyjy $aliy suvokimas apie projekty sékme
yra ypac svarbus (Yalegama, Chileshe ir Ma., 2016). DaZniausiai suinteresuotos Salys, tai jvairiis
partneriai, kurie taip pat nori gauti naudos i§ projekto. Jeigu projekto rezultatas patenkins
suinteresuoty Saliy likescius, tikétina, kad bus garantuotas bendradarbiavimo tgstinumas kituose
projektuose.

Nors Podgorska ir Pichlak (2019) i8skirtas projekto s€ékmés kriterijy sarasas néra iSsamus, taciau
pateikiamas Siuolaikinis projekto s€kmés supratimas. Perzitiréjus i§skirtus s€kmingo projekto kriterijus,
matoma, kad jie yra labai skirtingi, tadiau glaudZiai tarpusavyje susije. Siuolaikinio projekto sekmeé yra
ne vien tik bendry projekto rezultaty atitikimas. Vis didesnj vaidmenj projekto sékmés vertinime jgyja
vartotojai, tiekéjai, kitos suinteresuotos Salys. DaZniausiai projektai yra organizacijos strateginio

valdymo dalis, todél jy sékmé turi biiti susieta su indéliu j trumpalaik] ir ilgalaikj verslo vaizda.
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2.2. Apibréztumo bruozai

Ekonomikos, vadybos srityse apibréztumas sietinas su rizika, kurios i§ anksto tiksliai jvertinti
nejmanoma. Pasak Lin, Miiller, Zhu ir Liu (2019) apibréZtumas, tai atotriikis tarp organizacijos turimos
informacijos ir informacijos, kurios reikia uzduotims atlikti. Kuo neapibréztumas didesnis, tuo yra
Zemesnis jos apibréztumas. F. dar 1921 m. i§skyré du pagrindinius neapibréztumo tipus — neapibréztumo
rizikg ir grynaji neapibréztuma (cit. pgl.: Jucevicius 2017, 14). Neapibréztumo rizika, tai situacijos, kada
galima 1§ anksto Zinoti galimy veiksmy rezultatus ir apskaiciuoti jy tikimybe — aukstas apibréztumas, 0
grynasis neapibréztumas sietinas su situacijomis, kada konkreciy jvykiy tikimybés i§ anksto jvertinti
nejmanoma — zemas apibréztumas (cit. pgl.: Jucevicius 2017, 14). Dazniausi veiksniai, kurie prisideda
prie apibréztumo yra siejami su informacijos Kiekiu, kuris tam tikrais atvejais yra nepakankamas arba
per didelis. Afzali ir Karnon (2015) taip pat i$skiria Ziniy bei reikiamy duomeny stoka. Sie veiksniai
daZniausiai neleidzia uZ projektg atsakingam asmeniui/komandai apskai€iuoti baig€iy ir jy tikimybiy
(Liu, 2015). Taigi, zemas apibréztumas tampa problema arba trukdziu projekto jgyvendinimo atzvilgiu.
Situacija vercia priimti greitus ir ryztingus sprendimus.

Pasak Juceviciaus apibréztumo ir informacijos santykis yra gana paradoksalus (2017, p. 15).
Daznu atveju pasitaiko atvejy, kai didelis informacijos kiekis kelia dar daugiau diskusijy ir tik mazina
apibréztuma (Mowles, 2015). Tai rodo, kad projekto jgyvendinime esant Zemam apibréztumui reikalingi
geri informacijos analizés jguidZiai, kurie siejasi ir su kognityviniais procesais bei mastymo jguidziais.

Pasak Juceviciaus (2017) apibréztumag galima sieti su dinamiSkumo ir kompleksiskumo deriniu.
Aplinkos dinamiskumas - poky¢iy greitis ir aplinkos nestabilumo laipsnis (Hou, Hong, Zhu, ir Zhou,
2019). Dinamiska aplinka pasizymi sparciai besikei¢ianciomis technologijomis, besikeicianciais klienty
pageidavimais ir medziagy paklausos bei pasitilos svyravimais (Hou ir kt., 2019). Esant tokiai aplinkai
dabartiniai produktai ir paslaugos linke greitai pasenti. Organizacijos yra priverstos nuolat tobulinti
esamus produktus ir paslaugas, kad galéty prisitaikyti prie nuolat besikeiCiancios aplinkos. DinamiSka
aplinka yra susijusi su dideliu netikrumu. Dél dideliy aplinkos, su kuriais susiduria organizacijos,
poky¢iy daznai gaunama labai ribota informacija, todél sunku prognozuoti, kas lems sékme.

Dazniausiai projekto sudétingumg lemia struktiiriniai, dinamiski ir neaiskiis elementai (Xia ir
Chan, 2012). Atsizvelgdami j tai, kaip sunku tiksliai jvertinti projekto sudétinguma, mokslininkai atliko
daugybe tyrimy, kad nustatyty matavimo veiksnius ir projekto sudétingumo kategorijas. Luo, Zhang ir
He (2020) projekto sudétinguma suskirsté j techninius, organizacinius ir aplinkosauginius veiksnius.
Owen (2012) sudétingumo veiksnius suskirsté j kaing, tvarkarastj, dizaino kontekstg ir finansus arba j
informacijos, uzduoéiy, technologiniy, organizaciniy, aplinkosaugos ir tiksly sudétinguma (Liu, 2016).
Tai reiskiasi, kad visi Sie rodikliai apsunkina projekto jgyvendinimg ir gali kelti daug klausimy ir
situacijy, kurios i§ anksto néra numatytos ir jvertintos. Tai mazina projekto apibréztuma. Apibréztumo
lygiai dazniausiai siejami su rizika, kuri laitkoma zinoma ar nezinoma jvykio tikimybe (Ahern, Leavy ir
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Byrne, 2014), leidZian¢ia numatyti ir kontroliuoti galimus veiklos pokycius. Tikimybiy jvertinimas
daZnai remiasi turimais, statistiniais ir istoriniais duomenimis bei patirtimi. Rizika apibréZiama kaip
veiksniai, galintys teigiamai ir neigiamai paveikti veiklos rezultatus sgnaudy, laiko, kokybés ir kity
priemoniy atzvilgiu. Tokie veiksniai gali biiti aplinkybés, jvykiai, Zzmonés ir pan. Rizikos valdymu
sickiama sumazinti iSmatuojamg rizika, kurig galima i§ anksto nustatyti, jvertinti ir galiausiai
kontroliuoti.

Kuo daugiau kintamyjy organizacijos aplinkoje, kuo didesné jy jvairové ir kuo ryskesnis jy
zmogiskasis-socialinis, o ne techninis aspektas, tuo sunkiau prognozuoti visy iy kintamyjy saveikg ir
galimg tos saveikos rezultata (Jucevicius, 2017 p. 18). Pasak autoriaus kompleksiskomis laikomos tokios
organizacijy aplinkos, kuriose pastebima didelé jos dalyviy, jy interesy, vertybiniy nuostaty jvairove ir

kuriose $iy elementy sgveika lemia sunkiai i§ anksto prognozuojamus rezultatus.

Aplinkos poky¢iy greitis
Mazas Didelis

Aukstas apibréitumas Vidutinis apibréitumas
Reikalinga informacija Zinoma ir prieinama  [Nuolatinis navjos informacijos poreikis

§ MaZas |Badinga: nesudétingos problemos, joms|Bidinga: sudétingesnés problemos, joms spresti
2 spresti  daZniavsiai  navdojami  kiekybiniai|atliekami jvairesni metodai: kiekybiniai, statistiniai,
E tyrimo metodai situaciju modeliavimas ir kt.
i Vidutinis apibréitumas Zemas apibréitumas
E Persisotinimas informacija Nezinoma, kokia informacija bty reikalinga
M Didelis Budinga: sudétingesnés problemos, joms Budinga: sudétingos problemos. Daniausiai
spresti atliekami jvairesni metodai: naudojami jvairds kokybiniai tyrimai paremti eksperty
kiekybiniai, statistiniai, situaciju nuomone, patirtimi.

modeliavimas ir kt.

2 pav. Apibréztumo lygio nustatymo pozymiai

Sudaryta darbo autoriaus pagal Jucevicius (2017); Lou (2020), Lin ir kt. (2019)

Remiantis 2 paveikslu, matoma, kad apibréztumas gali buti skirtingy lygiy, o tam nustatyti
tikslinga i$skirti poZymius bei i$skirti galimus metodus padésiancius efektyviau iSspresti problemas ir
uztikrinti projekto jgyvendinima. Visais $iais atvejais apibréztumg lemia tam tikri veiksniai (Lin ir Kkt.,
2019). Veiksniai gali buti: projekto dydis, svarba, jgyvendinimo greitis, socialiné, politinés aplinkos ir
kt. Sie veiksniai gali bati tarpusavyje susije arba ne. Tai priklauso nuo jgyvendinamo projekto.

Papildydamas Juceviciaus isskirtus apibréztumo lygius bei aspektus Gebhardt (2020) teigia, kad
siekiant tiksliai nustatyti aplinkos apibréztuma tikslinga ji vertinti pagal tam tikrus pozymius. Saunders
ir kt. (2016) konceptualizuoja ir patvirtina apibréztuma lemiancius veiksnius projekty kontekste.
Autorius pateikia patvirtinta vizualizacijos modelj, leidziant] pagristai diskutuoti apie galimus
apibréztumo Saltinius projekto gyvavimo ciklo (planavimo, organizavimo, valdymo) metu. Vertinant
apibréztumo Saltinius galima nustatyti kokia aplinka supa projektg. Sistemos, apimancios projekto
apibréztuma, apima tiek vidinj projekto (mikro lygmuo) sudétingumg ir (arba) neapibréztuma, tiek
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projekto aplinkos (makro lygmuo) sudétinguma ir (arba) apibréztuma (Gebhardt, 2020). Remiantis
Hazira ir Ulusoy (2020) vidiniams veiksniams priskiriama: organizacija, darbo kontekstas, iStekliai, o
iSoriniai aplinkai priskiriami logistika, pirkimai, aplinka, socialiniai, politiniai sprendimai, rinka,
technologijos.

Aplinkos poveikis dazniausiai siejamas su jvairiais sezoniniais veiksniais. Pasak Acebes ir kt.
(2014) jvairiis meteorologiniai veiksniai ar nepalankios oro salygos gali turéti jtakos projekto veiklos
uzbaigimui. [vair@is jstatymai ir taisykles, politinis ir socialinis spaudimas i§ aplinkos, kurioje vyksta
projekto gyvavimo ciklas, elementai, vieta, kuri laikui bégant gali keistis Hazira ir Ulusoy (2020), tai
veiksniai Zzeminantys projekto apibréztumg. Problemos atsiradusios rinkoje dél kainos ir paklausos gali
reikalauti priimti sunkius ir greitus sprendimus dél projekto vykdymo. Valiuty kursy ir faktoriy kainy
svyravimai gali sukelti i§laidy neapibréztumg. Technologiniai veiksniai taip pat svarbiis nagrinéjant
projekty apibréztumo konteksta, nes Hazira ir Ulusoy (2020) per projekto jgyvendinimo laikotarpj gali
atsirasti naujy procesy ir produkty alternatyvy. Pavyzdziui, naujy medziagy ir metody jdiegimas.

Saunders ir kt. (2016) projekto apibréztuma jvertina vertindami Siuos veiksnius (Saunders ir kt.
2016):

e gebéjimus: jgiudziai, projekto komandos vertinimas, projekto vadybos branda
organizacijoje, resursy prieinamuma, atsargas, kliento galimybes;

e laika: projekto jgyvendinimo cikla, tempa ir laiko skale, turbulencija;

e informacija: informacijos truikumga, Zinias, priezasties supratimg ir santykiy paveikima,
gebéjimy jvertinima;

e sudétinguma: funkcinius reikalavimus, technines naujoves, veikéjy jvairove, sistemos
nestabiluma, pagalbos galimybes, integracijos problemas

e 7mogiskuosius iSteklius: psichologinj profilj, viding biisena, ribota racionaluma, klaidingus
racionalius sprendimus.

Pasak autoriaus tik bendrame projekto komplekse galima pamatyti projekto situacijos apibréztumo
lygi (Gebhardt, 2020).

Taigi, matoma, kad tiek esant zemam, tiek itin Zemam apibréztumui situacija 0rganizacijos ir
projekto jgyvendinimo atzvilgiu islieka komplikuota, neaiski ir neapibrézta. Siuo atveju pasekmés gali
buti jvairios, todél kiekvienas spendimas turi biiti aiSkiai apgalvotas ir pagristas. Atsirades
neapibréZtumas sukelia situacijas, kurie negali buiti numatyti ar iSanalizuoti prie§ pradedant projektus, ir
turi gyvybinj poveikj. Taigi daugybé moksliniy tyrimy reikalauja pereiti nuo jprasto projekto rizikos

valdymo prie netikéto jvykio.
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2.3. Sékmingo projekty igyvendinimo, psichologinio atsparumo ir Zemo
apibréZtumo situacijy sgsajos

Kaip matyti atsparumas yra svarbi psichologinio kapitalo savoka. Padidéjes organizaciniy kriziy
daznis ir vis didesnis projektais paremto darbo naudojimas organizacijose (Sommer ir kt., 2015). Pasak
Sadkowska ir Moczydtowska (2017) zmonés, projekto komanda ir kiti projekto dalyviai yra pagrindas
tam tikro projekto procesams ir procediroms nustatyti ir toliau kurti projekto valdymo pagrinda. Autorées
(2017) pabreézia, kad projekto vadovas turi identifikuoti ir sékmingai dirbti su projekto kontekstu:
organizaciniu, ekonominiu ir socialiniu. Projektas laikomas sékmingu, kai jo rezultatai pagaliau jgyja
jvairiy projekto dalyviy jvertinimag (Sadkowska ir Moczydtowska,2017). Kita vertus patenkinti visy
suinteresuotyjy Saliy grupiy poreikius jgyvendinant projekta yra sudétinga, nes daZniausiai
suinteresuotyjy Saliy likesciai ir reikalavimai skiriasi, priestarauja.

