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SANTRAUKA

XXI amziuje projektinés veiklos ir metody naudojimo spektras yra gana platus. Kariuomené —
viena 1§ organizacijy, kurioje projekty vadyba yra pasitelkiama kaip metodika tam tikriems tikslams
pasiekti.

Galime pastebéti, kad Siuolaikinéje Lietuvos Kariuomenéje vyksta nemazai poky¢€iy ir jie
vyksta gana greitai: investuojamos didelés 1éSos | naujy ginkluotés sistemy jsigijima, atlickami
jvairlis stambiis pirkimai krasto gynybos stiprinimui. Taip pat atnaujinama individuali kariy
ekipuote ir ginkluoté, pleciama infrastruktiira, kuri reikalingg kariy treniravimuisi ir tobuléjimui, bei
galiausiai - grjzta prie privalomosios karo tarnybos sistemos. AkivaizdZziai matome, kad
atsizvelgiant | esamag geopoliting situacija, kariuomené tobul¢ja labai sparciai, o pastarasis
tobuléjimas pasireiskia svarbiais ir gana greitai vykstancis pokyciais.

Visi svarbis tikslai, kurie i$Saukia pokycius yra organizacijy strategijy dalis, na, o kalbant
apie organizacijy strategijas, egzistuoja nuomone, kad tik 10 procenty visy strategijy yra
igyvendinama sékmingai. Norint, kad Sis procentas iSaugty, reikia priemoniy, kurios uZztikrinty
s¢kmingg strategijy igyvendinimg. Vis daZniau projektai yra pasitelkiami kaip priemoné
strategijoms jgyvendinti. Taciau, vien tai, kad projektai yra pasirenkami kaip tokia priemon¢, negali
uztikrinti to, kad strategijos bus tikrai jgyvendintos sékmingai. Tuo labiau dé¢l to, kad dabar
dauguma projekty darosi vis sudétingesni. Visi minéti veiksniai sglygoja tai, kad projekty vadovams
turi buti keliami ypatingai auksti reikalavimai. Labai svarbu, kad tie Zmonés, kurie valdydami
projektus jgyvendina strategijas, tai sugebéty atlikti pakankamai kompetentingai. Tai yra — reikia,
kad projekty vadovai turéty iSugdytas reikalingas kompetencijas ir tinkamai gebéty valdyti
projektus, uztikrindami, kad jie bus jgyvendinti sékmingai.

Tam, kad tai biity jgyvendinama sékmingai, svarbiausia dalis yra Zmongs, nes jy Zinios,
gebéjimai, asmeninés nuostatos ir savybés yra bet kokios organizacijos pamatas. Tik nuo darbuotojy
kompetencijy priklausys kaip veiksmingai bus valdomi projektai, bei kokia pridedamaja verte
organizacija sukurs.

Analizuojant kariy atestavimo tvarkos apraSg, uzsienio kariuomeniy ir projekty vadovy
kompetencijy modelius pastebéta, kad né vienas kompetencijy modelis tinkamai neapibiidina
kariniy projekty vadovams reikalingy kompetencijy. Dél Sios priezasties buvo nutarta, remiantis

teisés aktais ir moksline literatiira, sukurti unikaly kariniy projekty vadovy kompetencijy model;.
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Pries sukuriant galutinj teorinés dalies rezultata — kariniy projekty vadovy kompetencijy model;,
buvo apibréztos kompetencijos, kompetencijy modelio sgvokos, aptartas kompetencijy grupavimas,
vertinimo buidai, iSanalizuoti ir palyginti pagrindiniai kariniai ir projekty vadovy kompetencijy
modeliai. Kuriant kariniy projekty vadovy kompetencijy modelj buvo atliktas konsultacinio
pobudZzio interviu su ekspertu — informantu. Remiantis eksperto patarimais ir sitlymais modelis
buvo patobulintas ir paruostas galutinis jo variantas.

Remiantis suformuotu unikaliu kariniy projekty vadovy kompetencijy modeliu, buvo sukurtas
pusiau struktiirizuoto interviu klausimynas ir atliktas interviu su kariniy projekty vadovais; jie
jvertino savo ir kolegy kompetencijas pagal keturis kompetencijy blokus (asmenines,
tarpasmenines, komunikacines ir technines kompetencijas). Kompetencijy vertinimas buvo
atlickamas daugiausia projekty vykdancioje karinéje organizacijoje — Lietuvos kariuomenés
Logistikos valdybos vadovybés Stabe.

Apibendrinus tyrimo metu gauta informacija ir vertinimus buvo nustatyta, kad kariniy
projekty vadovy asmeninés, tarpasmeninés ir komunikacinés kompetencijos yra iSvystytos
pakankamai gerai, nes visos tos kompetencijos jiems buvo reikalingos kaip karininkams pries§ tai
buvusiose tarnybos vietose. Kaip prasCiausiai i§vystyta kompetencijy grupé buvo jvertintos
techninés kompetencijos — nustatyta, kad i§ esmés didZigja dalimi jos neatitinka keliamy minimaliy
reikalavimy. Atsizvelgiant  rezultatus buvo pateikti sitilymai dél kompetencijy ugdymo ir vertinimo

sistemos tobulinimo.



Zi¢evicius, T. (2016). ,,Project managers competency assessment of Lithuania Armed Forces
Logistics command headquarters* / Final bachelors thesis in Public administration. Supervisor
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SUMMARY

In XXI century, project management methods are broadly used in many different types of
activities. Military — one of the organizations, in which project management activities are invoked,
in order to reach the specific goals.

We can see, that in the modern Lithuanian Armed Forces are held a lot of changes and they
are going pretty quickly: there are invested large funds to purchase new weapon systems, range of
large purchases for national defence building. Also, there are updating individual soldiers outfit and
armament, expanding infrastructure that is needed for troops in order to train and develop
themselves, and finally — returning to compulsory military service system. We can obviously see
that, according to geopolitical situation, our army is improving very rapidly, and that latter
development occurs quite significant and fast changes.

All important objectives, which causes changes are part of organizations strategies. And
talking about organization strategies, there is as an opinion, that just 10 percent of all strategies are
implemented successfully. In order to increase this percentage, measures are needed to ensure the
successful implementation of the strategies. Increasingly, projects are deployed as a means to
implement the strategies. However, the fact that project are chosen as such a measure can not
guarantee that the strategy sill be implemented successfully. What is more, now most of the projects
are becoming increasingly complicated. All these factors mean that project managers must be
subject to particularly high demands. It is very important that those people who are managing
projects to implement the strategies will be enough able to perform it competently. It mean that
project manager have acquired the necessary skills and be able to properly manage projects,
ensuring that they will be implemented successfully.

For projects success, the most important part is the people, because of their knowledge,
skills, personal preferences and qualities are the foundation of any organization. Only from
employees competencies will depend on how effectively the projects will be managed and how the
organization will create added value.

Analyzing Lithuania military soldiers attestation procedure, foreign armies and project
managers competency models, was observed, that none of the competency model does not describe

the proper military project managers competencies. For this reason, it was decided, basing on law
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and scientific literature, to create a unique military project managers competency model. Before the
creation of theoretical part the final result — the military project managers competency model, there
was defined competences and competences model concepts, discussed competency grouping,
evaluation methods, analyzed and compared key military and project managers competency models.
While creating a military project managers competency model, there was carried out a consultation
interview with an expert, who provided a reasoned proposals for improvement and approved the
developed competency model.

According to the formed unique military project managers competency model, there was
developed semi-structured interview questionnaire. During the interview with the military project
managers, they evaluated their and colleagues competencies in four blocks of competences
(personal, interpersonal, communication and technical competencies). The evaluation was carried
out in most projects carrying military organization — Lithuanian military Logistics command
headquarters.

Summarizing the findings of the survey and evaluation, it was found, that military project
managers personal, interpersonal and communication competencies are developed well enough,
because all these competencies were needed for officers in the previous units. As the least
developed competency group was assessed technical competencies. It was found that for the most
part it does not meet the minimum requirements. According to the results, was presented proposals

for competency development and assessment system improvement.
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IVADAS

XXI amziuje projektinés veiklos ir metody naudojimo spektras yra gana platus. Tam, kad visi
projekty tikslai buty pasiekti, reikalingas efektyvus ir ziniomis pagristas jy valdymas. Petkeviciiité
ir Kaminskyté (2003, p. 65) teigia, kad Siuolaikiniame pasaulyje pagrindiniais organizacijos plétros
iStekliais tampa darbuotojy Zinios, gebéjimai ir kvalifikacija. Nuo to, kaip projekty vadovai iSmanys
projekty valdymo metodikas, priklausys, kaip efektyviai organizacijoje bus jgyvendinami projektai.
Kariuomené — viena i§ organizacijy, kurioje projekty vadyba yra pasitelkiama kaip priemoné tam
tikriems tikslams pasiekti, o labiausiai jie paplite yra Lietuvos kariuomenés Logistikos valdybos
vadovybés Stabe.

Tyrimo aktualumas. Galime pastebéti, kad Siuolaikinéje Lietuvos Kariuomenéje vyksta
nemazai poky¢iy ir jie vyksta gana greitai: investuojamos didelés 1éSos | naujy ginkluotés sistemy
jsigijima, atlickami jvairGs stambiis pirkimai krasto gynybos stiprinimui. Taip pat atnaujinama
individuali kariy ekipuote ir ginkluoté, pleCiama infrastruktira, kuri reikalingg kariy treniravimuisi
ir tobuléjimui, bei galiausiai - grizta prie privalomosios karo tarnybos sistemos. Akivaizdziai
matome, kad atsizvelgiant | esamg geopoliting situacijg, Kariuomené tobuléja labai spar€iai, o
pastarasis tobulé¢jimas pasireiskia svarbiais ir gana greitai vykstanc¢is pokyciais.

Prie viso to labai stipriai prisideda ir technologijy tobul¢jimas. Tai yra, kad tinkamai biity
galima valdyti Siuos didelius ir svarbiu pokycius, yra labai svarbu mokéti panaudoti modernias
programas ir priemones, kurios palengvinty darbg ir uztikrinty s€kmingg $iy poky¢iy suvaldyma.