Remiantis 3 paveikslu, matoma, kad projekto sékmé, aplinkos apibréztumas ir vadovo
psichgologinis atsparumas turi daug bendro. Igyvendinant projektus tam tikroje aplinkoje, projekty
vadovas tampa vienu svarbiausiy asmeny, kuris turi priimti sprendimus taip, kad komanda jo

sprendimais patikéty ir sprendimas atitikty jos nariy kompetencijas.

Imonés gebéjimas Projekto vad A
daryti jtaka tam rojekto vadovo - ]
tikriems sugebejimai, Projekto ko - d_os Verslo/organizacijos . . Projekto valdymo
" ST kompetencijos ir - Projekto parametrai kokvbe
veiksniams Ompetencljos ir isitraukimas poZiiris i projekta okybe
poZidris -
J
Sékmingai jgyvendintas projektas >
~N
Suinteresuotyjy Saliy Aplinkos Aplinkos i‘él:hkcs Aplinkos neaiikumai
itaka neapibréztumas nepastovumas sudelngumas
J

3 pav. Sékmingo projekto jgyvendinimo bei apibréztumo rysSys
Pgl.: Sadkowska ir Moczydtowska 2017, Sommer ir kt., 2015

Didéjanti verslo aplinkoje vykstan¢iy pokyc¢iy dinamika lemia tai, kad projekty valdymo sekmei
didesne jtaka pradeda daryti iSoriniai veiksniai. Sig grupe daugiausia sudaro aplinkos, kurioje vykdomi
projektai ypatumai ir tam tikry projekto suinteresuotyjy Saliy jtaka. Apibréztumas dazniausiai sicjamas
su rizika. Taciau kai kurie autoriai teigia, kad procesuose, susijusiuose su projekto rizikos valdymu
daugiau démesio turéty bti skiriama projekto sudétingumui, o ne rizikai kaip grésmei (Gebhardt, 2020).
Atsizvelgiant | tai, vertinat projekto aplinkos (iSorinés arba vidinés) apibréztuma, tikslinga vertinti ir
projekto sudétinguma.

Daugeliu atvejy apibréztumo lygis dazniausiai susij¢s su projekto vidiniy veiksniy, tokiy kaip:

kaina, apimtis ir (arba) laikas, kitimu (Mentis, 2015), kurie yra jvardijami kaip projekto valdymo sékmg
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lemiantys veiksniai. Projekto sékmés atveju svarbis ir iSoriniai veiksniai, nes dazniausiai projektas, tai
socialinis darinys, kuris stipriai koreliuoja su iSoréje vykstanciais reiSkiniais ir procesais. Apjungus
sudétingumg ir aplinkos pokycCius (ju dinamiskumg) galima realiai vertinti projekto apibréztuma.
Gebhardt (2020) teigimu projekty jgyvendinimas, tai sudétingas procesas, kuriam jtakos turi daug
veiksniy. Siekiant tinkamai jvertinti projekto jgyvendinimg Zemo apibréztumo situacijose, tampa svarbu
jvertinti ir paties projekto sudétingumg. Igyvendinant projektus Rezende ir Blackwell (2019) siiilo
sudétingumo sistema, skirta projekto sudétingumui ir apibréztumui fiksuoti (4 pav.).

Olg"'""“"'jm

Sékmingai
Politine Aplinka igyvendintas
projektas

g\\‘_'\‘.\\ e

4 pav. projekto jgyvendinimo ir apibréZtumo nustatymo veiksniai
Cit. pagal Rezende and Blackwell 2019, p. 137

Ketvirtame paveiksle i$vardintus veiksnius galima skirstyti j keturis lygius, kurie pateikti 2
paveiksle ,,apibréztumo lygio nustatymo pozymiai“. Kuo bendras projekto vertinimas siekia aukstesnj
lygi tuo projektas yra sudétingesnis ir jo apibréZztumas yra Zzemesnis. Pateiktame 4 paveiksle iSskiriami
veiksniy vertinimai:

Projekto vadovo gebéjimai: pakankamai kvalifikuotas, dazniausiai kvalifikuoti, i§ dalies
kvalifikuotas, nejgudes. Dazniausiai projekto vadovo geb¢jimai atsiranda su jgyjama nauja patirtimi.
Taciau gaunamos patirties jgyvendinant projektus nepakanka. Tikslinga iSskirti Sias, jau ankS¢iau
aptartas vadovo charakteristikas, priimant sprendimus: drgsus, inicijuojantis, darantis jtaka, skatinantis,
neultralus, vykdantis plang arba nemégstantis rizikos, kontroliuojantis, delsiantis (Rezende ir Blackwell,
2019). Vertinant projekto apibréztumag kuo projekto vadovas yra labiau nemégstantis rizikos ir geba
priimti sprendimus, tuo projektas paklitiva | Zemesng apibréZtumo situacija.

Socialiné aplinka: bendradarbiaujanti, konkurencinga, konfliktiska, nesuvaldoma. Pasak Smyth ir
Vanclay (2017) socialiné projekty sistema padeda suprasti, jvertinti, planuoti ir valdyti socialines
problemas ypatingai susijusias su dideliais projektais, kurie be kita ko priskiriami prie Zzemo apibréztumo
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aplinkos. Dazniausiai socialing aplinkg kaip ir politing kontroliuoti sunku, todél jeigu aplinka bus
konfliktiSka arba nesuvaldoma, tai vienas 1§ kriterijy kada projekta galima priskirti zemo apibréztumo
salygoms.

Politiné aplinka (politiniai sprendimai): palanki, Siek tiek palaikanti, dalinai priestaringa,
priestaringa. Kaip ir socialiné taip ir politiné aplinka gali turéti jtakos projekto jgyvendinimui (Rezende
ir Blackwell, 2019). Autorius pastebi, kad Sios abi aplinkos turi daug bendro. Jeigu Salyje, kurioje veikia
organizacija, bus vykdoma priesStaringa jo jgyvendinimo politika, priimami projektui nepalankis
istatymai, tada projekto vadovui reikés skubiy sprendimy, kurie neleisty nukentéti projekto s€kmei.

Projekto naujumas: iSvestinis, naujas organizacijoje, naujas rinkoje, naujas pasaulyje. Jeigu
projektas bus iSvestinis arba naujas tik organizacijoje, tikétina, kad apie jvairius sunkumus, kurie gali
atsirasti dél Zemo apibréztumo situacijy projekto vadovas su komanda galés rasti nagrinéjant kity
praktika, tam tikrus Saltinius (Rezende ir Blackwell, 2019). Jeigu projektas bus vienetinis ir jo pakaitaly
rasti neiseis, tikétina, kad informacijos apie atsiradusius sunkumus rasti nepavyks, tai zemins projekto
apibréztumo situacijg.

Projekto sudétingumas (sudaro du elementai):

e organizacijos priklausomybé nuo kity. laisva — veikianti kaip atskiras vienetas, Siek tiek
suvarzyta — dalinai pavaldi kitai institucijai, suvarzyta — daugiau nei dalinai pavaldi, stipriai
suvarzyta — priklausoma nuo kitos institucijos. Kuo organizacija yra labiau priklausoma, tuo
sunkiau yra veikti priimant sprendimus (Gebhardt, 2020). Tai prisideda prie apibréztumo
zeminimo.

e Projekto dydis. Pasak Rezende ir Blackwell (2019), kuo jgyvendinamas projektas yra
didesnis, tuo yra sunkiau i$spresti atsiradusias rizikas. Labai dideli projektai tikétina turés
daugiau dedamyjy, kurias Zemo apibréztumo situacijoje bus sunkiau tarpusavyje suderinti,
valdyti.

Su projektu susije neaiskumai (L.y. galimybé disponuoti pilna ir savalaike informacija priimant
sprendimus): zinomi, dviprasmiski, labai dviprasmiski, nezinomi. Gebhardt (2020), Afzali ir Karnon
(2015) tai sieja su ziniy stoka. Kuo maziau informacijos apie atsiradusius sunkumus, tuo sunkiau juos
spresti, situacija tampa vis maziau apibrézta.

Projekto jgyvendinimo greitis: 1étas, pastovus, greitas, labai greitas. Pasak Rezende ir Blackwell
(2019), kuo greiCiau projekta reikia jgyvendinti, tuo didesné tikimybé projektui paklititi j zema
apibréztumga. Zinoma, tai tik vienas i§ kriterijy, tatiau jis apsunkina situacija, nes sprendimus priimti
sunku, o tai padaryti reikia greitai.

Projekto dinamika: statistiné/stabili, tvarkinga/keli nestabilumai, netvarkinga/nestabili, chaotiska
/ labai nestabili. Dinamika reikalauja lankstaus, greito ir reaguojancio valdymo bidy. Kuo aplinka yra

chaotiSkesné, nestabilesné, tuo greiciau reikia priimti sprendimus, tai kelia papildomus i$$tikius.
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Projekto svarba: zema, vidutiné, auksta, labai auksta. Remiantis Rezende ir Blackwell (2019), kuo
projekto svarba didesné, tuo atsirade sunkumai gali biiti sunkiau sprendziami. Ypatingai §is aspektas turi
dideli rysj su psichologiniu vadovo atsparumu. Vadovas, nesugebantis valdyti situacijos, rizikuoja
svarbaus projekto nejgyvendinimu.

Organizaciné struktiira: plokscia (vienas lygmuo), vidutiniSkai auksta (trijy lygmeny) valdymo
struktiira, auksSta (daugiapakopé) valdymo struktiira, itin auksta (daugiapakopé) ir sudétinga valdymo
struktira. Pasak George (2020) organizacijos yra suinteresuotos turéti tokig struktira, kuri biity
nesikoncentruoti ties tokiy struktiiry kiirimu, taciau augant organizacijai ji uzfiksuoja naujas rinkas ir
didina klienty baz¢. Esant tokiai pazangai, reikia turéti tinkama struktiirg, kuri paremty jy strateging
kryptj. Tai reiskia, kad kuo organizacijos struktiira paprastesné tuo lengviau iskilusias problemas spresti.

Matoma, kad néra vieno kriterijaus, kuris apibrézty projekto apibréztumo lygj bei sékmés
kriterijus, kuriais remiantis bty galima vertinti projekto sékmeg. Kita vertus, visi $ie Kriterijai tarpusavyje
yra stipriai susije ir tikétina, kad tam tikri sunkumai atsirade pagal kelis iSvardintus kriterijus paveiks
kitus, o tuo paciu ir projekto sekme. Atsizvelgiant j tai, siekiant tinkamai iSskirti veiksnius tikslinga juos
vertinti bendrame projekto jgyvendinimo kontekste.

Apibendrinus antra skyriy, galima teigti, kad projekto vadovo jtaka projekto sékmei Zemo
apibréztumo situacijoje yra tarpusavyje susije veiksniai. Yra ne vienas sékmés kriterijus, kuris padeda
atskleisti projekto sekme. Visi kriterijai (bendry projekto rezultaty atitikimas, vartotojy reikalavimy
atitikimas, tikslo jgyvendinimas, komandos, tiekéjy, kity suinteresuoty Saliy pasitenkinimas) priklauso
nuo projekto vadovo sprendimy. Mokslin¢ literattira atskleidzia, kad biitent psichologinis atsparumas,
tai vienas i$ lyderio bruozy, kurie biidami atspartis gali sé¢kmingai naudoti savo kitomis kompetencijoms
stiprinti ir priimti geriausius sprendimus. Teorinéje dalyje iSryskéja, kad néra keliy konkreciy rodikliy,
kurie gali atskleisti situacijos apibréztumg, taCiau jis stipriai sgveikauja su pokyCiy grei¢iu ir
kompleksiSkumu. Teoriniu pagrindu galima i$skirti tris apibréZtumo lygius: Zemas, vidutinis bei aukStas.
Kuo poky¢iy greitis ir kompleksiSkumas mazesnis, tuo aplinkos apibréZztumas didesnis. Taigi moksline
literatiira aiSkiai pagrindzia projekto sékmés, vadovo psichologinio atsparumo bei Zzemo apibréztumo
sasajas. Taip pat, verta pastebeti ir tai, kad siekiant jvertinti projekto sekme bei aplinkos apibréztuma, ja
reikia vertinti bent keliais aspektais, kuriy rezultaty visuma aiskiai atskleis kokia buvo jgyvendinto

projekto aplinka ir ar Sis buvo s€kmingas.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Nemaza dalis autoriy tyrimo metodika apibiidina kaip holistinius tyr¢jo taikomus zingsnius
pradedant tiriamgjj darba (Williams, 2011). Pasirinkti tyrimo metodai susij¢ su kintamyjy jvertinimu ir
analize, kad gautuméme reikiamus rezultatus (Apuke, 2017). Tyrimui atlikti pasitelktas miSrus tyrimo
tipas. Tyrimo metu sékmingai jgyvendinty projekty vadovai iSreitinguos psichologinio atsparumo
savybes pagal svarba, o tai atskleis kokie psichologiniai veiksniai padeda jgyvendinti s¢kminga projekta,
projekty vadovams esant Zemo apibréztu sglygoms.

Psichologinio atsparumo jtakos jgyvendinant sékmingus projektus Zemo apibréztumo sglygomis
problematika mokslingje literatliroje iSnagrinéta siaurai, truksta moksliniy tyrimy S$ioje srityje.
Akademinéje erdvéje gausu moksliniy tyrimy skirtingomis temomis: psichologinio atsparumo, projekty
valdymo, situacijy sprendimy zemo apibréZztumo sglygomis, ta¢iau apie psichologinio atsparumo
veiksniy jgyvendinant projektus Zemo apibréztumo sglygomis tyrimy rasti nepavyko. Nagrinéjant
moksling literatlirg skirtingomis kryptimis apimanciomis tiek vadybos, tiek psichologinius kontekstus
pastebima nemazai aspekty, kurie leidzia daryti prielaidg del psichologinio atsparumo, sékmingo
projekto ir Zemo apibréztumo sgsajy ir priklausomybes tarpusavyje. Tai léme Sio temos pasirinkimg.

Nagrinédamas susidirimg su iskilusig problema projekto jgyvendinimo metu Gebhardt (2020)
iSskyré ne vieng kriterijy susijusj su projekto vidine ir iSorine aplinka, teigdamas, kad vien tik projekto
vadovo gebé¢jimy susidirus su problema nepakanka. Problemos esant Zzemam apibréztumui atsiranda
netikétai, 0 jy tinkamiausi sprendimai néra zinomi. Gebhardt (2020) pavaizduota (zr. 1 pav.) susidiirimo
su problema schema rodo projekto vadavo kaip pirminio asmens priiman¢io problemg vaidmen;.
Sprendimai ir veiksmai apriboti laiku, is kity suinteresuoty $aliy jtaka, todél projekty vadovas susiduria
su dideliu psichologiniu spaudimu. Visam Siam procesui jvykti reikalingi tam tikri vadovo sugebéjimai
ir jo psichologinis atsparumas leidZiantis ryztingai priimti tam tikrus sprendimus, atlikti lyderio
vaidmen;j esant krizinéms situacijoms.

Atliktame viename naujausiy tyrimy Hartwig ir kt. (2020), patvirtino, kad projekty vadovas
tokiomis sudétingomis situacijomis atlieka superherojaus vaidmenj, tampa lyderiu ir daro poveikj ne tik
projektui, bet komandos gyvybingumui. Pasak Southwick ir kt. (2017) vienas i§ lyderio pozymiy yra
psichologinis atsparumas ir su juo susije veiksniai. Riopel (2020), Karlen ir Berg (2020), Merritt it kt.,
(2019) vienuose i$ naujausiy tyrimy i$skyré jvairius psichologinius veiksnius, kurie gali bati jgyjami,
ugdomi ir tobulinami. Biitent iSskirti psichologiniai veiksniai ne kartg buvo pastebéti ir akcentuojami,
nagrin¢jant projekty vadovy vaidmen; jgyvendinant projektus: koordinuojant veikla organizacijos
viduje, bendraujant su kitomis suinteresuotomis Salimis.

Autoriai Anantatmula ir Ahmed (2017) ir Hassan ir kt. (2019) projekty sékme sieja su projekto
vadovo lyderyste. Taigi, i§ viso to seka, kad projekto sékmé priklauso nuo projekty vadovo, kuris turi
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buti psichologiskai atsparus ir tinkamai reaguoti j iSkilusias problemas. Luo ir kt. (2020) projekto
apibréztumui nustatyti iSskyré tam tikrus techninius, organizacinius ir aplinkos veiksnius, kurie
remiantis Jucevicius (2017), Lou (2020), Lin ir kt. (2019) apibréztumo vertinimu gali biiti iSmatuojami
ir suskirstomi j tam tikrus lygius: 1 lygis: aukstas apibréztumas; 2 lygis: vidutinis apibréztumas; 3 lygis:
zemas apibréztumas.

Taigi, remiantis mokslinés literatliros jzvalgomis, galima sudaryti teorinj tyrimo modelj, kad
psichologinio atsparumo veiksniai turi jtakos sékmingam projekty jgyvendinimui Zemo apibréztumo

salygomis (Zr. 5 pav.).

Problema
SITUACIJA
1
[g _1
& —
0—-@
=
R T suinteresuotos ir
susijusios Salys, kiti
projekto parametrai
bei kintamieji
PROJEKTAS
Galutinis Tikslingas
rezultatas sprendimas
s
ZEMAS V ,
APIBREZTUMAS SUDETINGUMAS

5 pav. Teorinis tyrimo modelis
Sudaryta darbo autoriaus pagal teorinés dalies analize

Remiantis teoriniu tyrimo modeliu, formuoja ir rengiama empyrinio tyrimo dalis, kurioje
iSkeliamas tikslas bei uzdaviniai jam pasiekti. ApraSomi naudojami metodai, instrumentai, pasirengimas

tyrimui, etikos principai ir kt.
Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas. Istirti kaip teorinéje magistro baigiamojo darbo dalyje identifikuoti psichologinio
atsparumo veiksniai atsispindi praktikoje, projekty vadovams jgyvendinant veiklg zemo apibréztumo
situcijose.

UZdaviniai:

1. Atlikti projekty vadovy apklausg padésiancia atrinkti reikiamus informantus.
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2. Istirti projekto s€kmés ir Zemo apibréztumo priklausomybe naudojant aprasomosios statistikos
metodg.
3. Pasitelkus analitinés hierarchijos vertinimo metoda, nustatyti reikSmingiausius psichologinio
atsparumo veiksnius.
Tyrimo metodologiné prielaida. Psichologinis atsparumas svarbiausias kriterijus jgyvendinant
projektus zemo apibréztumo salygomis.
Tyrimo tipas. Magistro baigiamajame darbe taikomas miSrus tyrimo tipas. Siekiant atrinkti
ekspertus buvo taikomas kiekybinio tyrimo metodas, véliau atlickamas kokybinis tyrimas — eksperty

vertinimas pagal analitinés hierarchijos proceso (toliau — AHP) metoda.

Tyrimo metody parinkimas, aprasymas, duomeny apdorojimas

Pagrindinis tyrimo metodas, naudojamas darbe - analitinis hierarchinis procesas - daugiakriterinis
vertinimo metodas, taikomas tada, kai vertinant reikia atsizvelgti j kelis skirtingus ar net nesusijusius
vertinimo Kriterijus, siekiant priimti sprendima (pagal Zolfani ir Antucheviciene, 2012). Tyrimo metodas
AHP yra keliy kriterijy, pagristas sudétingy problemy poreikiu, suskirstytu i hierarching konkreciy
elementy, kurie yra objektyvis, kriterijy ir alternatyvy strukttrg (Leal, 2020). Pasak Teehankee (2009)
Sis metodas apima tiek kokybinius, tiek kiekybinius aspektus: instrumentas pateikiamas anketinés
apklausos pavidalu, taciau eksperty kiekis uztektinas taikant kokybinius tyrimus 5-7 Zzmonés. Taikant
AHP galima isskirti Siuos veiksmus:
1. Kuriamas problemy modelis, kuriuo remiantis turime priimti sprendimg. Pagrindinis tikslas yra
hierarchijos virSuje, 0 Kkriterijai ir subkriterijai pateikiami zemesniuose lygiuose (Pachemska ir
kt., 2014).

2. Kiekviename hierarchijos lygmenyje atliekamas lyginimas struktiiros elementy poromis, kur
sprendimy priémejo pageidavimai iSreiSkiami naudojant santykinés svarbos lygiy Satty skale
(Leal, 2020). Skaléje yra 5 lygiai ir 4 papildomi lygiai, kurie Zodziu apibiidina intensyvuma, o

atitinkamos skaitinés vertés yra nuo 1 iki 9 (zr. 2 lentelé).

2 lentele. Santykines svarbos lygiy Satty skalé

Svarba Apibrézimas Paaiskinimas
1 Vienodai svarbu Abu elementai vienodai prisideda prie tikslo.
3 VidutiniSkai svarbu Vidutinis vieno elemento pranaSumas, palyginti su kitu.
5 Stipri svarba Stiprus vieno elemento palankumas, palyginti su Kitu.
7 Labai stipri svarba Vienas elementas yra labai palankus ir praktiskai dominuoja, palyginti su

kitu elementu.
Vienas elementas yra palankesnis, palyginti su kitu, pagrjstas tvirtai
jrodytais jrodymais ir faktais.

9 Ypatinga svarba

2,4,6,8 | Tarpinés reikSmés
Saltinis: Leal, 2020.
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3. Santykinés svarbos elementai i$ kiekvieno hierarchinés struktiiros lygio gali buti apskai¢iuojami
pagal vietinius kriterijus, subkriterijus ir alternatyvas. Po to sintezuojami bendrieji alternatyvy
prioritetai. Bendras kiekvienos alternatyvos prioritetas apskaiciuojamas 1§ vietiniy prioritety,
kurie yra sverti su aukstesnio lygio elementy svoriais, sumos.

4. Galiausiai atliekama jautrumo analiz¢.

Pasak Pachemska ir kt. (2020) norint s€kmingai naudoti AHP metoda, reikia atitikti keturias

aksiomas:

e AbipusiSkumo aksioma. Jei elementas A yra n karty svarbesnis uz elementa B, tai
elementas B yra 1/n karto svarbesnis A elementas.

e Homogeniskumo aksioma. Palyginimas yra prasmingas tik tuo atveju, jei elementai yra
vienodai palyginami. Vienas elementas negali biiti daug geresnis uz kita.

e Priklausomybés aksioma. Tai leidzia palyginti vieno lygio elementy grupg su aukstesnio
lygio elementais. Palyginimas Zemesniame lygyje priklauso nuo aukstesnio lygio elementy.

e Likesciy aksioma. Bet kokiems hierarchijos struktiiros pokyciams reikia i§ naujo
apskaiciuoti naujos hierarchijos prioritetus.

Visy pirma konstruojama porinio lygio matrica, kuri rodo eksperty pasirinkimus. Remiantis Satty

(2008) matematiniu modeliu teigiama, kad yra n lyginamyjy elementy, kai rezultatas 1ygus matricai A,

jos matmuo (1):

Qy; @z - Qg
A= "-}21 :1 :ﬁzn (1)
Gn1 Qnz  Qnm

Toliau iSreiskiamas matricos elementy arba lyginamyjy kriterijy santykis (2):

C[!.jz%-:_ (2)
i

Remiantis gauta pirmaja aksioma formuojama atvirkstiné simetriné matrica. Galiausiali,
atsizvelgiant | pirmaja abipusiSkumo aksioma, turime formule (3):

1 (3)

Kitas zingsnis gauti normalizuotg matricg B:[ b; J]' Matricos elementai apskai¢iuojami (4):

(4)
b,

£?= 1 %if
Apskai¢iavus normalizuotos matricos svorius, toliau skai¢iuojami tikriniai vektoriai (w), kurie
gaunami apskaiciuojant kiekvienos matricos eilutés aritmetinj vidurkj pagal formule (5):
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5
WE':EI'_J.:IbI,j ( )
n

Apskaiciavus tikrinius vektorius, tikslinga atlikti eksperty vertinimy sintezg, kuriai galima taikyti
geometrinio vidurkio formule¢ GEOMEAN esanc¢ig Microsoft Office Excel programoje (Bernasconi ir
Choirat, 2014).

Pasak Atanasova-Pacemska ir kt. (2014) nuoseklumas reiSkia nuosekly sprendimy priéméjo
sprendimg tikrinant pory suderinamu (t.y. ar palyginimo matrica A yra nuosekli visiems i, j ir k).
Atsizvelgiant | tai, kad Siy matricy sudarymo pagrindas yra zmogaus sprendimas, tikimasi ir
toleruojamas tam tikras nenuoseklumo laipsnis. Norédami nustatyti, ar nuoseklumo lygis yra pagrijstas,
tikslinga palyginti kiekybinj matricos A matg. Kai A matrica yra visiS$kai nuosekli ( t.y. ajaj= aik,

visiems i, J ir k), gaunama normalizuota matrica C, kurioje visi stulpeliai yra identiski (6):

- Wy Wy Wy
W1 Wwa Wn
W3z Wz Wz

O = Wi Wz Wn (6)
e ¥n

w w
= = W

- Wy Wa -

Tai rodo, kad pradiné matrica A, nustatoma i§ matricos C dalinant i j tam tikrus stulpelio elementus

w1 (7):

W w
1 ™= Wi,
Wz Wn
w2y M
A = Wi Wn (7)
¥n Wn 1
w1 w2

Gautas santykio palyginimas pavaizduotas formule (8):

_ Wy wy Wy -
Wy Wz Wn Wi wy
W3 Wa
Wy Wo Wn | = . =nl . (8)
v Wn Wz W2
Wn Wn
L Wy Wao Wn

Norint gauti reikiama rezultatg matrica padauginama w i desinéje. Atsizvelgiama j tai, kad w yra

santykinio svorio stulpelio vektorius (t.y. w1, i = 1,2,..., n, A yra nuoseklus, jei (9):
Aw = nw 9)

Pasak Atanasova-Pacemska (2014) tuo atveju, kai matrica A néra nuosekli, santykinis svoris wi
yra apytikslis su normalizuotos matricos C eilute, o ne elementy n vidurkiu. Todél apskaiciuotas
vidutinis vektorius w (10):

AW= imax w, hmax=>n (10)

36



Siuo atveju kuo Amax aréiau n, tuo nuoseklesné yra palyginimo matrica A. Ekspertinio palyginimo
matrica A laikoma absoliuciai suderinta, kai, Amax = n. Pasak Morkiino (2016) praktikoje, tai atsitinka
ypac retai, todél tikslinga taikyti i$ anksto pasirinktg suderinamumo sglyga. Darbo naudojama Morkiino
sitiloma 0,2 rodiklio reik§mé, kuri reiskia, kad tokiu atveju Amax = Nn. Remiantis Siuo pastebéjimu
apskaiciuojamas nuoseklumo koeficientas CR (11):

(11)

_c

CR =—
RI

RI - atsitiktinis sugeneruotos matricos nuoseklumo indeksas, o ClI yra A nuoseklumo indeksas

apskaiciuojamas (12):

(Amax — n) (12)
] = ——
(n-1)
3 lentele. Atsitiktinio indekso reik§meés
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,4

Pgl. Atanasova-Pacemska ir kt. (2014, p. 376)

Amax apskai¢iuojamas (13):
}1=1(Ej,-1=1 aij W) = imax Z}‘Zl W = lmax (13)

Jei CR < 0,1, neatitikimo lygis yra priimtinas. PrieSingu atveju nenuoseklumas yra didelis ir
sprendimus priimantiems asmenims gali tekti 1§ naujo jvertinti A elementus, kad biity uZtikrintas
geresnis nuoseklumas (Atanasova-Pacemska ir kt., 2014).

Remiantis atliktu suderinamumu, apskai¢iuojamas bendras tikriniy vektoriy vidurkis, sudaromas
reikSmingy veiksniy reitingas.