Visi svarbis tikslai yra organizacijy strategijy dalis, na, o kalbant apie organizacijy
strategijas, egzistuoja nuomone, kad tik 10 procenty visy strategijy yra jgyvendinama sékmingai.
Norint, kad S§is procentas iSaugty, reikia priemoniy, kurios uztikrinty sékmingg strategijy
igyvendinimg. Vis daZniau projektai yra pasitelkiami kaip priemoné strategijoms jgyvendinti.
Taciau, vien tai, kad projektai yra pasirenkami kaip tokia priemoné, negali uztikrinti to, kad
strategijos bus tikrai jgyvendintos sékmingai. Tuo labiau dél to, kad dabar dauguma projekty darosi
vis sudétingesni. Visi minéti veiksniai salygoja tai, kad projekty vadovams turi buti keliami
ypatingai auksti reikalavimai. Labai svarbu, kad tie Zmonés, kurie valdydami projektus jgyvendina
strategijas, tai sugebéty atlikti pakankamai kompetentingai. Tai yra — reikia, kad projekty vadovai
turéty iSugdytas reikalingas kompetencijas ir tinkamai gebéty valdyti projektus, uztikrindami, kad
Jie bus igyvendinti s¢kmingai.

Tam, kad tai biity jgyvendinama sékmingai, svarbiausia dalis yra Zmongs, nes jy Zinios,
geb¢jimai, asmeninés nuostatos ir savybés yra bet kokios organizacijos pamatas. Tik nuo darbuotojy
kompetencijy priklausys kaip veiksmingai bus valdomi projektai, bei kokia pridedamaja verte

organizacija sukurs.



Kompetentingo projekty vadovo pasirinkimas yra esminé projekto sékmes saglyga, nes
projekty vadovai yra daugiausiai rizikos prisiimantys asmenys ir yra atsakingi uz projekto
igyvendinima, nes nuo jy kompetencijy priklausys projekto komandos darbas ir projekto tiksly
pasiekimas (Sadeghi et al., 2013, p. 1417).

Did¢jantis projekty skaiCius, kaip teigia Laurinaitis (2007, p. 7), sukelia problemuy,
susijusiy su projekty valdymu, nes ne visi projektai pasibaigia sékmingai, o svarbiausias sékmingo
projekto jgyvendinimo elementas yra geras ir kompetentingas projekto vadovas. D¢l Sios priezasties
norima iSsiaiskinti, kokiomis kompetencijomis turi pasizyméti karinés organizacijos projekty
vadovas ir ar dabartiniai karininkai, kurie yra paskiriami projekty vadovais, turi pakankamai
reikiamy kompetencijy, kad galéty valdyti jvairius karinius projektus, nes, kaip zinoma, dél
rotacijos dalis busimy projekty vadovy gali biiti nejgave reikalingy Ziniy ir sugebé&jimy, jeigu néra
baige tam tikry mokymo kursy.

Tyrimo problema. Dél tam tikry priezaséiy (rotacijos, nepakankamo projekty valdymo
ziniy kiekio), projektai néra valdomi veiksmingai, eikvojami organizacijos iStekliai ir néra
uzbaigiami planuotu laiku. D¢l Sios priezasties néra tinkamai jgyvendinama organizacijos strategija.

Tyrimo objektas. Lietuvos kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés Stabo projekty
vadovy kompetencijos.

Tyrimo tikslas. Suformuoti pirmajj kariniy projekty vadovy kompetencijy modelj ir juo
remiantis atlikti Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés Stabo projekty vadovy
kompetencijy vertinima.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literattiros, susijusios su kompetencijomis, jy skirstymu ir modeliais,
teoring analizg.

2. Remiantis moksline literatiira, egzistuojanéiais projekty vadovy kompetencijy modeliais
ir Lietuvos kariuomenés norminiais dokumentais, suformuoti unikaly kariniy projekty vadovy
kompetencijy model;.

3. Remiantis suformuotu unikaliu kariniy projekty vadovy kompetencijy modeliu, jvertinti
Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés Stabo projekty vadovy kompetencijas.

4. I8analizuoti projekty vadovy kompetencijy vertinimo tyrimo rezultatus ir pateikti
sitilymus dél projekty vadovy kompetencijy ugdymo.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literattiros ir turinio analize.

2. Lyginamoji analiz¢.

3. Dokumenty analizé.

4. Pusiau struktiirizuotas interviu.
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Darbo struktiira ir tyrimo rezultaty taikymo sritys. Visg darbg sudaro jzanga, teorijos
analizés skyrius, tyrimo analizés skyrius, iSvados su pasitilymais ir priedai. Pirmgjame darbo
skyriuje yra analizuojama teoriné medziaga, Susijusi su kompetencijos savoka, grupavimu,
modeliais ir jy vertinimu. Visas sKyrius yra suskirstytas j septynis poskyrius. Pirmame poskyryje
nagriné¢jama kompetencijos sgvoka ir esmé. Antrame poskyryje nagrinéjamas kompetencijy
grupavimas, treCiame poskyryje aptariama kompetencijy modeliy samprata bei reiksmé. Po to
analizuojami bei palyginami Kkariniai ir projekty vadovy kompetencijy modeliai. Aptariama
kompetencijy vertinimo samprata bei tikslai. Galiausiai septintame poskyryje, remiantis iSnagrinéta
teorine medziaga, kariy ir projekty vadovy kompetencijy modeliais, kariy atestavimo tvarkos
aprasais, suformuotas kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis, pagal kurj projekty vadovai
jvertino savo ir kolegy kompetencijas. Taip pat apraSytas interviu su informantu — ekspertu, kurio
metu buvo patobulintas ir patvirtintas kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis.

Antrame skyriuje pagrindinis démesys skirtas projekty vadovy kompetencijy vertinimo
organizavimo ir analizés apraSymui. Tyrimo analizés poskyryje analizuojami Kiekvieno
kompetencijy bloko vertinimy rezultatai: jie lyginami, interpretuojami, identifikuojamos
probleminés sritys ir daromos tam tikros i§vados. Aptariama bendra kompetencijy vertinimo bukle,
projekty vadovy patirtis ir projekty vadybos iSsilavinimas. Vadovai pateiké savo nuomone apie tai,
kas geriausiai juos galéty jvertinti ir kokius metodus taikyti juos vertinant. Toliau analizuojami
asmeniniy, komunikaciniy, tarpasmeniniy ir techniniy kompetencijy grupiy vertinimai. Papildomai
atliekamas zvalgomasis tyrimas, kurio metu norima patikrinti ar kompetencijy vertinime galima
pritaikyti saves vertinimo metodika. Tyrimo analizés pabaigoje pateikiamas viso tyrimo
apibendrinimas ir gauti kompetencijy vertinimo rezultatai.

Isvadose atsispindi Vviso darbo rezultatai ir sritys, kuriose reikéty atkreipti démesj j
kompetencijy ugdyma. Pasitilymai pateikiami atsizvelgiant j gautus tyrimo rezultatus, kad buty
pagerintas projekty vadovy veiklos efektyvumas ir ugdomos trikstamos projekty vadovy

kompetencijos.
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1. MOKSLINES LITERATUROS APIE KOMPETENCIJAS TEORINE ANALIZE

Siame skyriuje bus aptariama kompetencijos samprata, aiskinama jos savoka, rasys,
skirstymas bei vertinimo teoriniai aspektai. Véliau bus nagriné¢jami kariniai kompetencijy modeliai
ir projekty vadovy kompetencijy modeliai. Minéti modeliai bus palyginti ir remiantis iSanalizuota
moksline literattra bei Lietuvos kariuomenés kariy vertinimg apibrézianc¢iais dokumentais, pirma

kartg bus suformuotas kariniy projekty vadovy kompetencijy vertinimo modelis.

1.1. KOMPETENCIOS SAMPRATA

Kompetencijos savoka jau yra tyrinéjama keleta deSimtmeciy. Panagringjus jvairiy
mokslininky literatiira galima pastebéti tendencija, kad néra vieno kompetencijos sgvokos
apibrézimo, o tik i§ esmés nesikeiCiantys, tatiau vienas kitg papildantys sgvokos paaiSkinimai.
Nagrin¢jant literatlira buvo pastebéta, kad, nors ir nesena, kompetencijos savoka literattiroje yra
pakankamai placiai iSnagrinéta. Tai rodo rastas didelis publikacijy ir moksliniy darby apie
kompetencijas kiekis.

Pastaruoju metu viena labiausiai tyrinéjamy zmogiskyjy istekliy valdymo temy yra darbuotojy
kompetencijy sgvoka ir jy valdymas. Rekasiené ir Sudnickas (2014, p. 590) nurodo, kad Davidas C.
McClellandas paskatino darbuotojy kompetencijy valdymo tyringjimus, kai pastebéjo, kad
darbuotojy karjeros sékmé priklauso ne vien nuo gauty auksta issilavinimag liudijan¢iy dokumenty,
oficialiy, tradiciskai vertinamy akademiniy Ziniy ar kvalifikacijos kélimo jvertinimo diplomy. Siy
tyrinéjimy pradzia lémé ir tolesnius darbuotojy kompetencijy savokos ir valdymo tyrinéjimus.

Pagal Lobanovg ir Chlivickg (2009, p. 65), kompetencijg galima apibréZti kaip funkcinj
zmogaus sugeb¢jima atlikti savo profesing veikla, remiantis savo asmeniniy Ziniy, gebéjimy ir
poziliriy sistema. Autoriai teigia, kad kompetentingumas yra kokybiskas profesinés veiklos
atlikimas, kurj uztikrina jgyta kvalifikacija ir sukaupta profesiné patirtis, ir pabrézia, kad yra labai
svarbu atkreipti démesj j sagvoky kompetencija ir kvalifikacija skirtumus, nes praktikoje Sios sgvokos
neretai painiojamos. Aiskinama, kad kompetencija yra sugebéjimy ar jgudziy turéjimas kazka
daryti, o kvalifikacija yra Zmogaus tinkamumo tam tikrai profesinei veiklai atlikti formalaus
pripazinimo laipsnis, kurj nuremia jgautos zinios ir tam tikri gebéjimai. Taip pat nurodoma, kad
kvalifikacijg paprastai pripazjsta jgaliotos institucijos ir jy iSduoti diplomai (Lobanova, Chlivickas,
2009, p. 65). Suké (2011, p. 12), remdamasi Pukeliu ir Pilei¢ikiene (2006), nurodo, kad
kvalifikacija yra formalus Zzmogaus tinkamumo tam tikrai profesinei veiklai laipsnis, kuris priklauso

nuo turimy Ziniy ir gebéjimy.
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Kaip pagrindinj kompetencijos ir kvalifikacijos skirtumg remdamiesi minétais autoriais
galime iSskirti tai, kad j kvalifikacija nejeina Zmogaus asmeninés nuostatos ir pozidrial.
Apibendrinus galima teigti, kad kvalifikacija yra sudétiné kompetencijos dalis. Remiantis S$iais

autoriais galime iSskirti kompetencijos ir kvalifikacijos terminy struktiirg (1 pav.).