Pagalbinis tyrimo metodas, skirtas informantams atlikti — anketiné apklausa buvo sudarytas
remiantis teorinéje dalyje iSskirtu ir apibréztu Sadkowska ir Moczydtowska (2017) bei Sommer ir kt.
(2015) sékmés kriterijy bei apibréztumo rys$io modeliu. Atsizvelgiant, kad respondenty, vertinusiy
projekto s¢kmg ir apibréztumo salygas, skaicius didesnis nei 20, pasirinktas Pirsono koreliacijos metodas
skaiciuojant r — Pirsono koreliacijos koeficientg, bei p — rysiy reikSminguma (Pakalniskiene, 2012).
Tyrimo rezultatai nagrinéjami pasitelkiant 4 lenteléje pateiktas Pirsono koreliacijos reikSmes (Zr. 4

lentelé).
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4 lentele. Koreliacijos koeficiento reikSmés

Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé
L".’Ib%' Stipri [ Vidutiné | Silpna L_abal Nef? L_abal Silpna | Vidutiné | Stipri Lgba_|
stipri silpna | rySio | silpna stipri
nuo -
1 nuo-1 | nuo-0,7 | nuo-0,5 0.2 iki 0 nuoO | nuo0,2 | nuo0,5 |[nuo0,7 +1
iki-0,7 | iki-0,5 iki -0,2 ’ 0 iki 0,2 | iki0,5 iki 0,7 iki 1

Siekiant uztikrinti anketinés apklausos duomeny reik§minguma tikrinama klausimy tarpusavio
suderinamumga nustatant Cronbacho alfa koeficientg. Anketinés apklausos Cronbacho alfa koeficientas
yra 0,883, tai reiSkiasi, kad anketinés apklausos klausimai yra tarpusavyje suderinti, tod¢l gautus
rezultatus tikslinga analizuoti ir interpretuoti.

Apklausy duomenims nagrinéti, taikomi aprasomosios statistikos, analizés bei koreliacijos
metodai.

Tyrimo schema

Empyrinj tyrimo modelj sudaro 5 etapai. Pirmas etapas, tai eksperty atranka, kuri atliekta remiantis
parengta anketine apklausa. Anketa atsitiktiniu biidu siunc¢iama jvairiems projekty vadovams, pagal
kuriy atsakymus galima vertinti ar jiems yra pavyke igyvendinti projekta Zemo apibréztumo salygomis.
Siuo atveju informantai turi atitikti du reikalavimus: biiti jgyvending projekta Zemo apibréztumo
salygomis ir jis turi biiti sékmingas. Sie apklausos dalyviai véliau priskiriami ekspertams ir jiems
siun¢iama papildomas klausymas, kuriame jie turi reitinguoti psichologinio atsparumo veiksnius,
i§skiriamus reikSmingiausiais jgyvendinant projekta, jvertintg kaip sékmingiausig. Galiausiai atlickama
tyrimo duomeny analizé bei gauti rezultatai patikrinami su teoriniu tyrimo modeliu bei reikSmingiausiy

veiksniy pasiskirstymu.

projektus esant Zemo apibréztumo salygoms atranka

N
Anketiné apklausa
~

[Psichologiniq veiksniy jgyvendinant projektus reitingavimas g \
N

[Projektq vadovy (eksperty) igyvendinusiy sékmingumus \
>

pagal AHP

Tyrimo duomeny analizé

[Teorinio modelio patikrinimas

6 pav. Empyrinis tyrimo schema
Sudaryta darbo autoriaus.
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Empyrinio tyrimo schema parengta atsizvelgiant j teorinj darbo modelj. Tyrimo centre islicka
projekty vadovas, kuris Zzemo apibréztumo aplinkoje priima sprendimus, kad jgyvendinty s¢kmingg
projekta. Sékmingiems sprendimas priimti bitinas vadovo psichologinis atsparumas, kuris iSskirs

reikSmingiausius psichologinius veiksnius.

Tyrimo instrumentas

Projekty vadovo psichologiniy atsparumo veiksniy vertinimas. Formuojama struktiiruotos anketos
klausimynas, kuriam formuoti naudojamas teorinis pagrindas aptartas 1.3 dalyje — psichologinio
atsparumo veiksniai. Tyrimo instrumentas — anketa (ekspertiné apklausa (eksperty vertinimas)).
Anketiné apklausa sudaryta remiantis, psichologinio atsparumo jgyvendinant sékmingus projektus zemo
apibréztumo sglygomis, struktiiroje iSskirtais Kkriterijais ir subkriterijais. Anketos Kriterijus ir
subkriterijus detaliai iSskirti Karlen, Berg (2020) ir Riopel (2021) pagrindu sudarytoje 1 lentel¢je.

Veiksniai sisteminami pagal kriterijus:

e Kriterijus: teisingumas; veiksniai: sgziningumas, jsipareigojimy, kontrolés riby

pripaZinimas,

e Kiriterijus: iSmintis ir Zinios; veiksniai: kiirybiskumas, smalsumas, atvirumas, prisitaikymas

prie pokyc¢iy, kantrumas, neigiamo poveikio tolerancija,

e Kiriterijus: drgsa; veiksniai: autentiSkumas, narsumas, atkaklumas, uzsidegimas, optimizmas

e Kriterijus: ZmogiSkumas; veiksniai: kontrolés jausmas, meilé, gerumas, socialinis intelektas,

kantrumas

e Kiriterijus: santirumas; veiksniai: atleidimas, kuklumas, apdairumas, savireguliacija

e Kiriterijus: trancendencija; veiksniai: vertinimas, dékingumas, viltis, humoras, religingumas

Tyrimo instrumentas — anketa (ekspertams atrinkti). Eksperty atranka pagal jvykdyty projekty
aplinkg bei s¢kmés Kriterijus. Jos pagalba vykdoma tiksliné atranka. Anketa sudaro dvi pagrindinés
dalys: pirmoje vertinamas projekto apibréztumas, o antroje projekto se¢kmingumas.

1 dalis. Tyrimy jgyvendinty Zemo apibréztumo sqlygomis atranka pagal kriterijus:

1 kriterijus: projekto dydis (1 balas — mazas, 2 balai — vidutinis, 3 balai — didelis. 4 balai — labai
didelis);

2 kriterijus: projekto svarba (1 balas —zema, 2 balai — vidutiné, 3 balai — auksta, 4 balai — labai
auksta);

3 kriterijus: 18kile neaiSkumai (1 balas — zinomi, 2 balai — dviprasmiski, 3 balai — labai dviprasmiski

4 balai — nezinomi);
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4 Kkriterijus: projekto priklausomybé nuo kity Saliy (1 balas — nepriklausomas, 2 balai — mazai
priklausomas, 3 balai — vidutiniskai priklausomas 4 balai — stipriai priklausomas);

5 kriterijus: projekto jgyvendinimo greitis (1 balas — létas, 2 balai — pastovus, 3 balai — greitas, 4
balai — labai greitas);

6 kriterijus: projekto naujumas (1 balas — iSvestinis, 2 balai — naujas jmong¢je, 3 balai — naujas
rinkoje, 4 balai — naujas pasaulyje);

7 kriterijus: projekto dinamiskumas (1 balas — stabilus, 2 balai — nestabilus, 3 balai — labai
nestabilus 4 balai — Chaotiskas);

8 Kriterijus: projekta supanti socialiné aplinka (1 balas — bendraujanti, 2 balai — konkurencinga, 3
balai — konfliktiska, 4 balai — nesuvaldoma);

9 kriterijus: projekta supanti politiné aplinka (1 balas — palanki, 2 balai — siek tiek palanki, 3 balai
— dalinai palanki 4 balai — nepalanki);

10 kriterijus: organizacija jgyvendinanti projekta (1 balas — laisva, 2 balai — suvarzyta, 3 balai —
Siek tiek suvarzyta, 4 balai — stipriai suvarzyta);

11 kriterijus: zmogiskieji iStekliai (1 balas — drasts, 2 balai — darantys jtaka, 3 balai — neultralts,
4 balai — nemégstantys rizikos).

Kriterijai vertinami 4 lygiais, kurie pagal Juceviciy (2017), Lou (2020), Lin ir kt. (2019) gali buti
vertinami: 1 lygis: aukS$tas apibréztumas, 2 lygis: vidutinis apibréZtumas, 3-4 lygiai — zemas
apibréztumas (didelis kompleksiSkumas ir poky¢iy greitis). Atrenkant projekty vadovus laikomasi
Gebhardt (2020) nuostatos, kad jeigu gautas vidurkis susumavus visus rezultatus yra tarp 3 ir 4 baly,
laikoma, kad jis igyvendintas Zemo apibréztumo saglygomis.

2 dalis. Remiantis Podgorska ir Pichlak (2019) isskirtais projekto sékmés vertinimo Kriterijais.
Autoriy teigimu projektas laikomas sékmingu tada kaip daugiau kaip pusé iSvardinty rezultaty atitinka
keliamus reikalavimus:

1 kriterijus: jgyvendinimo laikas;

2 kriterijus: biudzeto atitikimas;

3 kriterijus: projekto funkcionalumas;

4 Kriterijus: vartotojo reikalavimai;

5 kriterijus: tikslo jgyvendinimas;

6 kriterijus: klienty pasitenkinimas;

7 kriterijus: projekto komandos pasitenkinimas;

8 kriterijus: galutinio vartotojo pasitenkinimas projekto produktu ar paslauga;

9 kriterijus: tiekéjy pasitenkinimas;

10 kriterijus: kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas.
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Tiek anketinés apklausos duomenys apdorojami SPSS programa, o ekspertinés apklausos
duomenys apdorojami Microsocft Excel jrankiu.

Pasirengimas tyrimui ir jo atlikimas

Duomeny rinkimas. Tyrimas atliekamas 2021 metais spalio - lapkri¢io ménes;.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo vykdomas nuotoliniu biidu, bendraujant su informantais
elektroniniu pastu bei telefonu.

Padéje ir trukde veiksniai — Respondenty noras bendradarbiauti ir noriai atsakyti j klausimus, tai
padéjes veiksnys, kuris leido sklandZziai atlikti tyrimg. Tam tikrais atvejais, anketos nebuvo visiskai
teisingai uzpildytos, todél reikéjo kreiptis 1 ekspertus dél pakartotinio anketos uzpildymo. Tai Siek tiek
apsunkino tyrimo procesg. Taip pat, atliekant tyrima, pirmiausiai ekspertai buvo apklausti paslaugy
sektoriuje, todél i§ pradziy tyrimo rezultatai nebuvo tinkami, nes beveik visi projektai nebuvo
jgyvendinti Zemo apibréztumo situacijose. ISsiuntus apklausas ekspertams, dirbantiems gamybos
sektoriuje, situacija pasikeite.

Tyrimo objektas ir imtis

Tyrimo objektas — projekto vadovo psichologinio atsparumo veiksniais.
Tyrimo imtis. Septyni projekto vadovai sékmingai jgyvending projekta/us zemo apibréztumo
salygomis. Septyni projekto vadovai atitinka ekspertg Sio tyrimo atzvilgiu jeigu atitinka Siuos kriterijus:
e Jgyvendings vieng ar daugiau s€kmingy projekty.
e Apibréztumo salygy vidurkis pagal vertinimo balus yra 3 balai ir daugiau.
e Jgyvendintas projektas atitinka 3 ir daugiau sékmingo projekto parametry.
Anketinés apklausos biidu pavyko atrinkti Siuos ekspertus. Informacija apie atrinktus ekspertus

pateikta 5 lenteléje.

5 lentele. Informacija apie ekspertus

projekty vadovu salygomis
1A 2-5 metai Projekty vadovas 1
2A 6-10 mety Vyr. projekty vadovas 2
3A Iki vieny mety Projekty vadovas 1
4A 2-5 metai Projekty vadovas 2
5A 2-5 metai Projekty vadovas 1
6A 2-5 metai Projekty vadovas 1
TA 6-10 mety Projekty vadovas 1

Sudaryta darbo autoriaus.
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Tyrimo etikos principai

Sociologiniuose tyrimuose galioja etikos principai, kuriais vadovaujasi sociologai planuodami ir
atlikdami sociologinius tyrimus.

Galima skirti keletg svarbiausiy respondenty gerove nusakanciy principy:
e informuotas ir savanoriskas sutikimas dalyvauti tyrime;

e anonimiSkumo ir gautos informacijos konfidencialumo uztikrinimas

e 7alos respondentams vengimas.

ISvardintais principais buvo vadovaujamsi atlieckant empyrinj tyrima.
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4. VADOVY PSICHOLOGINIO ATSPARUMO REIKSMES
IGYVENDINANT PROJEKTUS ZEMO NEAPIBREZTUMO
SITUACIJOSE TYRIMAS

4.1 Psichologinio atsparumo Kriterijy vertinimas pagal demografinius duomenis

Atliekant tyrimg buvo analizuojamos jvairios projekty vadovy patirtys per jy apklausos atsakymy
prizme. Gauti duomenys buvo analizuojami vadovaujantis tyrimo metodologija.

Siekiant atrinkti reikiamg eksprety skaiCiy i§ viso tyrime dalyvavo 25 respondentai. Pagal
demografinius tyrimo imties dalyviy duomenis, daugiausiai respondenty priklauso antrajai amziaus
grupei nuo 26 iki 30 mety, Siai grupei priskirta 44 proc. apklaustyjy. | tyrimo imtj nepateko jauniausios

—nuo 21 iki 25 mety — amziaus grupés nariy ir grupés nuo 51 iki 55 mety amziaus nariy.

60< I 8%
56-60 N 4%
46-50 N 4%
41-45 I 8%

36-40 I 20%

Apklausos dalyviy amzius

w
|Ia
w
($)]

T 12%
26-30 I 44%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%  50%
Skaicius, proc.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Sudaryta darbo autoriaus pagal tyrimo rezultatus

Apklausos metu buvo vertinamas ir dalyviy iSsilavinimas. Visi apklaustieji nurodé, jog yra igije
aukstaj] universitetinj iSsilavinimg. Taip pat respondentai buvo paskirstyti pagal sektoriy. 80 proc.
apklaustyjy nurodé, kad priklauso paslaugy sektoriui, likg 20 proc. — gamybos (zr. 8 pav.).

Atsizvelgiant j tai, kad Cronbacho alfa koeficientas yra daugiau nei 0,7, galima daryti i§vadata,
kad anketinés apklausos duomenys yra tinkami, jais galima remtis, analizuoti bei juos interpretuoti.
Vertinant surinktus duomenis buvo nustatomas koreliacinis rySys tarp jvairiy kintamyjy. Atlikus
koreliacinio rySio skai¢iavimus nustatyta, kad projekto apibréZtumas turi stipry ir tiesioginj rysj (p —

0,000, r - 0,765) su gamybos sektoriumi. Praktikoje jgyvendinama daugiau projekty esant aukstam
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apibréztumui (80 proc.). Taip pat galima teigti, kad aukstesnis apibréztumas vykdant projektus yra

paslaugy sektoriuje. Visi Zemo apibréztumo projektai jgyvendinti gamybos sektoriuje (20 proc.).

A R 5o

VS O 16%

Zemas 20%
. 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Sektorius

Apibréztumas

® Gamyba mPaslaugos

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal sektorius ir apibréztumo lygius
Sudaryta darbo autoriaus pagal tyrimo rezultatus

[vertintas koreliacinis rySys tarp darbo stazo ir projekto sékmés, rezultatai (p — 0,230, r — 0,249)
parodé, kad darbo stazas nedaro jtakos projekto sékmei. Itakos rezultatams neturi ir projekto vadovo
amzius (p-0,843, r- -0,420. Zemas apibréztumas labiausiai pasireiskia gamybos sektoriuje, aukstesnio

apibréztumo projektai stipresnj rys$j turi su paslaugy sektoriumi.

4.2. Psichologinio atsparumo Kriteriju reik§mingumo analizé

Psichologinj atsparumg mokslinéje literatiiroje galima jvardinti kaip daugialype konstrukcija, kuri
apima tam tikras asmenines zmogiskasias savybes. Tyrimo metu ekspertai — projekty vadovai —
remdamiesi savo asmenine projekty valdymo patirtimi esant zemam apibréztumui turéjo jvertinti, kurie
psichologinio atsparumo veiksniai buvo reikSmingiausi. Apklaustieji jvertino ir svarbiausias savybes,
buidingas projekty vadovui. Atlikus AHP tyrimo rezultaty analiz¢ buvo sudarytos agreguotos eksperty
porinio palyginimo matricos visiems kriterijams: teisingumui, i$minciai ir Ziniai, drgsai, santirumui,
zmogiskumui bei trancendencijai. Galiausiai sudaryta bendra agreguota eksperty porinio palyginimo
matrica visiems Kriterijams.

Atlikus teisingumo veiksniy vertiimg, gauta tokia agreguota eksperty porinio palyginimo
(teisingumo) matrica (zr. 9 pav.) Gauti Sie eksperty vertinimg aprasantys rodikliai: didziausia eksperty

nuomoniy palyginimo matricos tikriné reik§mé = 3,133; eksperty nuomoniy suderinamumo lygis CR =
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0,09. Sudaryta agreguota eksperty porinio palyginimo matrica pateikta paveikslu Nr. 9 Atvaizdavimo
patogumui veiksniai buvo paZyméti atitinkamomis abécelés raidémis, t.y.: sgziningumas — F,

isipareigojimy pripazinimas — G, kontrolés riby pripazinimas — E.

L . o
1 2 3
E 1 1 1/2 1/5
F 2 217 1 1/3
G 3 5 6/7 33/7 1

9 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (teisingumo) matrica

Pastebima, kad labiausiai pakrypes eksperty nuomoniy matricos tikrinis vektorius nuo idealios
matricos tikrinio vektoriaus téra nukrypes maziau nei 10 proc., o tai rodo, jog eksperty nuomongs skiriasi
tik veiksniy stiprio nustatyme, bet ne jy rangavime. Toks gana aukstas eksperty nuomoniy
suderinamumas rodo, jog ekspertai atsakingai atsaké j anketos klausimus ir jy atsakymai nuo
matematiskai auksciausio galimo atitikimo skiriasi tik 9 %. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, jog eksperty
vertinimai yra patikimi, o tolimesni skai¢iavimai yra prasmingi.

Teisingumas teoriSkai apibréziamas kaip geb¢jimas su visais elgtis lygiai ir vienodai, kuriam
priskiriamos savybés buvo jvertintos tyrimo metu. Lentele Nr. 6 atspindi, kad jsipareigojimy
pripazinimas (0,67) yra labiausiai reikSmingas apibréZziant teisinguma praktikoje. Sgziningumas gali baiti
vertinamas kaip reikSmingas (0,22). Kontrolés riby pripazinimas (0,12), respondenty vertinimu, yra
maziausiai reikSmingas apibréziant teisingumg. Remiantis teorine medziaga ir tyrimo duomenimis,
darytina iSvada, kad projekty vadovas neturédamas visos reikiamos informacijos ir veiklos riby turi
koordinuoti savo komandos veikla, paskirti uZzduotis ir preliminarius tikslus. Tai atspindi Zemg aplinkos

apibréztuma bei atspindi patyrusio ir lyderio savybes turincio projekty vadovo poreiki.

6 lentele. Teisingumo veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius Eilés vieta
Kontrolés riby pripazinimas 0,12 3
Saziningumas 0,22 2
Isipareigojimy pripazinimas 0,67 1

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus
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Kitaip nei teorinéje darbo analizéje, tyrimas atskleidé, kad kontrolés riby pripazinimas tampa
svarbiausiu veiksniu vertinant teisingumg. SgZiningumas tampa antru veiksniu pagal svarbg, kuris
teoriSkai buvo isskirtas kaip svarbiausias. Kontrolés riby pripazinimas, kaip svarbiausias galéjo i$siskirti
del to, kad Zemo apibréZtumo situacijose tenka daug bendrauti su aukstesnio lygio vadovais, o btent Sis
veiksnys yra ypatingai svarbus.

Agreguota eksperty porinio palyginimo ziniy ir iSminties matrica (zr. 10 pav.), gauti Sie rodikliai:
didziausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reikSmé = 5,159; eksperty nuomoniy
suderinamumo lygis CR = 0,04. Sudaryta agreguota eksperty porinio palyginimo matrica pateikta
paveikslu Nr. 10. Atvaizdavimo patogumui veiksniai buvo pazyméti atitinkamomis abécélés raidémis,
t.y.: karybiskumas — G, smalsumas — H, prisitaikymas prie poky¢iy — J, kantrumas — K, neigiamo

poveikio tolerancija — L.

(U] I - 4 —

1 2 3 4 5
G 1 1 42/7 1 3 1
H 2 1/4 1 1/4 1/3 1/3
J 3 1 42/[7 1 3 2217
K 4 1/3 3 1/3 1 4/9
L 5 1 32/7 3/7 22/7 1

10 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (zinios ir iSmintis) matrica
Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Remiantis 10 paveikslo duomenimis labiausiai pakrypes eksperty nuomoniy matricos tikrinis
vektorius nuo idealios matricos tikrinio vektoriaus téra nukrypes maziau nei 4 proc., o tai rodo, jog
eksperty nuomonés sutampa. Sis eksperty nuomoniy suderinamumas rodo, jog ekspertai atsakingai
atsakeé j anketos klausimus ir jy atsakymai nuo matematiSkai auk$¢iausio galimo atitikimo skiriasi tik 4
%.

Psichologinio atsparumo kriterijus iSmintis ir zZinios apibréZiamas kaip kiirybiSkumo, smalsumo,
ir atvirumo visuma. Apklaustyjy projekty vadovy vertinimu (lentelé Nr. 7), prisitaikymas prie pokyciy
(0,35) yra labiausiai reikSmingas iSminties ir ziniy veiksnys. Kirybiskumas (0,27) jvertintas kaip
reikSmingas, o neigiamo poveikio tolerancija (0,22) vertinama kaip maziau reikSminga. Smalsumas
(0,06) ir kantrumas (0,11) tyrimo duomenimis yra maziausiai reikSmingi psichologinio atsparumo
veiksniai s€kmingo projekto jgyvendinimui Zemo apibréZtumo salygomis. Kiirybiskumas, apibréZiamas
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kaip inovatyvus ir produktyvus mastymas, sietinas su prisitaikymu prie poky¢iy, kadangi besikeicianti
aplinka reikalauja naujy sprendimy ir produkty. Besikei¢ianti aplinka taip pat negali buti laikytina
auksto apibréztumo, todél projekty vadovai Siuos veiksnius jvertino kaip esminius s€¢kmingam projektui

igyvendinti.

7 lentelé. Ziniy ir iSminties veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius ~ Eilés vieta
Smalsumas 0,051 5
Kantrumas 0,094 4
Neigiamo poveikio tolerancija 0,233 3
Kirybiskumas 0,274 2
Prisitaikymas prie pokyciy 0,346 1

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Agreguotoje eksperty porinio palyginimo matricoje (zr. 11 pav.) raidémis pazyméti Sie veiksniai
t.y.: autentiSkumas —A, narsumas — B, atkaklumas — C, uzsidegimas — D ir optimizmas — E. Pagal
agreguota eksperty porinio palyginimo drasos matrica, gauti rodikliai: didziausia eksperty nuomoniy

palyginimo matricos tikriné reiksmé = 5,121; eksperty nuomoniy suderinamumo lygis CR = 0,03.

< m o 0 L

1 2 3 4 5
A 1 1 21/7 2 6/7 1/2 1/3
B 2 1/2 1 3 1/2 1/3
C 3 1/3 1/3 1 1/5 1/7
D 4 2 227 53/7 1 1/3
E 5 2 6/7 2 6/7 6 5/7 2 6/7 1

11 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (drgsos) matrica

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Eksperty nuomonés rodo, kad tarp matematiskai auks¢iausio galimo atitikimo vektoriaus ir skiriasi
3 %. Atsizvelgiant | tai, galima teigti, jog eksperty vertinimai yra patikimi, 0 tolimesni skai¢iavimai yra
prasmingi. Atsakymai nuo matematiskai auks¢iausio galimo atitikimo skiriasi tik 0,08 arba 8 %, todél
tikslinga duomenis interpretuoti bei juos analizuoti toliau.

Tyrimo metu buvo vertinamas ir drgsos veiksniy reikSmingumas (zr. 8 lentel¢). Gauti rezultatai
parodé, kad savo grupéje optimizmas (0,33) yra labiausiai reikSmingas veiksnys Zemo apibréztumo
aplinkoje. Uzsidegimas (0,28) vertinamas kaip reikSmingas. Maziau reikSmingi autentiSkumas (0,21) ir
narsumas (0,12). Maziausiai reikSmingas, respondenty vertinimu, yra atkaklumas (0,06). Vertinant
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gautus rezultatus, darytina iSvada, kad asmeninés projekty savybés — uzsidegimas ir optimizmas —
laikytini sékmingo projekto veiksniais. Pabréztinas yra atkaklumo (0,06) vertinimas, kadangi projekty
vadovai §io veiksnio nelaiko reik§mingu s¢kmingai jgyvendinant projekta zemo apibréztumo aplinkoje.
Esant tokiam veiksniy vertinimui iSrySkéja projekty vadovo optimizmas, kitaip tariant tikéjimas
s¢kmingu projekto jgyvendinimo esant zemam apibréztumui, kai néra jokio siekiamo i$ anksto nustatyto

standarto.

8 lentelé. Drasos veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius \];:ii;f;
Atkaklumas 0.06 5
Narsumas 0,12 4
AutentiSkumas 0,21 3
Uzsidegimas 0,28 2
Optimizmas 0,33 1

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Paveiksle Nr. 12 abécé¢lés raidémis pazyméti veiksniai: savireguliacija — L, kuklumas — B,
apdairumas — V, atleidimas — S. Pagal agreguotg eksperty porinio palyginimo drasos matrica, gauti
rodikliai: didziausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reikSmé = 4,187; eksperty

nuomoniy suderinamumo lygis CR = 0,07.

| m > %)
1 2 3 4
L 1 1 4 3 7
2 217 1 3/4 36/7
\% 3 3/8 14/7 1 3417
S 4 1/6 217 2/7 1

12 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (santiirumo) matrica
Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus
Nuomoniy suderinamumas skiriasi tik 7%, todél tikslinga duomenis interpretuoti bei juos
analizuoti toliau. Atlikus skaiC¢iavimus (lentelé Nr. 9), savireguliacija (0,55) vertinama Kkaip
reikSmingiausias santtirumo veiksnys. Sekantis, ta¢iau maziau reik§Smingas yra apdairumas (0,22), toks

vertinimas atspindi projekty vadovo suvokima, jog aplinkos nezinomieji gali lemti klaidingy sprendimy
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galimybe, kuriy pasekmés atsispindés paskutiniuose projekto jgyvendinimo etapuose ar tik galutinai
jgyvendinus projekta. MaZiausiai reik§mingas — atleidimas (0,06). Zemo apibréztumo situacijos
dazniausiai neturi aiSkiy riby ir precedentiniy pavyzdziy, todel galima daryti iSvada, kad toks Sios
veiksnio vertinimas yra d¢l to, jog daromos klaidos yra labiau toleruotinos ar net maziau pastebimos.

Veiksnys — kuklumas (0,17) — vertinamas kaip vidutini$kai reik§mingas.

9 lentelé. Santtirumo veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius \];:ii;f;
Savireguliacija 0,55 1
Kuklumas 0,17 3
Apdairumas 0,22 2
Atleidimas 0,06 4

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Paveiksle Nr. 14 abécélés raidémis pazyméti veiksniai: meilé — S, socialinis intelektas — F,
atkaklumas — G, kontrolés jausmas — K ir gerumas — X. Gauti rodikliai: didziausia eksperty nuomoniy

palyginimo matricos tikriné reik§mé = 5,343; eksperty nuomoniy suderinamumo lygis CR = 0,08.

wn L O 4 X

1 2 3 4 5
S 1 1 1/2 2/5 4/5 2217
F 2 21/7 1 3 32/7 8
G 3 2 5/7 1/3 1 2 3/7 7 6/7
K 4 13/7 1/3 4/9 1 5
X 5 1/4 1/7 1/7 1/4 1

13 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (Zmogiskumo) matrica
Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Pagal gautus rezultatus matoma vektoriaus ir matricos tikrino vektoriaus nuokrypis yra tik 0,8.
Nuomoniy suderinamumas 7%. Sis eksperty nuomoniy suderinamumas rodo, jog ekspertai nevienodai
atsaké ] anketos klausimus ir jy atsakymai skiriasi. Taciau bendras suderinamumas duomenims
interpretuoti yra tinkamas.