Asmenybés savybés

¢,

Vertybés
! Poziiiriai
MLALY o
A’ [gudziai ’
Mokéjimai L g

Zinios

1 pav. Kompetencijos termino struktiira (Juceviciené, Lepaité, 2000, p. 47)

Teigiama, kad kompetencija nejgyjama kaip kvalifikacija kartu su diplomu. Ji turi buti
pastoviai ugdoma, ir organizacijos turi kurti mokymo sistemas, kurios biity orientuotos j darbuotojy
kompetencijy ugdyma (Adamoniené, Ruibyte, 2010, p. 7).

Mokslingje literaturoje galima rasti Siek tiek skirtingy pozitriy apie kompetencijos ir
kvalifikacijos rysj. Miliukiené ir Prakapien¢ (2012, p. 178) darbe apie karininky profesionaluma
nurodo, kad profesionalumo ugdymas visada yra susijes su zmogaus kompetencija ir kvalifikacija.
Autorés, besiremdamos Bakanauskiene (2008), aiskina, kad kompetencija yra suprantama kaip
sudedamoji kvalifikacijos dalis. Taciau taip pat yra pabréziama, kad nuo turimos kvalifikacijos
nepriklauso, ar visi tg pacig kvalifikacija turintys darbuotojai taip pat kompetentingai atliks savo
darba. ,,... profesinis meistriSkumas ir pasirengimo darbui laipsnis, nejmanomas be tam tikros
kompetencijos, kurig sudaro zinios, suderintos su zmogaus gebéjimais ir patirtimi.* (Miliukienés,
Prakapienés cit. pgl. Adamoniene et. al., 2001, p. 178). Cia matome, kad néra vienareik§miskai
teigiama, kad kvalifikacija yra sudedamoji kompetencijos dalis, tafiau pabréziama, kad
kompetencija sudaro zmogaus patirtis, nuostatos ir vertybés. O pastarieji dalykai nepriklauso nuo
kvalifikacijos.

Norint nustatyti tiksly kompetencijos apibrézimg buvo sudaryta lentele, kurioje iSskiriamos

skirtingy autoriy mintys ir norminiy dokumenty Sios savokos apibrézimai:
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1 lentelé. Skirtingy autoriy poZitriy j kompetencijos savoka palyginimas (sudaryta autoriaus)

Autoriai Kompetencijos savokos apibréZimai

Gebéjimas ar sugebéjimas. Tai susijusiy, taciau skirtingy elgesio formy rinkinys, kuris

Boyatzis, 2007 sudaro pagrindinj Zzmogaus elgesio pamatg, kurj mes vadiname tiksliniu.

Kompleksiné veiksmy sistema, apimanti zinias ar Zinojimo gebé¢jimus, strategijas ir

Gudauskaite, 2007 zinomus Sablonus, kuriems reikia pritaikyti Zinias ir jgiidzius, taip pat emocijas ir
nuostatas.
Isakymas dél profesinés..., | Vertinamojo ziniy, jglidziy ir asmens savybiy ir vertybiniy nuostaty visuma, reikalinga
2015 tarnybai atlikti.

Tai yra jgudziai, Zinios ir asmeninés savybés, kurios prisideda prie asmens sékmés

Giesecke, McNeil, 1999 . N
esamoje pozicijoje.

Bulajeva, 2007 Ziniy, gebéjimy, polinkiy (talenty) ir vertybiniy nuostaty derinys.

Jvairiy autoriy pateikiami kompetencijos apibrézimai (1 lentelé) akcentuoja individualias
zmogaus savybes, vertybes, poziiirius ir gebéjimus atlikti tam tikrg darba. Apzvelgus moksling
literattirg ir Lietuvos Respublikos norminius dokumentus, kaip kertinius kompetencijos elementus
galima iSskirti Zinias, gebéjimus, asmenines savybes, nuostatas ir vertybes, nes $ios sagvokos visuose
minétuose apibrézimuose buvo dazniausiai kartojamos. Galime pastebéti, kad jvairiy autoriy
pateiktuose apibrézimuose akcentuojamos zmogaus individualios savybés.

Pagal visg iSnagrinétg literatiirg apie kompetencijos sampratg galima suformuoti tokj sagvokos
paaiskinimg, kad kompetencija yra suprantama kaip gebéjimas atlikti tam tikra veikla, remiantis
individo Ziniomis, gebéjimais (apibendrintai — kvalifikacija), vertybémis, pozitiriais ir asmeninémis
savybémis. Kompetentingas zmogus geba pritaikyti turimas zinias, jgidzius atlikdami tam tikrg
veikla.

Siame poskyryje remiantis mokslinémis publikacijomis ir norminiais dokumentais
i8siaiSkinome kompetencijos savoka ir sudedamasias dalis. Taip pat buvo iSrysSkinti pagrindiniai

skirtumai tarp kompetencijos ir kvalifikacijos savoky.

1. 2. KOMPETENCIJU GRUPAVIMAS

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad egzistuoja jvairios nuomongs ir teorijos apie
kompetencijy grupavima, todel skirtingi autoriai iSskiria skirtingas esmines kompetencijy grupes,
kurios apibuidina tam tikrai sriciai reikalingas asmenines savybes, gebé&jimus, Zinias ar vertybes.
Siame poskyryje bus analizuojamos pagrindinés mokslingje literatiiroje i$skiriamos kompetencijy
grupés.

Rekasiené ir Sudnickas (2014, p. 592) nurodo tris esmines kompetencijy grupes: vadybinés
(vadovavimo, [lyderystés), kurios reikalingos iSskirtinai vadovaujancias pareigas uzimantiems
asmenims. Kita grupé yra profesinés (funkcinés, dalykinés), kurios apibudina tam tikrai profesijai

arba darbo vietai reikalingas savybes ir gebéjimus. Galiausiai - bendrosios kompetencijos, kurios
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apibudina kiekvieno individo pagrindinius ir bazinius gebéjimus, kurie reikalingi bet Kkurioje
veikloje.

Kaip jau buvo minéta, skirtingi autoriai iSskiria skirtingas esmines kompetencijy grupes.
Straipsnyje ,,Strateginés individo kompetencijos“, Kkaip svarbiausias kompetencijy grupes
iSskiriamos dalykines kompetencijas, kurias galima apibudinti kaip bet kurios darbinés veiklos
srities specialigsias zinias ir sugebéjimus, procesy ir technologijy iSmanyma. Straipsnyje minima,
kad sios kompetencijos yra pacios dinamiSkiausios ir labiausiai kintancios, taciau dazniausiai jos
blina nesunkiai jgyjamos. Socialinés kompetencijos yra apibréziamos kaip mokéjimas bendrauti ir
dirbti su Zmonémis, individo savybés ir sugebéjimas adaptuotis socialinéje aplinkoje. Paskutiné
strateginiy kompetencijy grupé konceptualiosios kompetencijos.

Chlivickas ir Lobanova (2009, p. 67) kaip svarbiausias kompetencijy grupes iSskiria jau
minétas asmenines kompetencijas, socialines ir profesines kompetencijas. Autoriy teigimu,
asmeninéS kompetencijos yra saves valdymo gebéjimai, kurie numato aiskiy asmeniniy tiksly ir
vertybiy turéjima, geb¢jima valdyti save ir nuolat ugdyti savo asmenybe. Socialinés
(tarpasmeninés) kompetencijos apima gebéjimus, reikalingus daryti jtakg zmonéms (Sig grupe gali
sudaryti tokie sugebéjimai kaip gebéjimas vadovauti, lavinti kitus, mokyti bei formuoti ir tobulinti
grupés darbg). Profesines kompetencijas apibrézia profesionalumg vykdomoje veikloje lemiancius
gebéjimus, gebéjimg spresti profesines problemas, kirybiskuma ir gebéjima pritaikyti turimas
profesines Zinias.

Skirtingy autoriy darbuose galima atrasti iSskiriamas bendrasias kompetencijas. Norint
suprantamai paaiskinti bendryjy kompetencijy esme yra svarbu pabrézti, kad, remiantis Cepiene
(2007, p. 51), j bendryjy kompetencijy sgvoka jeina pagrindiniai gebéjimai, kurie reikalingi
kiekvienam asmeniui, tokie kaip socialinés ir asmeninés kompetencijos, kurios lemia mokymosi,
darbo ir gyvenimo kokybe, gebéjima pasiekti savo gyvenimo tikslus. Paprastai tariant, bendrosios
kompetencijos lemia asmenybés lankstumg, mobiluma, tobuléjimg ir brandg. Taigi, bendrosios
kompetencijos yra platus apibiidinimas tokiy kompetencijy kaip asmeninés ar socialinés, kurios
reikalingos kiekvienam zmogui. Matome, kad vieni autoriai atskirai i$skiria asmenines ar socialines
kompetencijas, o Kiti autoriai jas apibendrina jtraukdami j vieng grupe ir pavadindami bendrosiomis
kompetencijomis.

Darskuviené ir kt. (2008), Petkeviciuté ir Kaminskyté (2003), Chlivickas ir Lobanova (2009)
kaip labai vadovui svarbiy kompetencijy grupe isskiria vadybines kompetencijas. Apibendrinant Siy
autoriy nuomones, lyderystés kompetencijos yra ypatingai reikalingos vadovams, nes jos apima
gebéjimg motyvuoti, uzduociy delegavima, konflikty sprendimg ir Kitas veiklas susijusias su

vadovavimu grupei ar tarpasmeniniais santykiais. Vadybiniy kompetencijy grupe galima iSskirti
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tuo, kad ji orientuota ] sugeb¢jimg nukreipti darbuotojus bendram tikslui, vadovavimag
darbuotojams, jy ugdyma ir kontrole (Giesecke, McNeil, 1999, p. 160).