Pateikiami kriterijaus veiksniai jvertinti gana laipsniSkai. Labiausiai reikSmingu laikomas
socialinis intelektas (0,42). Maziausiai reik§mingas — meilé (0,04). Vidutiniskai reikSmingais i$skiriami
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kantrybé (0,27), kontrolés jausmas (0,15) bei gerumas (0,12). Galima daryti prielaidg, kad socialinis
intelektas iSrySkeja del lyderystés bruozy reikSmingumo buriant komanda, kuri jgyvendina projekta
zemo apibréztumo salygomis.

10 lentele. Zmogiskumo veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius \];:ii;f_;
Meilé 0,04 5
Gerumas 0,12 4
Kontrolés jausmas 0,15 3
Kantrybé 0,27 2
Socialinis intelektas 0,42 1

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Paveiksle Nr. 14 abécélés raidémis pazyméti veiksnial: vertinimas— R, dékingumas — Z, viltis — P,
humoras — V ir religingumas — K. Gauti rodikliai: didZiausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos

tikriné reik§mé = 5,294; eksperty nuomoniy suderinamumo lygis CR = 0,07.

14 N o e x
1 2 3 4 5
R 1 1 1/4 2/9 1/4 23/7
4 2 4 1 2 1/4 4
P 3 172 1/2 1 1/4 3
\Y 4 4.2[7 4.2[7 36/7 1 5
K 5 4/9 1/3 1/3 1/4 1

14 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (trancendencijos) matrica
Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Pagal gautus rezultatus matoma, kad tarp matematisSkai auksSciausio galimo atitikimo vektoriaus ir
matricos tikrino vektoriaus nuokrypis yra tik 0,7. Nuomoniy suderinamumas 7%. Sis eksperty nuomoniy
suderinamumas rodo, jog ekspertai nevienodai atsaké j anketos klausimus ir rinkosi skirtingus
prioritetus. Jy atsakymai nuo matematiskai auksciausio galimo atitikimo skiriasi 7 %.

Transcendencijos veiksniy vertinime iSskiriamas humoras (0,48) kaip labiausiai reikSmingas
veiksnys. Dékingumas (0,24) vertinamas maziau, taciau taip pat reikSmingas. Maziausiai reikSmingas —

religingumas (0,06). Vidutiniskai reik§mingi veiksniai — viltis (0,11) ir vertinimas (0,08).

11 lentelé. Trancendencijos veiksniy svoriai
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Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Veiksnys

Religingumas
Vertinimas
Viltis
Dékingumas

Humoras

Normalizuotas tikrinis vektorius

0,06
0,08
0,11
0,24
0,48

Eilés
vieta

5

4
3
2
1

Apibendrinus atlikta kriterijy veiksniy analiz¢, galima iSskirti kiekvienoje grup¢je aiskiai

apibréZiama veiksnj ir priskirti jj reikSmingiausiy grupei. [sipareigojimy pripaZinimas, prisitaikymas

prie poky¢iy, optimizmas, savireguliacija, socialinis intelektas ir humoras — i§ visy psichologinio

atsparumo veiksniy, tyrimo metu i$skirti kaip reikSmingiausi projekty vadovui jgyvendinant projekta

zemo apibréZtumo salygomis. Teorija apibréZia, jog psichologinj atsparuma minimaliai sudaro bent trys

veiksniai. Kadangi atliekant tyrimg projekty vadovai turi skirtingy sékmingy projekty, aplinky ir

apibréztumo patirties, todel laikytina, kad 1§ Sios i$skirtos grupés bent trys savybés buvo reikSmingos

jgyvendinant jvairius projektus.

Galiausiai paveiksle Nr. 15 abécélés raidémis pazyméti veiksniai: teisingumas - J, drasa — K,

santirumas — L, trancendencija — M, ZmogiSkumas — N ir zinios ir iSmintis — O. Gauti rodikliai:

didZziausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reik§mé = 6,215, eksperty nuomoniy

suderinamumo lygis CR = 0,03.

J 1
K
L
M 4
N 5
0] 6

1/3
1/5

1/3

1/5

1

1
1/2

1/3

1/5

32/7

6

1/2

3

6

1/3
1/6

1/3

1/6

1

15 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo (visy kriterijy) matrica

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Labiausiai pakrypes eksperty nuomoniy matricos tikrinis vektorius nuo idealios matricos tikrinio

vektoriaus téra nukrypgs maziau nei 3 proc., o tai rodo, jog eksperty nuomonés skiriasi tik veiksniy

stiprio nustatyme, bet ne jy rangavime. Toks gana aukstas eksperty nuomoniy suderinamumas rodo, jog
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ekspertai atsakingai atsaké j anketos klausimus ir jy atsakymai nuo matematiskai auks¢iausio galimo
atitikimo skiriasi tik 3 %. Atsizvelgiant | tai, galima teigti, jog eksperty vertinimai yra patikimi, o
tolimesni skai¢iavimai yra prasmingi.

Tyrimo metu buvo vertinami kriterijai ir palyginti tarpusavyje. Gauti rezultatai atskleide, kad
kriterijus Zinios ir ismintis (0,34) jvertintas kaip reikSmingiausias projekty vadovui. Kriterijus
teisingumas (0,30) jvertintas kaip antras pagal reikSmingumg. Maziausiai reik§mingu jvertinta
zmogiskumas (0,03). Vidutiniskai rekSmingais jvertinti — drasa (0,15), santirumas (0,06),

trancendencija (0,19).

12 lentelé. Bendri visy grupiy veiksniy svoriai

Veiksnys Normalizuotas tikrinis vektorius \];:ii;f;
Zmogiskumas 0,06 6
Santiirumas 0,06 5
Trancendencija 0,09 4
Drasa 0,15 3
Teisingumas 0,30 2
Zinios ir i$mintis 0,34 1

Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Palyginus reikSmingiausius savo grupéje veiksnius (lentelés Nr. 6-12) ir jvertinus reikSmingiausius
kriterijus (zr. 3 priedas), galima teigti, kad psichologinio atsparumo kriterijaus — tesingumo — veiksnys
— jsipareigojimy pripazinimas — i$skiriamas kaip esminis veiksnys jgyvendinant projektus Zzemo
apibréztumo salygomis. Teoriskai $is veiksnys priskiriamas kognityviniy veiksniy grupei. Reitinguojant
pagal reikSminguma antrasis veiksnys — savireguliacija. Tarp penkiy reikSmingiausiy veiksniy taip pat
priskiriamas humoras, socialinis intelektas bei prisitaikymas prie pokyciy. Maziausi reikSmingi i$
iSnagrinéty psichologiniy veiksniy yra atkaklumas, atleidimas, religingumas, smalsumas bei meilé.
Isskirti veiksniai padeda suformuoti projekty vadovo gebancio sékmingai jgyvendinti projektus zemo

apibréztumo situacijose asmenybe.

Empyrinio tyrimo apibendrinimas

Taigi, apibendrinus empyrinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad metodologinéje darbo dalyje
iSkelta prielaida, kad psichologinis atsparumas svarbiausias kriterijus jgyvendinant projektus Zzemo
apibréztumo salygomis, galima laikyti pasitvirtinusia. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad nei amzius, nei
darbo patirtis projekto sékmei tokiomis aplinkybémis jtakos neturi. Tai taip pat patvirtina ir teorinés

dalies analizéje iSskirtg pastebéjima, kad tik psichologiskai atsparus vadovas, esant Zemo apibréztumo

52



salygoms gali pasitelkti kitus savo geb&jimus bei Zinias ir racionaliai bei teisingai priimti sprendimg, kad
projektas biity sékmingas.

Atlikus tyrimg galima iSskirti psichologinio atsparumo veiksniy hierarching struktiirg, kuri
atskleidzia svarbiausias veiksniy kategorijas ir iSreitinguoja veiksnius nuo svarbiausio iki maziausiai

svarbaus (zr. 17 pav.).

| Psichologinio atsparumo verksniai

i‘:ﬁ;stl]: Teisingumes Drasa Trancendencija Santiramas Zmogitkumas

Prisitaikymas prie Isipareigojimy Optimizmas Humoras Savireguliacija Socialinis intelektas
pokyéiu pripazinimas
Kirybiskumas Saziningumas Uzsidegimas Dékingumas Apdairumas Kantrumas
Neigiamo poveikio  |Kontrolés riby Autentiskumas Viltis Kuklumas Kontrolés jausmas
tolerancija pripazinimas
Kantrumas Narsumas Vertinimas Atleidumas Gerumas
Smalsumas Atkaklumas Religingumas Meilé

Labai aukstas Aukstas Vidutinis | Zemas | Labai Zemas

| Sekmingai jgyvendinti projektal Zemo apibréztumo salygomis |

16 pav. Psichologinio atsparumo veiksniy hierarchiné struktura
Sudaryta autoriaus pagal gautus tyrimo rezultatus

Remiantis 16 paveiksle pateikta psichologinio atsparumo veiksniy hierarchija galime matyti

nuoseklius psichologinio atsparumo veiksniy prioritetus pasirenkant projekty vadova.
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ISVADOS

1. Teorin¢ darbo analizé¢ atskleidé, kad psichologinis atsparumas — tai sudétingas konstruktas,
kuris neturi aiSkiy ir konkreciy veiksniy. DaZniausiai psichologinio atsparumo veiksniai iSryskéja tik
tam tikroje situacijoje, taCiau projekty jgyvendinimo atzvilgiu Sie veiksniai yra butini. Lyderiai pasizymi
dideliu psichologiniu atsparumu, o tai padeda jiems tinkamai iSnaudoti kitus savo gebéjimus, stiprigsias
sritis ir priimti geriausius sprendimus. ISnagrinétos mokslinés literatiiros pagrindu galima isskirti Sias
psichologiniy atsparumo veiksniy, biitiniausiy projekty vadovui, grupes: teisingumas, iSmintis, drasa,
zmogiskumas, santirumas bei trancendencija. Teisingumui priskiriami sgzZiningumo, jsipareigojimy
pripazinimo bei kontrolés jausmo veiksniai. ISmintj ir Zinias atskleidZia kiirybiSkumas, smalsumas,
atvirumas bei prisitaikymas prie poky¢iy. Drasa galima vertinti per vadovo autentiSkuma, narsuma,
atkakluma, uzsidegima bei optimizma. Zmogiskumui priskiriamos meilé, gerumas, socialinis intelektas,
kontrolés jausmas bei kantrybé. Santirumas — atleidimas, kuklumas, apdairumas bei savireguliacija.
Trancendencija apibrézia vertinimo, dékingumo, vilties, humoro bei religingumo veiksnius. Literattros
analizés metu atskleista, kad psichologinio atsparumo atzvilgiu Sie veiksniai tarpusavyje tiesiogiai
nesusije. Moksliné literatiira taip pat atskleidé, kad psichologinis atsparumas gali biti iSugdomas,
tobulinimas bei stiprinamas.

2. ISnagrinéta moksliné literatlira parodé sudétinga aplinkos apibréztumo sandarg bei padéjo
i§skirti pagrindinius vertinimo kintamuosius. Aplinkos apibréztumas priklauso nuo aplinkos pokyciy
greicio ir kompleksiskumo. Kuo greitis didesnis, o situacijos turi daugiau klausimy nei atsakymy, tuo
sudétingesné tampa situacija. Tokia situacija dazniausiai biina nezinoma, nauja, todél sunku surasti jos
atitikmeny ieSkant sprendimy. Moksliné literatiira atskleidé, kad néra konkreciy kintamuyjy, kuriuos
galima vertinti nustatant aplinkos apibréztumo lygj. Remiantis iSnagrinétais saltiniais, norint kuo tiksliau
jvertinti aplinkos apibréZztuma, tikslinga vertinti tick problemos sudétinguma, tiek turimg informacija,
laikg, zmogiskuosius iSteklius, gebéjimus bei aplinkg. Bendras Siy kintamyjy vertinimas padés tiksliau
nustatyti aplinkos apibréztumo lygi, kuris atsirado dél iskilusios problemos. Taigi, aplinkos apibréztuma
galima jvardinti kaip vykstanciy pokyc¢iy visuma, kuriy pasekmés dazniausiai siejamos su projekto
igyvendinimo sutrigdymu.

3. Literatairos analizé atskleidé, kad néra konkreciy kriterijy projekto sékmei vertinti. Kriterijus
tikslinga 1$skirti vertinant kiekvieng projekto s€kme individuliai, pagal tai, kiek 18kelty tiksly atitiko tam
tikrus projekto parametrus. Nagrinéjamos temos atzvilgiu projekto sékmes kriterijai siejami su
jgyvendinimo trukme, biudzeto atitikimu, projekto funkcionalumu, vartotojo reikalavimy atitikimu,
tikslo jgyvendinimu, galutinio vartotojo pasitenkinimo, tiekéjy bei kity suinteresuoty Saliy

pasitenkinimu. Siuos i$skirtus sékmés kriterijus galima pritaikyti jvairioms sritims, nes jie atspindi
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pacius pagrindinius projekto parametrus, be kuriy daZniausiai neapsieina né vienas projektas. Tai galima
jvardinti tarsi projekto viding aplinka, kuri daZniausiai biina apsupta kity iSorés veiksniy.

4. Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad Zemo apibréztumo situacijos jgyvendinant projektus néra daznas
reiSkinys. Atliktas tyrimas parodé¢, kad su tokiomis situacijomis daugiau susiduriama gamybos, o ne
paslaugy sektoriuose. Tai patvirtino ir teorinés dalies analizéje pastebéta jzvalga, kad didzioji dalis
moksliniy Saltiniy, kuriuose nagrinéjamos zemo apibréztumo situacijos bei psichologiniai veiksniai yra
atlikti gamybos sektoriuose. Atliktas tyrimas parodé, kad nei patirtis, nei amzius neturi jtakos s€kmingai
igyvendinant projektus. Tai reiSkiasi, kad darbo patirtis bei Zinios néra tokios svarbios jgyvendinant
projektus Zemo apibréztumo situacijose. Siuo atzvilgiu svarbesnis tampa psichologinis atsparumas, kuris
padeda vadovams iSnaudoti savo geb€jimus bei Zinias. Svarbiausia psichologinio atsparumo veiksniy
grupé, kuri padeda sékmingai jgyvendinti projektus zemo apibréztumo salygomis tampa zinios ir
iSmintis, o joms tinkamai pasireiksti reikalingi tokie psichologinio atsparumo veiksniai kaip
prisitaikymas prie poky¢iy, kiirybiskumas bei neigiamo poveikio tolerancija. Sekanti pagal svarba
veiksniy grupé yra teisingumas, kuriam budinga gebéti priimti jsipareigojimus bei sgziningai juos
vykdyti. Tregia veiksniy grupé — drasa. Sioje grupéje svarbiausiais i§skiriami $ie veiksniai: optimizmas,
uzsidegimas bei autentiSkumas. Ketvirtoje vietoje pagal svarba iSskiriama trancendencija, o jei
svarbiausi psichologiniai atsparumo veiksniai - humoras, dékingumas bei viltis. Likusios grupés
veiksniy yra maziau svarbios. Bendrame psichologinio atsparumo veiksniy kontekste atrenkant projekty
vadova, kuriam galbiit teks jgyvendinti projekto Zemo apibréztumo salygomis, reikéty atsizvelgti  Siuos
penkis psichologinio atsparumo veiksnius: jsipareigojimy pripazinimas, savireguliacija, humoras,
socialinis intelektas bei prisitaikymas prie poky¢iy. Tyrimo rezultatai padeda suformuoti projekto

vadovo, gebancio jgyvendinti projektus zemo apibréztumo sglygomis, vaizda.
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SIULYMAI

Imoniy vadovams

1. Imonés vadovams siiiloma vykdant projekty vadovo atranka, vadovautis gautais tyrimo
rezultatais. Jie iSskiria svarbiausius psichologinius veiksnius j kuriuos reikia atsizvelgti pasirenkant
projekto vadova, ypatingai tai aktualu tada, kada ymonei tenka susidurti su jvairiais apibréZtumais.

2. Sitiloma kreipti didesnj démesi i jaunesnius projekty vadovus ir nebijoti jeigu Sie turi mazesng
darbo patirtj. Tyrimas atskleidé, kad projekty vadovo amzius sékmingam projekto jgyvendinimui jtakos
nedaro.

3. Naudotis iSskirtais projekto sékmés bei apibréztumo veiksniais susidariusiai situacijai vertinti.
Tai padéty iSsamiali iSnagrinéti daromas klaidas, jy i§vengti arba pasikartojus zinoti kaip efektyviau jas
Salinti.

Tyréjams
1. Tirti projekto apibréztumo, sékmés bei psichologinio atsparumo veiksnius, nustatyti, jy rysj
tarpusavyje. Tai padéty iSskirti konkrecius bendrus apibréztumo aplinkos, projekto sékmés bei
psichologinio atsparumo veiksnius.

Projekty vadovams

1. Ugdyti ir stiprinti i$skirtus reikSmingiausius psichologinio atsparumo veiksnius, kurie reikalingi

igyvendinant projekta Zemo apibréztumo saglygomis.
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SANTRAUKA

Baigiamuoju darbu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokie psichologinio atsparumo veiksniai tampa reikSmingiausi
s¢kmingai jgyvendinant projektus zemo apibréztumo salygomis. Tiek Lietuvos, tiek uzsienio tyrimuose néra tyrimy, kurie
blity nagringja visus tris aspektus: psichologinj atsparumg, sékminga projekto ir zZemo apibréZztumo situacija. Temos
aktualumas grindziamas tuo, kad Siandieninémis sglygomis jmonés jgyvendinancios jvairius projektus susiduria su vis
daugiau veiksniy, kurie mazina aplinkos apibréztuma. Projekto vadovas tampa jungiancia grandimi tarp problemos, kuria
sukelia Zemo apibréztumo aplinka ir projekto. Jo sprendimai tampa svarbiis, nuo jy priklauso projekto sekmé. Siame darbe
buvo iskeltas probleminis klausimas: kokie psichologinio atsparumo veiksniai reikSmingiausi sékmingam projekto
igyvendinimui Zemo apibréztumo situacijose?. Siekiant atsakyti j iSkelta klausimg buvo iskeltas tikslas: jvertinti projekty
vadovui reik§mingiausius psichologinio atsparumo veiksnius, padéjusius sékmingai jgyvendinti projekta esant Zemo
apibréztumo situacijai. Tikslui pasiekti iskelti keturi uzdaviniai: 1. apibrézti psichologinio atsparumo sampratos turinj ir
reik§me vadovavimui, i$skiriant svarbiausius psichologinio atsparumo veiksnius; 2. aptarti aplinkos apibréztumo koncepcija,
nustatant apibréztumo vertinimo kintamuosius; 3. iSnagrinéti sékmingam projektui biidingus bruozus, i$skiriant pagrindinius
vertinimo Kriterijus; 4. istirti vadovy psichologinio atsparumo reik§me sékmingam projekty jgyvendinimui neapibréztose
situacijose. Jgyvendinant tikslag darbe naudojami Sie metodai: mokslinés literatiiros analizé, $altiniy ir duomeny analizé,
kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — ekspertiné anketiné apklausa.

Tyrimas atskleidé¢, kad projekto seékmei pasiekti esant Zemo apibréztumo salygoms neturi jtakos nei projekto vadovo

amzius nei jo darbo patirtis. Tyrimas parodé, kad psichologiskai atspartis vadovai, kuriems pavyko jgyvendinti projektus
zemo apibréztumo salygomis sutaria dél veiksniy pasirinkimo svarbos, skiriasi tik jy reikSmingumas. Didziausias démesys
tenka Ziniy ir iSminties, teisingumo bei veiksniy grupéms. Bendrai tyrimas atskleidé, kad vadovas, tokiose situacijose, turi
pasizyméti Siais pagrindiniais psichologinio atsparumo veiksniais: jsipareigojimy pripazinimas, savireguliacija, humoras,
socialinis intelektas bei prisitaikymas prie pokyc¢iy. Tyrimo rezultatai patvirtino psichologinio atsparumo biiting jgyvendinant
projektus Zemo apibréztumo salygomis.
Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, 2 teoriniai skyriai, 1 metodologinis bei 1 tyrimo rezultaty skyriai, iSvados,
rekomendacijos, literatliros saraSas ir priedai. Darbe yra 12 lenteliy ir 16 paveiksly. Pirmajame ir antrame skyriuose
pateikiama projekto vadovo vaidmens, psichologiniy atsparumo veiksniy, apibréztumo bei projekto sékmés samprata,
reik§mé, nauda, kriterijai. Tre¢iame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, ketvirtame skyriuje analizuojami tyrimo metu
gauti duomenys. Atlikus tyrimo duomeny analize pateikiamo iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai Zodziai: psichologinio atsparumas, psichologinio atsparumo veiksniai, Zemas apibréztumas, projekto seékmes.
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SUMMARY

The aim of this work was to find out which factors of psychological resilience are most important during
implementation of projects in low certainty conditions. In both Lithuanian and foreign studies there are no examples of studies
that examine all three aspects: psychological resilience, successful projects and undefined situations. The relevance of the
topic is based on the fact that today companies that are implementing various projects are facing more and more factors that
reduce the certainty of the environment. Project manager becomes the link between the challenge presented by low certainty
situation and the project itself. His decisions become even more important because projects success depends on them. This
work raises a question: which psychological resilience factors are most important for successful implementation of projects
in low certainty situations. In order to answer this question, aim of this study has risen — to assess the most important factors
of psychological resilience for the project manager which have helped to successfully implement the project when situation
is uncertain. To achieve this aim four tasks have been set: 1. To define the content and significance of the concept of
psychological resilience in leadership while distinguishing most important factors of psychological resilience. 2. To discuss
the concept environmental certainty by defining variables for determining certainty. 3. To examine characteristics of a
successful project, highlighting the main evaluation criteria. 4. To study the importance of psychological resilience of project
managers for successful implementation of projects in uncertain situations. The methods for achieving studies aim were
analysis of scientific literature, analysis of sources and data, questionnaire survey and expert questionnaire survey.

The study revealed that success of a project in in low certainty conditions is not affected by either age of the project

manager or his work experience. Study showed that psychologically resilient managers who successfully implemented
projects in low certainty situations agree on the importance of choice of factors, only their significance differs. Highest focus
tends to be on knowledge, wisdom and justice groups. In general study revealed that a successful project manager in these
situations has to have these resilience qualities — recognition of responsibilities, self-regulation, humor, social intelligence
and has to be able to adapt to change. Results of the study confirmed importance of psychological resilience when
implementing projects in low certainty situations.
Study structure consists of introduction, two chapters on theory, one methodological chapter, one chapter on results of the
study, conclusions, recommendations, references and appendixes. Work contains 12 tables and 16 figures. First and second
chapters present the concept, meaning and criteria of the role of the project manager, psychological resilience factors, defines
certainty and a successful project. Third chapter shows research methodology, fourth chapter reveals analysis of data obtained
during research. After analysis of research data conclusions and recommendations are presented.

Keywords: psychological resilience. Psychological resilience factors, low certainty, project success.
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PRIEDAI

1 priedas

Anketiné apklausa informantams atrinkti

A§ esu Martynas, Mykolo Romerio universiteto studentas. Siuo metu rasau baigiamajj magistro
darba apie psichologinj atsparumg jgyvendinant projektus Zemo apibréztumo situacijose. Apklausos
tikslas — issiaiskinti, kokios charakteristikos sieja sékmingai jgyvendintus projektus.

Pasirinkite ir pazyméKite tik viena Jiisy nuomone atitinkantj atsakymo varianta.
1. Jasy amZius?
O 21-25 metai;
O 26-30 mety;
[0 31-35 metai;
0 36-40 mety;
[0 41-45 metai;
[0 46-50 mety;
[0 51-55 metat;
[0 56-60 mety;
O 60 ir daugiau mety.

2. Jusy iSsilavinimas?
O Vidurinis;

[0 Aukstasis koleginis;
O Aukstasis universitetinis;

O Kita.eeeeieeieeeeeeeee, (jrasykite)

3. Kiek mety dirbate projekty vadovo pozicijoje?
O iki 1 mety;

O 2-5 mety;

0 6-10 mety;
O 11-15 mety;
0 1620 mety
0 21 ir daugiau.

4. Sektorius, kuriame dirbate?
O Paslaugy;
0 Gamybos.
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5. Prisiminkite sékmingiausia, Jiisy manymu, jgyvendinta projekta. Ivertinkite projekto
igyvendinimo aplinkybes pasirinkdami viena tinkamiausia varianta.

Aplinkybés Vertinimas
mazas vidutinis didelis labai didelis
Projekto dydis
Jexto &y = O O =
zema vidutiné auksta labai auksta
Projekto svarba
) O O O 0
Galimybé¢ disponuoti zinoma dviprasmiska labai dviprasmiska nezinoma
pilna ir savalaike
informacija priimant O O O O
sprendimus
nepriklausomas mazai priklausomas vidutiniskai stipriai priklausomas

Projekto priklausomybé
nuo kity Saliy (partneriy,

priklausomas

imoniy ir kt.) O | O U
Projekto jgyvendinimo létas pastovus greitas labai greitas
greitis O O O O
iSvestinis naujas naujas rinkoje naujas pasaulyje
Projekto naujumas organizacijoje
U a O U
stabilus nestabilus labai nestabilus chaotiskas
Dinamiskumas
O O O O
bendradarbiaujanti konkurencinga konfliktiska nesuvaldoma
Socialiné aplink
oclalin€ aplinka 0 0O 0 0
Palanki Siek tiek palanki dalinai prieStaringa priestaringa
Politiné aplinka
O | O O
Organizacijos laisva suvarzyta Siek tiek suvarzyta stipriai suvarzyta
priklausomybé nuo kity
(veikianti kaip atskiras
vienetas-laisva, pavaldi
b O O O O

kitai institucijai ir jos
veikla, sprendimams yra

suvarzyta)

Organizaciné struktiira

ploks¢ia (vienas
valdymo lygmuo )

vidutiniSkai auksta

(trijy lygmeny)
valdymo struktiira

auksta
(daugiapakopé)
valdymo struktiira

itin auksta
(daugiapakopé) ir
sudétinga valdymo

struktiira

O

O

O

O

Projekto vadovo
vyraujanti

charakteristika, priimant

sprendimus

drasus, inicijuojantis

darantis jtaka,

neutralus, vykdantis

nemégstantis rizikos,

skatinantis plana kontroliuojantis,
delsiantis
O O d O




6. Ivertinkite 10 Kkriteriju, kurie atitiko, i§ dalies atitiko arba neatitiko Juisy jgyvendinto
rojekto vizijos ir gauty rezultaty.

PLANO IS DALIES
KRITERIJUS NEATITINKA ATITINKA PLANA ATITINKA PLANA

Projekto jgyvendinimo trukmé ] O O
Biudzeto atitikimas O O O
Projekto funkcionalumas O O O
Vartotojo reikalavimai O O O
Tikslo jgyvendinimas O O O
Klienty pasitenkinimas O | O
Projekto komandos pasitenkinimas O O O
Galutinio vartotojo pasitenkinimas

. O O |
projekto produktu ar paslauga
Tiekéjy pasitenkinimas O O O
Kity suinteresuotyjy Saliy 0 O 0
pasitenkinimas

7. Kiek tokiy projekty, kurie atitiko Jiuisy jvertintas projekto aplinkybes (dydj, svarba,
galimybe disponuoti pilna ir savalaike informacija priimant sprendimus, projekto jgyvendinimo greitj,
naujuma, dinamiskuma, socialines, politines aplinkas ir kt.) bei projekto igyvendinimo Kkriterijus
(trukme, biudzeta, funkcionalumag, tiksla, vartotojy reikalavimus, klienty pasitenkinimg ir kt.),
realizavote savo darbo praktikoje?

O1;

O 2,
O3
O 4,
O 5;
00 5 ir daugiau.