Kaip dar vieng labai svarbig kompetencijy grupe galime iSskirti komunikacines
kompetencijas, kurios yra apibiidinamos kaip vienos i§ esminiy projekty vadovy kompetencijy.
Pastebéta, kad nei vienas pries tai nagrinétas autorius nebuvo i$skyres Sios kompetencijy grupés,
kaip atskiros. Tai yra, visos komunikacinés kompetencijos biidavo priskiriamos socialiniy arba
asmeniniy kompetencijy grupéms. Taciau nagrin¢jant moksline literatiira apie projekty vadyba,
buvo rasta nuomoniy, kad komunikacinés kompetencijos yra reikalingos projekty vadovams. Sernas
(2006, p. 51) nurodo, kad komunikacinés kompetencijos yra sudétingas psichologinis ir socialinis
procesas, kuris leidzia individui bendrauti, perteikti ir priimti jvairig informacija tiek zodziu, tiek
raStu ir apima jvairias asmenines zmogaus sritis, kaip gebéjima reik$ti mintis Zodziu ir rastu,
uzsienio kalby mokéjima, gebéjima aiskiai déstyti savo minti. Nurodoma, kad valdydami projektus,
projekty vadovai turi daug atsakomybiy, todél komunikaciniai sugebéjimai jiems yra ypatingai
svarblis (Lurinaitis, 2007, p. 11). Pastarasis autorius teigia, kad projekty vadovas privalo daug
bendrauti, nes jis yra svarbiausias zmogus jungiantis organizacija, projekta ir iSorines
suinteresuotasias Salis. Meskyté (2011, p. 29) teigia, kad komunikacija yra biitina kiekviename
projekte ir pabrézia jog tam, kad gerai komunikuoti irgi reikia turéti sugebéjimy — komunikaciniy
kompetencijy. Autoré nurodo, kad turint minétas kompetencijas, vadovas puikiai sugebés bendrauti
su kity Saliy nariais, dalyvaujanciais projekte, o projektas gali jtraukti tokius dalyvius kaip tiekéjai,
rangovai, uzsakovai, finansuotojai, projekty komanda, teisininkai ir panasiai.

Apibendrinant §j poskyrj galima teigti, kad buvo aptartos jvairiy autoriy iSskiriamos
pagrindinés kompetencijy grupés ir paaiSkinta kokius gebéjimus jos apima. Nagrinéjant jvairiy
autoriy literatiira buvo pastebéta problema, kad néra vieningos nuomonés apie kompetencijy
skirstymg - skirtingi autoriai iS$skiria skirtingas ,,svarbiausiy“ kompetencijy grupes. Taip pat
matoma tendencija, kad kompetencijy grupés gali biiti vadinamos skirtingais pavadinimais, taciau
jos apibtidina tuos pacius sugeb¢jimus ir kompetencijy elementus. Pavyzdziui, profesing, dalyking,
technin¢ ir ziniy kompetencijos apibidina tuos pacius darbuotojy specifinius sugebéjimus,
reikalingus tam tikrai profesijai ar darbui atlikti. Lyderystés ir vadybinés kompetencijos taip pat
apibudina tuos pacius sugeb¢jimus. Socialing kompetencija galima sulyginti su literatiiroje
randamomis bendradarbiavimo ir tarpasmenine kompetencijomis. Tai parodo, kad néra vieningo

mokslininky pozitirio ; kompetencijy grupes ir skirstyma.
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1. 3. KOMPETENCIJU MODELIAI

Analizuojant moksling literatiira, pastebima jvairiy kompetencijy modeliy savoky

apibrézimy. IS esmés visi apibrézimai yra panasts. Keletas iS jy pateikiama 2 lenteléje.

2 lentelé. Poziiiriy i kompetencijy modelio savokg palyginimas (sudaryta autoriaus)

Autoriai Kompetencijy modelio savokos apibréZimai

Lepeska, 2011 Tai yra sistema, apimanti tam tikrai specialybei reikalingy kompetencijy apragymus.

Wuim-Pam, Tai yra jgudziy ir elgesio normy rinkiniai, kurie apibtidina, ko reikia darbuotojams, ir organizacijai,
2014 kad jie savo darbg galéty atlikti efektyviai.
Hollenbeck ir kt., | Tai esminiy tam tikrai profesijai arba darbui atlikti kompetencijy rinkinys, kuriuo vadovaujantis
2006 galima darbuotojus priimti | darbg ir juos vertinti

Rekasiené ir Tai konkrecios pareigybés ar artimy pagal prigimtj pareigybiy grupei biidingy iSmatuojamy
Sudnickas, 2014 | jgudziy, ziniy, gebéjimy, patirties ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai

Apibendrinant visy autoriy nuomones, galime iSskirti vieningg kompetencijy modelio
apibrézima: tai sistema, kurioje nurodoma konkrecios specialybés darbuotojams ar organizacijoms
reikalingy skirtingy, taciau tarpusavyje susijusiy kompetencijy grupiy rinkiniai, kurie apibiidina
kompetencijas, reikiamas tinkamai atlikti einamoms pareigoms ar vykdomai veiklai.

Kai naudojami, kad bity nustatytos darbuotojy elgesio ir profesinio tobuléjimo kryptys,
kompetencijy modeliai gali buti labai naudingi siekiant organizacinés sékmés. Paprastai
kompetencijy modeliai biina sudaryti 1§ keleto skirtingy, taciau tarpusavyje susijusiy kompetencijy
grupiy, kurios reikalingos specifinei profesijai apibadinti. (Wuim-Pam, 2014, p. 51).

Teigiama, kad devintojo deSimtmecio pabaigoje iStyrus 292 organizacijas paaiskéjo, kad nuo
75 iki 85 procenty produktyviai veikianéiy organizacijy taiko kokj nors kompetencijy modelj
(Skarzauskiené, Parazinskaité pgl. Bernthal et al., 2001, p. 42). Tos pacios autorés nurodo, kad
Mokslininky M. Heffernano ir P. Floodo (2000) atliktas tyrimas parodé, kad tos organizacijos,
kurios savo veikloje yra pritaikiusios kompetencijos struktiiras pasiekia didesnj produktyvuma ir
efektyvuma savo veikloje.

Kaip jau buvo minéta, organizacijose pagal darbuotojy darbo pobid] yra kuriami
kompetencijy modeliai jy vertinimui, jdarbinimui ir mokymui ir kitoms personalo vadybos
veikloms (2 pav.) Kompetencijy modeliy déka yra supaprastinama zmogiskyjy istekliy valdymo

veikla ir didinamas jos efektyvumas.
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KOMPETENCIJU Kiti

Darbuotojy pra— MODELIS — personaio
planavimas §pr%legﬁrll1ng;
: vz
e / \ parsigose  pan)
Darbuotoju Darbuotojy
ugdymas bei motyvavimo
tobulinimas sistema
* Darbuotoju Darbuotojy
karjeros veikios
valdymas valdymas

2 pav. Kompetenciju modelio panaudojimo sritys Siuolaikinéje ZmogiSkuju iStekliy valdymo

sistemoje (LepeSka, 2011, p. 5)

Apibendrinant, Siame poskyryje buvo aptarta kompetencijy modeliy Samprata, svarba ir
esmé. Apibendrinant visy autoriy nuomones galima teigti, kad kompetencijy modeliai leidzia
sudaryti ,,idealaus* tam tikros srities specialisto kompetencijy profili, pagal kurj gali biiti vykdomos
jvairios zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos. Siame darbe bus kuriamas unikalus, i3skirtinai
kariniy organizacijy projekty vadovy kompetencijy modelis, remiantis kariskiy ir projekty vadovy
kompetencijy modeliais, nes joks kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis nebuvo surastas.
Kadangi teorinés dalies pabaigoje bus formuojamas kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis,
dabar bus analizuojama ir palyginama keletas pagrindiniy kariniy ir projekty vadovy kompetencijy
modeliy.

1. 4. KARINIU KOMPETENCIJ'U MODELIU APZVALGA

Suformuojant kariniy projekty vadovy kompetencijy modelj yra biitina panagrinéti
pagrindinius karinio personalo kompetencijy modelius, kad bity galima iSsiaiSkinti, kokios
kompetencijos yra laikomos svarbiausiomis skirtingose karinése metodikose ir mokslinéje
literatiiroje. Pastebéta, kad dauguma rasty pagrindiniy kariniy modeliy yra apibiidinami, kaip
karinés lyderystés modeliai. D¢l to galima daryti i§vadas, kad jie tinkami visiems vadovaujancias
pareigas uzimantiems kariams. Nagrinéjant karinius kompetencijy modelius, trys modeliai bus
parengti pagal JAV armijos reikalavimus. Siy modeliy autoriai yra JAV mokslininkai ir karininkai.
Taip pat bus vienas Lietuvos Kariuomenés kompetencijy modelis.

Kalbant apie kariniy kompetencijy modelius, labai svarbu paminéti JAV kariniy pajégy
sukurtg vadybiniy, kariSkiams reikalingy kompetencijy modelj. FM 22-100 Army Leadership
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(1999) nurodomoje karinés lyderystés kompetencijos modelyje yra iSskiriami tokie kompetencijy

blokai (Department of Army, 1999, p. 2-25) (3 pav.):

Tarpasmeninés kompetencijos:

* Apibiidina elgesj su Zmonémis: treniravimas, mokymas, motyvavimas, jkvépimas.

Konceptualiosios kompetencijos:

* Apima kurybinguma, analitinj, kritinj, sisteminj mastyma.

Techninés kompetencijos:

* Apibiidina su einamomis pareigomis susijusias savybes.
* Apibudina jgiidzius, kurie reikalingi tinkamai atlikti einamas pareigas.

Taktinés kompetencijos:

+Sios kompetencijos apibaidina taktiniy problemy sprendima - kaip lyderis apjungia visas minétas
kompetencijy grupes ir jas panaudoja taktinéje situacijoje.

3 pav. FM 22-100 karinés lyderystés kompetenciju modelis (sudaryta autoriaus, remiantis FM
22-100 karinés lyderystés kompetencijy modeliu)

Kitas svarbus JAV autoriy i$skiriamas kompetencijy modelis irgi yra karinés lyderystés
modelis, ji sudaro taktinés (techninés ir technologinés), kognityvinés, tarpasmeninés ir asmeninés

kompetencijos (Pritchard, 1997) (4 pav.):
Taktinés kompetencijos:

* Atsargumas; bendros taktinés zinios, reikalingos musio lauke, techniniai ir tehnologiniai
sugebéiimai.
Kognityvinés kompetencijos:
*Skaitinis supratimas (angl. numerical coprehension), gebéjimas komunikuoti ir problemy
sprendimas.

Tarpasmeninés kompetencijos:
*Gebéjimas paveikti kitus; Bendradarbiavimas; Lyderystés jgiidziai; Organizacinés kultiiros
toleravimas ir laikymasis

Asmeninés kompetencijos:

*Gebéjimas susikaupti; Fizinis atsparumas; Psichninis atsaparumas; Iniciatyva; Kiirybingumas;
Lankstumas

4 pav. Pritchard (1997) karinés lyderystés kompetencijy modelis (sudaryta autoriaus, remiantis
Pritchard (1997) modeliu)

Kaip matome pastarieji du modeliai turi tam tikry panasumy, taciau yra ir skirtumy, nors abu
modeliai yra karinés lyderystés. Antrajame kompetencijy modelyje galime pastebéti, kad labiau yra
akcentuojamasi j bendrgsias ir vadybines kompetencijas, 0 tuo tarpu FM modelyje pabréziamos
techninés kompetencijos, kurios apibiidina einamas pareigas.