Dékoju uz atsakymus!

68



Anketa ekspertams

2 priedas

Remiantis Jusy patirtimi prasau palyginti psichologiniy veiksniy (A, B) dalyvaujanciy

igyvendinant projektus Zemo apibréZztumo situacijose svarbg svarba.

« Jei veiksnys A svarbesnis uz veiksnj B, toliau jvertinkite A veiksnio svarbg B veiksnio atzvilgiu,
kai 9 reiskia absoliuciai svarbesnis, 7 — labai stipriai svarbesnis, 5 — stipriai svarbesnis, 3 — vidutiniskai

svarbesnis, 1 — lygiaverc¢iai svarbus (8, 6, 4, 2 — tarpinés vertés).

« Jei manote, kad abu veiksniai vienodai svarbis, zymékite “LygiaverCiai svarbiis veiksniai” ir
eikite prie kitos poros palyginimo.

1. Prasau palyginkite ir jvertinkite veiksnius susijusius su 1) teisingumu, 2) iSmintimi ir Ziniomis,
3)drgsa, 4) zmogiskumu, 5) santiirumu, 6) trancendencija.

1. TEISINGUMAS

Kuris veiksnys svarbesnis?

Kiek svarbesnis?

2 k= -
C © : ] .cE o
X ;§ 2 ,% ‘S S 5
2 ° ¢ £ c > 2
A Veiksnys B Veiksnys 2 52 =i = % E
a 2 S Z S e
g gl - .
[+ v
>
@ 1 2 3 4 5 67819
Saziningumas Isipareigojimy AC arB O 0 0 0 O O 0 O Ol o
pripazinimas
Saziningumas Kontrolésriby | Al arB
pripazinimas O O O O O | o|o|o|0o
Isipareigojimy Kontrolésriby | Al arB [ 0 O O O O 0 0 O 0
pripaZinimas pripaZinimas
2. ISMINTIS IR ZINIOS
Kuris veiksnys svarbesnis? Kiek svarbesnis?
2 g —
c ‘s = = © o=
2 ;§ - 3% ‘S S 5
e o9 = c =~ 2
) . > = o «w —
A Veiksnys B Veiksnys ) E @ = = = S
g =5 = 2 <
o - = > .|
— >
] v
>
@ 1 2 3 4 5 6|7 | 8109
Kirybiskumas Smalsumas Al aaBO O O O O O O O O O
Kirybiskumas Prisitaikymas prie Al arB 0 0 0 0 0 Olololo
pokyc¢iy
Kirybiskumas Kantrumas Al arB[ U O O O | o|4g|o|d
Kirybiskumas Neigiamo
poveikio Al aBO O a a d O o|(o|o| o
tolerancija
Smalsumas Pr|5|ta|kynvw.as P A arB I 0 0O 0O O O olololo
pokyc¢iy
Smalsumas Kantrumas AO arBO O O O O O o | 0O O O
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Smalsumas Neigiamo
poveikio A arBO U O U O O Oo|4d|o|d
tolerancija
Pr!5|ta|ky[r)as Kantrumas AC] arB I 0 0O 0O 0 0 ololol o
prie pokyciy
Prisitaikymas Neigiamo
prie poky¢iy poveikio ADaBO | O | O |0 |Oo|Oo|o|O|OolO
tolerancija
Kantrumas Neigiamo
poveikio Al arB[O U O O O | o|4g|o|d
tolerancija
3. DRASA
Kuris veiksnys svarbesnis? Kiek svarbesnis?
n ‘=
= i T 3 =
2 Sy = — < S
= P Xz © Z )g
> SIS = s 5 =
. - 17 < w» N — o — 8
A Veiksnys B Veiksnys = e % :E [} -(‘:, 2
3 - > _
= A
g
@ 1 2 3 4 5 | 6|7 |81 9
AutentiSkumas | Narsumas Al aBO| O O O O O o | o O O
AutentiSkumas | Atkaklumas A arBO 0 ] 0 0 O O O n O
AutentiSkumas | Uzsidegimas AOaBO | O O O O O o |0 O O
AutentiSkumas | Optimizmas AOaBO | O O | O O O | d | o O
Narsumas Atkaklumas Al aBO | O O O O O o |0 O O
Narsumas Uzsidegimas AO arBO | O O O O o | O O O
Narsumas Optimizmas AO aBO O O O O O o |0 O O
Atkaklumas Uzsidegimas AO aBO | O O O O O 0 o [ I
Atkaklumas Optimizmas AO aBO | O O O O o | g O
Uzsidegimas Optimizmas Al aBO | O ] O O o | O O
4. ZMOGISKUMAS
Kuris veiksnys svarbesnis? Kiek svarbesnis?
2 g —
c == o [+ o
g 5 2 B = 5 3
= = 5 B2 < =2 2
> S s = b =
i B Veiksnys 24 z 2 E = 'z 3
A Veiksnys = BE 2 7 F 2
< = 5 > 3 <
5 A
>
@ 1 3 5 7
5 Meile
Kontroles eile AO aBO O O 0 0 O olololo
jausmas
Kontrolés Gerumas AlDlarBL | o n 0 0O 0 Ol ol o
jausmas
Kontroles _Somallnls Al aBU | 0 0 0 0 ol ol ol o
jausmas intelektas
Kontrolés Kantrumas ADlarBL | o 0 0 O 0 Ol ol ol o
jausmas
Meilé Gerumas AdaBO | O O O O a [ A O e A R |
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Meilé Socialinis Al aBO n 0 0O 0O 0 ol ol ol o
intelektas
Meilé Kantrumas Al aBO ] O O O O [ N O
Gerumas Socialinis Al arBO 0 0 0O 0 0 Ol ol ol o
intelektas
Gerumas Kantrumas Al arBO ] O O O O [ I A o O B
Socialinis Kantrumas Al aBO n 0 0 0O 0 Olol ol o
intelektas
5. SANTURUMAS
Kuris veiksnys svarbesnis? Kiek svarbesnis?
2 g —
c .- o [ o
< £ z 2 3 & 5
[ o v = c = =
ik > g > .E o 17 "._;
. w 7 N = . — S
A Veiksnys B Veiksnys = W3 § 75 % 2
S -~ 5 > 3 <
— »
« w
>
@ 1 2 3 4 5 6 | 7] 8 ]9
Atleidimas Kuklumas AOaBO| O O O ] O o|o|a|a
Atleidimas Apdairumas AO aBO | O 0 0 0 o |lU |l ololo
Atleidimas Savireguliacija AOaBO | O O O O I Y O Y i A O
Kuklumas Apdairumas A aBO | O O O | (| o|o|oa|a
Kuklumas Savireguliacija AOaBO | O O O O O O | O O | O
Apdairumas Savireguliacija Al aBO O O O | O Oo|d|o)|Od
6. TRANCENDENCIJA
Kuris veiksnys svarbesnis? Kiek svarbesnis?
(%] ‘=
g 5 B T (s =
R 35 2 &= = S )
T 5% = g = E
: : - z = = 2 S
A Veiksnys B Veiksnys = E{’ 2 TE = E 2
@ =5 S 3 <
= 2
(G w
>
@ 1 2 3 4 5 6 | 7] 8 ]9
Vertinimas Dékingumas Al aBO| O O O O O o | O O | O
Vertinimas Viltis AQJaBO | O | O | o ol o | U|lo|lo|o
Vertinimas Humoras Al aBO | O O O O O O | O O | Od
Vertinimas Religingumas Al aBO | O O O | O [ e B
Dékingumas Viltis Al aBO | O O O | (| o|o|oa)| o
Dékingumas Humoras A aBO | O O O | (| o|o|oa|a
Dékingumas Religingumas AO aBO O O O O O Oo|d|o)|Od
Viltis Humoras AOaBO | O O O | O Oo|d|o)|Od
Viltis Religingumas Al aBO O O O O O Oo|4d|o)| O
Humoras Religingumas Al arBO ] O O O O o | O O | O
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2. Palyginkite ir jvertinkite veiksniy grupes (Teisingumq, iSmintj ir Ziniomis, drgsq, Zmogiskumg,
santiirumq, trancendencijq).

Kuris veiksnys svarbesnis?

Kiek svarbesnis?

2 g -
g 5% G B 5
2 B 2 = = S 3
g o : : & E
i iksnys 2 5 2 E = ‘T E
A Veiksnys B Vei % E’i % E = -cé é
Re) - = > -
- »
' w2
>
@ 1 2 3 4 5 | 6|7 |89
Teisingumas ISmintis ir Zinios AdaBO| O O O | | o | 0|o|0O
Teisingumas Drasa AQJaBO | g | O 0 0 o |l YU lololo
Teisingumas Zmogiskumas AdaBO | O O O O O |o|0O|o|O
Teisingumas Santlirumas Al aBO | O O O O 0 O i I Y
Teisingumas Transcendencija AOaBO | O O O O | 0 O I A
[$mintis ir Drasa AUaBU | o 0 O 0 0 oloO|lol o
Zinios
ISmintis ir Zmogiskumas AO aBO 0 0 O 0 0 0 ] 0 0
7inios
ISmintis ir Santirumas AO aBO 0 0 0 0 0 0 N 0 0
Zinios
ISmintis ir Transcendencija Al arBO 0 O O 0 0O Oolololo
Zinios
Dragsa Zmogiskumas A aBO | O O O a a Oo|0|o|0O
Drasa Santirumas A aBO | O O O O O Oo|d|o)| O
Drasa Transcendencija AOaBO | O O O O a 0 O Y i O Y O
Zmogiskumas | Santirumas A aBO | O O O O Oo|o|0O|o|o
Zmogiskumas | Transcendencija A aBO | O O O O O |(o|0O|o|0o
Santiirumas Transcendencija AOaBO | O O | O O Oo|d|go| O

Dékoju uz atsakymus!
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Veiksnys
Isipareigojimy pripazinimas
Savireguliacija
Humoras
Socialinis intelektas
Prisitaikymas prie poky¢iy
Optimizmas
Uzsidegimas
Kirybiskumas
Kantrybé
Dékingumas
Neigiamo poveikio tolerancija
Saziningumas
Apdairumas
AutentiSkumas
Kuklumas
Kontrolés jausmas
Kontrolés riby pripazinimas
Gerumas
Viltis
Kantrumas
Vertinimas
Atkaklumas
Atleidimas
Religingumas
Smalsumas
Meilé

Bendri veiksniy svoriai

Normalizuotas tikrinis
vektorius

0,67
0,55
0,48
0,42
0,34
0,33
0,28
0,274
0,27
0,24
0,233
0,22
0,22
0,21
0,17
0,15
0,12
0,12
0,11
0,09
0,08
0,06
0,06
0,06
0,05
0,04
Sudaryta darbo autoriaus

Bendras vektorius

0,114
0,094
0,082
0,072
0,059
0,056
0,048
0,047
0,046
0,041
0,040
0,038
0,038
0,036
0,029
0,026
0,020
0,020
0,019
0,016
0,014
0,010
0,010
0,010
0,009
0,007

Eilés vieta

© 00 N oo o B W N P

N NN NN RNDND R R R R B B PRk
o U0 B WN P O © 0 N O 00 W N B O

3 priedas
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4 priedas
Statistiniai skai¢iavimai
(Prieduose pateikiama tik aktuali ir faktus patvirtina informacija, detalesni skaiciavimai gali buti
prireikus pateikti)

Anketos ekspertams atrinkti suderinamumas

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
L3 on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems M of ltems
883 887 12

Koreliacija (AmZius ir sékmé)

Correlations

Vidurkis
Amzius Sekmés
Spearman's rho  Amzius Correlation Coefficient 1,000 ,249
Sig. (2-tailed) . ,230
N 25 25
Sékmeé Correlation Coefficient ,249 1,000
Sig. (2-tailed) ,230 .
N 25 25

Koreliacija (Darbo stazas ir sé¢kmé)

Correlations
Darbo stazas

Vidurkis projekty
Sekmés vadovu
Spearman's  Sékmeé Correlation 1,000 -,042
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,843
N 25 25
Darbo stazas projekty  Correlation -,042 1,000
vadovu Coefficient
Sig. (2-tailed) ,843 :
N 25 25

74



Tarpiniy empirinio tyrimo rezultaty apdorojimo skaic¢iavimy iSklotiné

(1 ekspertas (drasa))

Visy pirma susivedame informacija, kurig gavome i§ eksperty.

Pairwise comparison

mooOwm>

o b W DN

< m @) L
1 2 3 4 5
1,00 4 1 3 1
0,25 1,00 0,2 0,33 0,25
1 5 1,00 3 3
0,33 3 0,33 1,00 0,33
1 4 0,33 3 1,00

Toliau standartizuojame svorius. T.y. kiekvieng koeficientg daliname 1§ bendros sumos.

Standardized matrix

< m (@) a) L
1 2 3 4 5 Svoris
A 1| 0,28 0,24 0,35 0,29 0,18 26,7%
B 2| 0,07 0,06 0,07 0,03 0,04 5.5%
C 3] 0,28 0,29 0,35 0,29 0,54 35%
D 4| 0,09 0,18 0,12 0,10 0,06 10,8%
E 5| 0,28 0,24 0,12 0,29 0,18 22%
Toliau skai¢iuojame Amax, kad galéty apskaiciuoti CR.
Cl and CR worksheet
< m ) @) w
SUMA | Suma/svorio
A 0.27 0.22 0.35 0.33 0.22 1.38 5.19
B 0.07 0.06 0.07 0.04 0.06 0.28 5.14
C 0.27 0.28 0.35 0.33 0.66 1.88 5.36
D 0.09 0.17 0.12 0.11 0.07 0.55 5.09
E 0.27 0.22 0.12 0.33 0.22 1.15 5.22
7\«max 520

CI=(5.20-5)/(5-1)
CR=CI/1.12
CR=0.04

5 priedas

Tokiu principu apskai¢iuojamas kiekvieno eksperto vertinimas ir tuomet rezultatai sumuojami
iSvedamas bendras pasirinkimy vidurkis. Jie pateikiame agreguotose matricose. ISsamessi skai¢iavimai
(kiekvieno eksperto) gali buti pateikiami pagal poreikj.
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