Lyginant pastaruosius du karinés lyderystés modelius matome, kad jie néra iSsamiai
apibudinami ir | juos jtraukiama nedaug asmeniniy savybiy, nuostaty, gebéjimy ir ziniy sri¢iy.
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Abiejuose modeliuose i$skiriamos tarpasmeninés kompetencijos, taktinés kompetencijos (taciau jos
apibiidinamos skirtingai). DidZiausi skirtumai iSrySkéja tarp dviejy kompetencijy bloky: FM 22-100
modelyje yra konceptualiosios ir techninés kompetencijos, o Pritchard (1997) karinés lyderystés
kompetencijy modelyje iSskiriamos asmeninés ir kognityvinés kompetencijos. Pastarajame
modelyje minimos kognityvinés kompetencijos yra labai siauriai apibiidinamos ir neleidzia pilnai
suprasti kas tai yra. Taip pat jos atrodo labai nekonkrec¢ios, nes apima tokius sugebéjimus, kurie
galéty buti priskiriami tarpasmeninéms kompetencijoms. Matome, kad Pritchard (1997)
kompetencijy modelyje néra i$skiriamos techninés ar profesinés kompetencijos, todél galime daryti
iSvada, kad Sis modelis yra universalesnis ir gali biiti taikomas bet kokiam kariniam vienetui prie
modelio pridedant atitinkamoms pareigoms reikalingas profesines kompetencijas.

Kitas i§skiriamas kariniy kompetencijy modelis yra skirtas specialiyjy operacijy kariams. Sj
modelj sukiiré¢ grupé psichology ir specialiyjy pajégy veteranai. Remiantis straipsniu yra iSskiriama
trisdeSimt esminiy sugebé¢jimy ir jgiidziy, kurie yra suskirstomi j keturias kompetencijy grupes:
kognityvines; komunikacines; tarpasmenines, motyvacines ir asmenines; fizines kompetencijas
(Kennedy, Zillmer, 2012, p. 54-55) (5 pav.).

Kognityvinés kompetencijos:
*Sprendimy priémimas; Planavimas; Prisitaikymas; Ktrybingumas; Specifiniai jgidziai: (greitas ir
tikslus mgstymas, matematiniai skai¢iavimo sugebéjimai, orientavimasis.)

Komunikacinés kompetencijos:

* Gebé¢jimas reiksti mintis zodziu ir rastu; Gebéjimas greitai iSmokti naujas kalbas; Komunikaciniai
sugebé¢jimai (verbalinés ir neverbalinés kalbos supratimas bei naudojimas).

Tarpasmeninés, motyvacinés ir asmeninés kompetencijos:

*Diplomatiniai sugeb¢jimai; Gebéjimas priimti ir toleruoti nauja kultira; Emocinis stabilumas;
Nepriklausomumas; Gebéjimas dirbti komandoje ir bendradarbiauti; Iniciatyva; Atkaklumas;
Moralin¢ dragsa; Gebéjimas motyvuoti kitus; Gebéjimas vadovauti ir deleguoti uzduotis.

Fizinés kompetencijos:

*Plaukimo jgnidziai; Fizinis lankstumas; Jéga; IStvermé; Fiziné pusiausvyra.

5 pav. Specialiyju pajégu kariy kompetencijuy modelis (sudaryta autoriaus, remiantis Kennedy

ir Zillmer (2012) kompetencijy modeliu)

Sis specialiyjy pajégy kariy kompetencijy modelis nemazai skiriasi nuo jau nagrinéty karinés
lyderystés kompetencijy modeliy. Pirmiausia, Siame modelyje | vieng grupe yra sujungiamos
asmenings, tarpasmeninés ir motyvacinés kompetencijos (tai nebuvo pastebéta nei viename
analizuotame kompetencijy modelyje). Antra, Siame modelyje atsiranda nenagrinétas kompetencijy
blokas — fizinés kompetencijos, kurios apibiidina esminius Zzmogaus fizinius gebéjimus, kuriais turi

pasizyméti kariai. Si kompetencijy grupé specialiyjy pajégy kariams reikalinga, nes jie veikia
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padidintos rizikos aplinkoje, kuri reikalauja didziulés fizinés iStvermés ir fiziniy sugebéjimy, kad
galéty jvykdyti savo uzduotis. Atsizvelgiant j kariy tarnybos specifika, fizinés kompetencijos turéty
buti reikalingos apskritai vertinant visy kariuomenés riiSiy karius, o ne tik specialiyjy pajégy
kariSkius. Trecia, Sis modelis yra daug placiau ir detaliau apraSytas, nei visi prie§ tai minéti ir
analizuoti kompetencijy modeliai. Tai yra, j §] modelj jeina daugiau jvairiy gebé&jimy, jgudziy ir
Ziniy sriciy.

Lietuvos kariuomenés kariy kompetencijy modelis yra apraSytas 2012 mety profesinés karo
tarnybos kariy atestavimo tvarkos aprase. Modelj sudaro keturios kompetencijy grupés, kuriy

kiekvieng sudaro 2 — 4 gebé¢jimai, jguidziai ar savybés (Dél profesinés..., 2012) (6 pav.):

ASMENINES KOMPETENCIJOS PROFESINES

(Atsakingumas ir patikimumas; KOMPETENCIJOS

Iniciatyva ir savarankiSkumas; (Profesiniy ziniy ir jgidziy taikymas;
gebéjimas atlaikyti jtampa). veiklos veiksmingumas; ryztas ir

sprendimy priémimas).

Profesinés karo

tarnybos karys

VADOVAVIMO SOCIALINES
KOMPETENCIJOS KOMPETENCIJOS

(Lyderyste ir vadovavimas; (Bendradarbiavimas ir gebéjimas
organizaciniai gebéjimai). dirbti komandoje; bendravimas ir

taktiSkumas; gebéjimas reiksti mintis
zodziu ir rastu).

6 pav. Lietuvos kariuomenés profesinés karo tarnybos kariy kompetencijy modelis (sudaryta
autoriaus, remiantis 2012 mety kariy atestavimo tvarkos apraso jsakymu)

Sis nagrinétas jsakymas jau yra netekes galios, nes yra patvirtintas naujas profesinés karo
tarnybos kariy atestavimo tvarkos apraSas, kuriame néra i$skiriami atskiri kompetencijy blokai,
taciau aprase nurodoma, kad vertinamos lygiai tokios pat kariy savybés, jgiidziai ir gebéjimai, kaip
ir buvusiame atestavimo aprase, todél galime interpretuoti, kad Sios savybés vis tiek gali buti
skirstomos j tas pacias kompetencijy grupes, kurios naujame jsakyme néra i$skiriamos kaip atskiros
(Dél profesings..., 2015). Visy 8iy savybiy ir gebéjimy vertinimas yra sudétiné bendro kario
vertinimo dalis, kurioje jvertinamos kario kompetencijos.

Nagrin¢jant §] model; galima teigti, kad jis néra labai iSsamus ir néra jvertinamos visos
kariams svarbios savybés, todel kuriant kariniy projekty vadovy kompetencijy modelj, bus
remiamasi Siuo modeliu ir jis bus papildomas, nes kariniais projekty vadovais LK LVV visada btina
paskirti karininkai. 2015 mety jsakyme nurodyta kompetencijy saranga bus naudojama kaip

Sablonas naujam projekty vadovy kompetencijy modelio sukiirimui.
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Jans, Frazer-Jans ir Louviere (2004) nurodo, kad yra vienas labai svarbus veiksnys, kuris
reikalauja i§ kariSkiy svarbiy gebéjimy ir savybiy. Tai yra rotacija, kurig privalomai atlieka
karininkai per visg savo karjeros laikotarpj. Tai galima interpretuoti taip, kad kas kartg keiciant
tarnybos vieta, karininkas turi gebéti greitai adaptuotis ir prisitaikyti prie naujo personalo, naujy
pareigy ir uzduociy.

Taigi, Siame poskyryje iSnagrinéjome keletg realiai egzistuojanciy kariniy modeliy, kuriais
remiantis bus formuojamas kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis. Apibendrinant galima
pasakyti, kad modeliuos dazniausiai sudaro 4 kompetencijy grupés ir dazniausiai kariniai modeliai
néra labai placiai apibudinami — juose iSskiriama gana nedidelis kiekis savybiy, vertybiy ir
gebéjimy. Pagrindinés kompetencijy grupés, apibuidinancéios karines kompetencijas yra asmeningés,
tarpasmeninés ir profesinés (techninés) kompetencijos. Pastebima, kad yra nurodoma ir daugiau
kompetencijy grupiy, ta¢iau jos minimos ne taip daznai ir $iy bloky kompetencijas galime isskirstyti
kitiems blokams sudarinédami savajj modelj. Vadovaujancias pareigas uzimantiems kariams yra
butinos su vadovavimu ir komandos darbu susijusios kompetencijos. Taip pat panagrinéjus
moksling literatlirg ir kariniy organizacijy viding kultira galime pastebéti, kad tokia organizacija
skiriasi nuo civilinés organizacijos ir tai reikalauja projekty vadovy tam tikry asmeniniy ir
tarpasmeniniy kompetencijy, kaip geb&jimo prisitaikyti, greitai adaptuotis, emocinio stabilumo,

savarankiSkumo, lojalumo.

3 lentelé. Kariniy kompetenciju modeliy palyginimas (sudaryta autoriaus)

Salis Kompetencijy ir kompetencijuy grupiu skaicius

JAV, Department of | 8 kompetencijos (tinkamai neapibrézta, nes tik nurodo, kokius jgidzius apima, bet jy

Army, FM 22-100, | neiSvardina), 4 kompetencijy grupés: tarpasmeninés; konceptualiosios; techninés; taktinés

Army Leadership kompetencijy grupés.

JAV, Pritchard | 14 kompetencijy, 4 kompetencijy grupés: taktinés; kognityvinés; tarpasmeninés; asmeninés
(1997) grupes.

JAV, Kennedy ir | 30 kompetencijy, 4 kompetencijy grupés: kognityvinés; komunikacinés; tarpasmeninés,
Zillmer (2012) motyvacinés ir asmeninés; fizinés grupés.

Lietuva, Dél | 9 kompetencijos, 4 kompetencijy grupés: asmeninés; profesinés, vadovavimo, socialinés

profesinés... (2012, | grupés.
2015)
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1. 5. PROJEKTU VADOVU KOMPETENCIJU MODELIU APZVALGA

Norint nustatyti kokios kompetencijos yra svarbiausios projekty vadovams yra labai svarbu
iSanalizuoti pagrindines ir pripazintas projekty vadovy sertifikavimo schemas. Galime pastebéti,
kad projekty vadovy kompetencijos yra sertifikuojamos pagal tarptautingje erdvéje pripazintus
standartus. Kaip pacios pagrindinés sertifikavimo schemos yra iSskiriamos PMI (Project
Management Institute) ir IPMA (International Project Management Association) sukurti projekty
vadovy kompetencijy modeliai. Taigi, Siame poskyryje bus analizuojami §iy dviejy organizacijy
sukurti pagrindiniai projekty vadovy vertinimo standartai, taip pat bus nurodoma, kokios projekty
vadovy kompetencijos yra iSskiriamos mokslingje literatiiroje.

Projekty vadovai, skirtingai nuo visy kity asmeny, kurie dalyvauja projektinéje veikloje,
prisiima didziausig atsakomybe uz projekto sékme ir rezultatg, todél jo kompetencijos yra aktualios
valdant projekta. D¢l Sios priezasties yra labai svarbu, kad paskiriant projekto vadova, biity aiskiai
zinomos jo kompetencijos ir biity galima suprasti tai, ar jis turi pakankamai ziniy ir gebéjimy, kad
projektas buty tinkamai valdomas.

Skirtingos profesinés asociacijos pateikia skirtingus pozitirius projekty vadovy atestavimo
klausimais. Kaip jau buvo minéta, yra dvi pagrindinés tokios asociacijos, kurios turi parengusios
savo projekty vadovy kompetencijy modelius. PMI (Project Management Institute), kuris projekty
vadovy vertinimui taiko savo PMCDF (Project manager competency development framework) ir
IPMA (International Project Management Association), kuri projekty vadovy kompetencijy
vertinimui taiko Tarptautinj Kompetencijy Aprasa (International Competence Baseline — IPMA
ICB). Kiekviena i§ §iy organizacijy sertifikuoja projekty vadovus jiems suteikdama kompetencijy
lygius, kuriuos kiekviena yra i§skyrusi ir apraSiusi savo dokumentuose.

Pirmiausia panagrinésime PMCD (PMI, 2009) modelj, nes, kaip teigia Ahsan ir kiti (2013, p.
39), tai yra pats iSsamiausias ir placiausiai naudojamas projekty vadovy kompetencijy modelis
pasaulyje. Visa sertifikavimo sistema yra paremta PMI isleistu, visame pasaulyje pripazinima
pelniusiu PMBOK Guide (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) standartu.

PMI PMCD kompetencijy modelis nurodo, kokios esminés dimensijos labiausiai paveikia
projekty valdymo kokybe. Pastargjj sudaro trys kompetencijy grupés, tai: Ziniy, veiklos ir asmeningés
kompetencijos (6 pav.). Ziniy kompetencijos nusako, ka projekto vadovas Zino apie procesy,
priemoniy ir techniky taikyma projekty valdyme. Veiklos kompetencija nusako, kaip projekto
vadovas pritaiko turimas projekty vadybos Zinias, kad buty pasiekti projekto tikslai. Asmeninés
kompetencijos nurodo, kaip projekto vadovas elgiasi, kokie biina jo poziiiriai, nuostatos ir
asmeninés savybés projekto eigoje. Kad buti pripazintas kompetentingu, vadovas turi patenkinti

visas minétas dimensijas (PMI, 2009, p. 2).
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Veiklos kompetencijos

Projekto inicijavimas;
Projekto planavimas;
Projekto vykdymas;
Stebéjimas ir kontrolé;
Projekto uzbaigimas.

Asmeninés kompetencijos

Komunikavimas;
Vadovavimas;
Valdymas;
Kognityviniai sugebéjimai;
Veiklos efektyvumas;
Profesionalumas

En Gl 25 0 9 [=

7 pav. PMI projekty vadovy kompetencijy modelis (sudaryta autoriaus, remiantis PMI PMCD

kompetencijy modeliu)

Sumner ir Powell (2013, p. 2), pabrézia, kad pagal PMBOK yra iSskiriamos ,kietosios® ir
,minkstosios*“ kompetencijos. Minimos ,kietosios kompetencijos* gali biiti priskiriamos ziniy
kompetencijy grupe ir jas sudaro pagrindinés PMBOK isskiriamos projekty valdymo sritys, 0
,»-minkstosios* kompetencijos gali biiti apibiidinamos, kaip lyderysté, darbo su Zmonémis savybes,
bendravimo jguidziai, poziriai, sugebéjimas pritaikyti zinias. Pastarieji igtidziai gali baiti priskiriami
tiek veiklos, tiek asmeniniy kompetencijy grupéms (Sumner ir Powell, 2013, p. 2).

Veiklos kompetencijy grupéje yra iSskiriami penkios kompetencijos, kurios apibuidina
projekty gyvavimo fazes: projekto inicijavimo kompetencija, projekto planavimo kompetencija,
vykdymo kompetencija, stebéjimo ir kontrolés kompetencija ir projekto uzbaigimo kompetencija
(PMI, 2009, p. 9 - 22). Kaip matome pagrindinés veiklos kompetencijos yra sugrupuojamos j
penkias grupes, kurios nurodomos, kaip projekto gyvavimo ciklo etapai. Kiekvieng grupg¢ sudaro
smulkesni elementai (projekty valdymo Ziniy sritys), kurie atliekami tam tikroje fazéje.

Kita pasaulyje pirmaujancias pozicijas uzimanti yra Tarptautiné projekty valdymo asociacija
(International Project Management Asociation - IPMA). | §ig asociacijg jeina daugiau kaip 60 nariy
i§ viso pasaulio. (http://ipma.ch/about/).

24



Teigiama, kad IPMA yra pirmaujanti institucija, kuri geba nustatyti kompetentingus projekty,
programy ar portfeliy vadovus. Déka IPMA, projekty valdymo praktika yra vis pla¢iau zinoma ir
tinkamai taikoma visuose vie$ojo ir privataus sektoriaus lygmenyse.

Kaip ir buvo minéta, IPMA yra sukiirusi savo projekty vadovy kompetencijy model] —
International Competence Baseline — IPMA ICB. Tai yra reikalingy kompetencijy projekty valdymo
specialistams apraSas, kuriame atsispindi IPMA reikalavimus atitinkan¢ius projekty valdymo
specialisty darbo normos. Siame aprase yra apraSomos visos projekty vadovui reikalingos
kompetencijos, kurios yra suskirstytos j tris kompetencijy blokus (IPMA, 2006, p. 12): socialinés

kompetencijos; techninés kompetencijos ir integruotosios kompetencijos (7 pav.):

1. Lyderysté; 2. Isitraukimas ir motyvacija; 3. Savitvarda; 4.
Atkaklumas; 5. Poilsis; 6. Atvirumas; 7. Kirybingumas; 8.
Tikslingumas; 9. Na§umas; 10. Diskutavimas; 11. Derybos; 12.
Konfliktai ir krizés; 13. Patikimumas; 14. Vertybiuy
pripaZinimas; 15. Etika.

1.Projektinis  valdymo 1. Projekty valdymo
modelis; sékmé;
2.Programinis valdymo Socialinés 2.Suinteresuotosios Salys;
modelis; kompetencijos 3.Projekto reikalavimai ir
3. Portfeliy valdymo uZdaviniai;
modelis; 4. Rizika ir galimybés;
4.Projekty, programuy 5. Kokybé;
ir portfeliy 6. Projekto organizacija;
igyvendinimas; 7. Komandinis darbas;

5. Nuolatiné
organizacija;
6. Verslas;

8. Problemy sprendimas;
9. Projekto struktiiros;
10. Apimtis ir rezultatai;

Techninés
7.Sistemos, gaminiai ir kompetencijos 11.Trukmé ir projekto

technologijos;
8. Personalo valdymas;
9.Sveikatos  apsauga,

fazes;
12.Istekliai;
13.Sgnaudos ir finansai;

saugumas, darby 14.Pirkimas ir sutartys;

sauga ir 15. Poky¢iai;

aplinkosauga; 16.Kontrolé ir ataskaitos;
10.Finansy valdymas; 17.Informacija ir
11. Teisiniai gebéjimai dokumentacija;

18. Komunikacija;
19.Pradzia;
20.Pabaiga.

8 pav. IPMA ICB projekty vadovy kompetenciju modelis (sudaryta autoriaus, remiantis IPMA
ICB kompetencijy modeliu)

I socialiniy kompetencijy grupe jeina 15 kompetencijy, kurios apibtidina asmeniniy santykiy
tarp asmeny ir asmeny grupiy, dalyvaujaniy projektuose, programose ir portfeliuose, valdymo

gebéjimai. Si sritis apima projekty vadovo elgseng ir jgiidZius.
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I techniniy kompetencijy grupe jeina 20 kompetencijy, kurios apima projekty valdymo
disciplinos metody ir taisykliy naudojimo geb¢jimus ir projekty valdymo turinj. Sios kompetencijos
yra reikalingos inicijuojant ir pradedant, valdant projekto vykdyma ir jj uzbaigiant.

Galiausiai, | integruotgsias kompetencijas jeina 11 elementy, kurie apima sgveikos tarp
projekto komandos ir projekto aplinkos bei nuolatinés organizacijos valdymo gebé¢jimus. (IPMA,
2006, p. 32-33).

Sie du nagrinéti modeliai gana skiriasi. Akivaizdu tai, kad pirmiausia skiriasi patys
kompetencijy blokai. PMCD modelyje akcentuojama j projekty valdymo veiklas ir Ziniy sritis bei
nurodoma labai mazai bendryjy (asmeniniy, socialiniy) ir lyderystés kompetencijy. Tuo tarpu IPMA
modelyje techniniy kompetencijy grupé yra placiausiai apraSoma, taciau daug démesio skiriama ir
bendrosioms bei lyderystés kompetencijoms, todél galima teigti, kad jis yra Siek tiek universalesnis
ir labiau apibiidinantis projekto vadovo savybes. Siame modelyje yra integruojamyjy kompetencijy
grupé, kurios apibiidina, kg projekty vadovai turéty zinoti apie palaikomasias nuolatines veiklas ir
funkcijas organizacijoje.

Mokslingje literatiroje dazniausiai yra sutinkamas PMCD modelio apibiidinimas ir
daugiausiai autoriy remiasi biitent Siuo modeliu. Tai gali baiti dél to, kad jis yra labiau apibréztas ir
aiSkesnis, nors jame kompetencijy grupés siauresnés. Kalbant apie technines, ziniy kompetencijas,
PMCD modelyje jos yra labai aiSkiai iSskiriamos ir paaiSkinamos, o tuo tarpu IPMA modelyje
itraukta per daug veikly ir tai sukelia tam tikro neaiSkumo.

Pavyzdziui, Sadeghi ir kiti (2014, p. 1420) savo straipsnyje nurodo identiskas projekty
vadovams reikalingas kompetencijas, kurios apibiidinamos taip pat, kaip ir minétame PMI PMCD
modelyje, tai yra ziniy kompetencijos, veiklos kompetencijos ir elgesio kompetencijos. Taciau
autoriai savo darbe iSskiria tokj fakta, kad, pavyzdziui, kalbant apie Ziniy kompetencijas yra
teigiama, jog ne visi kompetencijos elementai gali bati reikalingi projekty vadovui. Tai priklauso
nuo valdomy projekty specifikos ir sudétingumo.

Nagrinéjant projekty vadovy kompetencijy modelius pastebéta, kad jie i§ esmés biina sudaryti
remiantis vadovavimo, arba tarpasmeninémis kompetencijomis, bendrosiomis ir profesinémis ar
techninémis kompetencijomis. Projekty vadovy kompetencijy modeliai paprastai biina sudaryti i$
trijy kompetencijy bloky. IS esmés projekty vadovy kompetencijy modeliuose vadybinés arba
vadovavimo kompetencijos biina sujungtos j vieng grupe¢ kartu su socialinémis kompetencijomis —
kurios apibrézia bendrg zmogaus sgveikg su Kitais socialinéje erdvéje veikianciais individais ir

zmogaus gebéjima vadovauti Kitiems.

Taigi, atlikus kariniy kompetencijy modeliy ir projekty vadovy kompetencijy modeliy analize

pastebéta, kad Sie modeliai i§ esmés yra labai panaSis ir skiriasi tik nedidelé jy kompetencijy
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elementy dalis. Po modeliy analizés ir lyginimo galime iSskirti keletg skirtumy tarp pastaryjy
kompetencijy modeliy:

1. Projekty vadovy kompetencijy modelius paprastai sudaro trys kompetencijy grupés, 0
kariniy kompetencijy modelius sudaro keturi blokai. (Projekty vadovy kompetencijy
modeliuose socialinés (tarpasmeninés) kompetencijos blina sujungiamos su
vadovavimo (lyderystés) kompetencijomis, o kariniy kompetencijy modeliuose $ios
grupés i$skiriamos);

2. Esminis skirtumas yra tas, kad projekto vadovy kompetencijy modeliuose yra
akcentuojamos techninés (profesinés, ziniy) kompetencijos, kurios laikomos
svarbiausiomis kompetencijomis, kad projekty vadovas veikty efektyviai. Kariniy
kompetencijy modeliuose akcentuojamos bendrosios ir vadybinés (lyderystés)
kompetencijos, kurios apibuidina asmeninius geb¢jimus ir geb&jimus bendradarbiauti
su Kkitais. Vadovavimo (tarpasmeninés) kompetencijos yra ypatingai svarbios
kariuomengéje, nes didzioji dalis jaunesniyjy karininky tarnybos yra grista darbu su
Zmoneémis.

3. Kariniy organizacijy kultira reikalauja papildomy sugebé¢jimy ir asmeniniy savybiy,
nes yra iSskiriami veiksniai, kurie veikia karing organizacija, tokie Kkaip, rotacija,
didesnio fizinio pajégumo poreikis, griezta subordinacija ir hierarchija, o tai reikalauja
i§ jos personalo tam tikry sugebéjimy, kurie néra reikalingi civilinéje jmonéje
dirban¢iam personalui.

Taip pat galime iSskirti esminius panaSumus tarp kariniy ir projekty vadovy kompetencijy
modeliy, kurie parodo, kad karininky ir projekty vadovy veiklos sritys kompetencijy reikalavimais
yra labai panaSios ir arti viena kitos:

1. Tiek projekty vadovai, tiek karininkai turt turéti iSlavintas komunikacines
kompetencijas, nes jie yra tie Zmonés, kurie savo veikloje privalo daug bendrauti ir yra
ataskaitingi suinteresuotoms Salims.

2. Ir projekty vadovy, ir kariniy kompetencijy modelius sudaro bendrosios kompetencijos
(Jas apima asmeninés kompetencijos ir dalis socialiniy kompetencijy, kurias galime
priskirti ir tarpasmeniniy kompetencijy grupei), vadybinés, arba, tarpasmeninés
kompetencijos, nes abi profesijos reikalauja dirbti su Zmonémis ir valdyti tam tikrus
procesus, ir galiausiai tam tikros profesinés kompetencijos, kurios kariuomenéje
priklauso nuo veiklos srities. Miisy atveju veiklos sritis yra projekty vadyba.

3. Tiek projekty vadovy, tiek karininky veiklos sritys yra labai panasSios: abiejy profesijy
atstovai yra vadovaujancias pareigas uZimantys asmenys ir jie sgveikauja su kitais

zmoneémis, valdo procesus, priima sprendimus. Teik projekty vadovas turi turéti
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iSlavintus kognityvinius ir planavimo jgudzius, tiek karininkas turi turéti tokias
savybes.

ISnagrinéje visus modelius ir atlike palyginima, galime daryti iSvada, kad projekty vadovo ir
karininko profesijos yra labai artimos viena kitai ir Sioms profesijoms reikalaujamos kompetencijos
gali biiti labai panaSios. Noriu pasakyti tai, kad, tieck asmeninés, lyderystés, tarpasmeninés, tiek
komunikacinés kompetencijos i§ esmés skiriasi labai nedaug ir gali biiti naudojamos kuriant abiejy
sri¢iy kompetencijy modelius. PaprasCiau tariant: norint kariniy kompetencijy modelj paversti |
projekty vadovo kompetencijy modelj, uztenka pridéti techniniy (profesiniy) kompetencijy grupe su
atitinkamomis projekty vadybai reikalingomis kompetencijomis ir gautuméme gana neblogg kariniy
projekty vadovo kompetencijy modelj, kuris galéty pakankamai gerai apibuidinti, kg turi sugebéti

kariniy projekty vadovas.

1. 6. KOMPETENCIJU VERTINIMAS

Mokslin¢je literatliroje egzistuoja ne vienas vertinimo veiklos apibréZimas. SuSinskiené
(2010, p. 29) teigia, kad vertinimas yra sudétingas ir daugiaplanis uzdavinys. Jis gali biiti atlickamas
pagal darbuotojo asmenybe, elgesj bei pagal darbo rezultatus. Pacevicius ir Koselevas (2013, p. 27)
nurodo, kad personalo vertinimas yra procesas, kurio metu vertinamas darbuotojo atliekamas
darbas, rezultatai ir iskelty tiksly jgyvendinimas. Apibendrintai remiantis §iais autoriais galima
teigti, kad darbuotojy vertinimas yra viena i$ sudétiniy personalo vadybos sri¢iy. O darbuotojo
kompetencijy vertinimas yra sudétingé darbuotojo ir jo veiklos vertinimo dalis, arba atskira
darbuotojo vertinimo sistema.

Egzistuoja nuomoné, kad personalo vertinimas yra daugiasluoksné sistema, kuri palengvina
organizacijy vadovams uzduotis apsprendziant darbuotojy karjeros raidg organizacijoje, nustatant
atlygj uz darbg ir panaSiai. Vertinimo sistema organizacijoje skatina susitelkti darbuotojus ties savo
organizacijos tikslais, tobulinti savo sugebéjimus ir jgiidzius (Zuperkiené, Zuperka, 2010, p. 1).
Remiantis Siuo teiginiu, galime teigti, kad vertinimas yra sudétingas procesas, kurj gali sudaryti
jvairios sudétinés dalys. Taip pat tai galima interpretuoti, kaip sistemg, kuri motyvuoja darbuotojus
tobuléti, atitikti keliamus standartus ir tobulinti savo kompetencijas.

Lobanova (2008, p. 53) teigia, kad sékmingose organizacijose samdant ir mokant personala
placiai taikomi kompetencijy vertinimo modeliai. Autoré teigia, kad kompetencija grindZiant
darbuotojy verbavimg ir atrankg daroma prielaida, kad praeities elgesys gali padéti numatyti elges]
ateityje panasiy situacijy metu. Todél kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikimg, kai

siekiama nustatyti personalo ugdymo poreikj pagal kompetencijy sarasus.
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Literaturoje nurodoma, kad kompetencijy modeliai gali biiti puikiai taikomi kaip darbuotojy
vertinimo priemonés. Vertinant tokie modeliai gali biiti naudingi todél, kad juose apibrézta kokias
kompetencijas privalo turéti vertinami darbuotojai. D¢l Sios priezasties yra aiSku, kas vertinant
darbuotojg turi biiti vertinama ir kokios sritys yra esminés. Skarzauskien¢ ir Parazinskaité (2001, p.
42) teigia, kad vadybos praktikoje kompetencijy vertinimas yra plac¢iai taikomas ir jos naudojamos
tokiuose procesuose, kaip vadovy ir darbuotojy atranka, vertinimas, savianalizé. Tai yra priemoné
griztamojo rysio procesuose, vadovy ugdymo ir tobul¢jimo programy kiirimui. Tatlys ir kiti (2015,
p. 18) pabrézia, kad labai svarbu atminti, jog kompetencijos buvimg ar nebuvimg parodo visy
kompetencijy elementy sgveika, 0 ne atskiros sritys, todél svarbu kompetencijas vertinti sudarius jy
modelj.

Mokslininkai teigia, kad kompetencijy modeliai gali bati puikus darbuotojo vertinimo matas.
Kompetencijy vertinimas yra taikomas ne tik verslo organizacijose. Nurodoma, kad daugelyje ES
Saliy kompetencijy modeliai yra sukurti valstybés tarnautojams ir taikomi juos priimant j tarnyba
arba planuojant karjera. Kiekviena organizacija taikydama kompetencijos koncepcijg praktikoje,
gali pasirinkti: taikyti jau egzistuojantj modelj, arba sukurti nauja savo modeli konkrec¢ioms
pareigybéms vertinti (Chlivickas, Lobanova, 2009, p. 69). Miisy atveju bus kuriamas naujas
kompetencijy modelis, kuris bus pritaikytas biitent kariniy projekty vadovams Logistikos valdybos
vadovybg¢je jvertinti. Tai bus daroma todeél, kad mokslinés literattiros analizés metu nebuvo rastas
joks kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis, kuris leisty vertinti projekty vadovus karinése
organizacijose.

Apibendrindami visa vertinimo teorija, remdamiesi Janéausku (2011, p. 21) Zuperkiene ir
Zuperka (2010) galime iSskirti tris pagrindines tiksly grupés, dél kuriy atlieckamas darbuotojy
vertinimas jmonéje (Zuperkiené, Zuperka, 2010, p. 2-3):

1. Administraciniai (darbo uzmokes¢io pakeitimas, atitikimas/neatitikimas einamoms
pareigoms);

2. Personalo vystymo (griztamojo rySio su darbuotojais uzmezgimas, darbuotojy
informavimas apie tai, ko tikisi 1§ jy organizacija, darbuotojy karjeros vystymas,
jmonés veiklos standarty apibrézimas);

3. Veiklos tiksly (vertina, ar atliktas darbas per apibrézta laiko tarpa, ar pasiekti tam tikri
rezultatai per laiko tarpa, ar reikia ugdyti darbuotojus, darby problemy atskleidimg).

Egzistuoja jvairiis poziliriai j kompetentinga zmogy, todél pries vertinant darbuotojus reikia
nustatyti, kg mes laikome kompetentingu darbuoju. Lobanova ir Chlivickas (2009, p. 68) i$skiria du

skirtingus poziiirius i kompetentinguma:
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1. Zmonés gali biti vertinami kompetentingi, jeigu jie savo darba, kuris yra svarbus
organizacijai, atlicka pakankamai gerai. Si dalis apibiidina, ar asmuo atlicka
organizacijai svarbias uzduotis;

2. Zmonés gali biti kompetentingi, nes jie atlicka darba organizacijai priimtinais budais
(asmuo yra kompetentingas personalo valdymo srityje).

Pirmuoju atveju asmuo yra laikomas kompetentingu pagal tai, kg jis atlicka, o antru — kaip
gerai ir kokius budus taikydamas jis tai daro. Mums atliekant tyrimg aktualesnis bus antrasis
pozitris, nes mes aiSkinsimés kokios yra jo kompetencijos projekty valdyme. Taigi mums svarbu
suprasti kaip kompetentingai $i sritis yra atlieckama.

Vertinant darbuotojy kompetencijas, reikia ne tik sukurti vertinamy darbuotojy kompetencijy
modelj, pagal kurj bus vertinama, bet ir priimti sprendimg kas ir kokiais metodais vertins. Paprastai
yra manoma, kad vertinti turi tiesioginis vadovas, nes jis pats efektyviausias vertinimo Saltinis.
Vadovas turi formalig galig ir dazniausiai jis biina tas asmuo, kuris kontroliuoja darbuotoja. Taciau
§i praktika mokslingje literatiiroje kartais yra Kritikuojama, nes vadovas jau prie§ vertinima gali bati
susiformaves daugiau ar maziau teigiamg arba neigiamg nuomone apie vertinamg asmenj, dél to
vertinimas gali buti ne objektyvus. D¢l tokiy priezas¢iy vertinant darbuotojg gali buiti taikomi
alternatyvis biidai: kolegy, pavaldiniy vertinimas, vertinimo komitety nuomong, saves vertinimas,
360 laipsniy griztamasis rySys (Pacevicius, KoSelevas, 2013 p. 29). Nurodoma, kad saves
jvertinimas sumazina darbuotojy prieSiskuma vertinimo procesui ir gali biiti gana puikus metodas
norint pamatyti darbuotojy nuomong apie save.

Analizuojant 2015 mety kariy atestavimo tvarkos aprasa, pastebéta, kad kariuomenéje vertinti
gali tik tiesioginis vadas. Vertinimo metu tiesioginis vadas jvertina vertinamo kario kompetencijas,
0 po to vertinimas yra aptariamas su vertinamuoju ir taip priimamas bendras sprendimas. Néra
i§skiriama, kad vertinimg atlieka pavaldiis kariai ar kolegos, todel galima daryti iSvada, kad
kariuomenéje 360 laipsniy vertinimo metodas néra priimtinas (Dél profesinés..., 2015). Taciau,
Remiantis Lobanovos (2008, p. 58) atliktu vieSojo sektoriaus institucijy tyrimu buvo nustatyta, kad
60 proc. visy apklaustyjy pripazino, kad geriausia vertinimo sistema biity kai kiekvienas
darbuotojas jvertinty save ir po to jvertinimas biity aptariamas su tiesioginiu vadovu. Todé¢l kyla tam
tikry prieStaravimy ir Sioje vietoje vél galima identifikuoti karinge organizacija iSskiriant] veiksnj,
susijusj su vertinimu — karinéje organizacijoje geriausiai gali jvertinti tik tiesioginis vadas ir 360
laipsniy vertinimo metodas néra taikomas.

Kalbant apie vertinimo metody pasirinkima Zuperkien¢ ir Zuperka (2010, p. 5-6) nurodo, kad
organizacijose néra nurodoma kokj personalo vertinimo metoda pasirinkti. Svarbiausia, kad jis buty
aiSkiai suprantamas ir suvokiamas tiek atestacijos dalyviui, tiek metoda parinkusiam vertintojui.

Autoriai, remdamiesi Bakanauskiene (2002) ir kitais personalo vadybos teoretikais, teigia, kad yra
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iSskiriamos dvi pagrindinés vertinimo metodo grupés: 1) orientavimasi j praeityje atliktus darbus —
ju pagalba vertinamas praeityje atliktas darbas; 2) orientavimasi j ateities darbus — Siais metodais
darbuotojas jvertinamas darbuotojo tinkamumas ateities darbams. Misy atveju bus vertinami
praeityje atlikti projekty vadovy darbai ir pagal tai jie vertins savo kompetencijas. Taip pat
Zuperkiené ir Zuperka (2010, p. 6), remdamiesi Hedge (2000) nurodo, kad kompetencijy vertinimo
metodai yra skirstomi j kokybinius ir kiekybinius. Laikoma, kad kokybiniai metodai remiasi laisvos
formos charakteristikos formomis ir gali biiti vadinami aprasomojo pobiidzio vertinimu. Tuo tarpu
kiekybiniai metodai remiasi aisSkiais kiekybinio vertinimo rodikliais ir personalo vertinimo
charakteristikomis (rangavimas, porinis palyginimas, koeficientai, nustatyti balai ir kt) (Lobanova,
2008, p. 54). Projekty vadovai bus vertinami remiantis kokybiniais vertinimo metodais.

Kaip pagrindiniai kompetencijy vertinimo metodai yra iSskiriami: steb¢jimas (reali veikla
darbo vietoje); Klausinéjimas (savianalizeé, interviu, profesiné diskusija, testas); Produkty/veiklos
vertinimas (darbo/veiklos pavyzdziai); Portfelio (aplankas) - (atsiliepimai, praktikos ataskaitos,
mokymo ataskaitos); Papildomieji, griztamojo rySio (darbdavio, praktikos vadovo, kolegy ir kt.
atsiliepimai, vertinimai); Strukttruotos veiklos (projektas, prezentacija, atvejo analizé, simuliacija)
(Tutlys et. al., 2015, p. 16-17).

Paprastai, nustacius silpngsias kompetencijy grupes, numatomi ateities ugdymo ir mokymo
poreikiai ir kryptys. Ugdymo poreikiai priklauso nuo to, kokiy kompetencijy trikumas paaiskéjo
(Chlivickas, Lobanova, 2009, p. 69).

Taigi, remiantis jvairiais uzsienio ir Lietuvos autoriais Siame skyriuje pateikti kompetencijy,
ir apskritai, darbuotojy vertinimo tikslai, nauda ir metodai. Analizuojant literatiirg suzinota kokie
vertinimo biidai yra naudojami placiausiai ir kokius metodus galime taikyti vertindami darbuotojy

kompetencijas.

1. 7. LIETUVOS KARIUOMENES LOGISTIKOS VALDYBOS VADOVYBES STABO
PROJEKTU VADOVU KOMPETENCIJU MODELIO SUFORMAVIMAS

Atliekant literatiiros analiz¢ buvo pastebéta, kad kariuomenéje egzistuoja tam tikras
vertinamy kompetencijy modelis, bet, kaip suprantama, jis yra universalus ir pagal ji gal¢jo biiti
vertinami tiek karininkai, tiek puskarininkiai, tiek eiliniai kariai. Verta pabrézti ir tai, kad j
egzistuojanc¢ig kariy kompetencijy vertinimo sgrangg néra jtrauktos visos kariams reikalingos
kompetencijos. Taip pat nebuvo rastas ir kariniy projekty vadovy kompetencijy modelis, todél
autorius formuodamas naujg kariniy projekty vadovy modelj rémési profesinés karo tarnybos Kariy

atestavimo tvarkos aprasu. Kaip jau buvo minéta, profesinés karo tarnybos kariy atestavimo
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apraSuose yra i$skiriama labai nedaug kompetencijy ir tai neleidzia pilnai jvertinti vertinamo Kario,
nes yra vertinama labai nedaug jo savybiy ir sugebé&jimy.

Pagrindiniai ir pripazinti projekty vadovy kompetencijy modeliai neatspindi tiksliy karinés
organizacijos personalui reikalingy bruozy, nes j juos néra integruotos savybés, kuriy reikia karinéje
organizacijoje tarnaujanc¢iam personalui, arba ] juos yra jtraukta per daug sugebé¢jimy, kurie biity
nereikalingi kariams. Todél, prie kariniy kompetencijy modeliy reikia pridéti projekty vadovams
reikalingas technines kompetencijas. Kad bity galima tinkamai jvertinti projekty vadovy
kompetencijas karinéje organizacijoje, buvo suformuotas pirmasis kariniy projekty vadovy
kompetencijy modelis. Jis buvo kuriamas remiantis iSnagrinéta moksline literatiira, profesinés karo
tarnybos kariy atestavimo tvarkos aprasais, uzsienio kariuomeniy kompetencijy modeliais ir
pagrindiniais projekty vadovy kompetencijy modeliais.
kad sudétinga rasti balansg tarp kompetencijy bendrumo ir tinkamumo atskiros jstaigos
specifiSkumui. Kita problema, su kuria susiduriama formuojant kompetencijy modeli yra
detalizavimo laipsnis: kuo detalesnis modelis, tuo jj sudétingiau ir sunkiau naudoti. Kuo modelis
paprastesnis ir abstraktesnis — tuo sunkiau uztikrinti kompetencijy vertinimo skaidrumg ir
objektyvumg. D¢l Sios priezasties reikalingas optimalus kompetencijy skai¢ius modelyje, kad
neblty apsunkinamas modelio panaudojimas darbuotojy vertinime ir kitose zmogiSkyjy istekliy
valdymo srityse.

Kariniy projekty vadovy kompetencijy modelyje iSskiriamos keturios pagrindinés
kompetencijy grupés (asmeninés, tarpasmeninés, komunikacinés, techninés kompetencijos), kuriy
kiekvieng sudaro 5 - 10 asmeniniy savybiy, nuostaty, gebéjimy ir Ziniy elementy, kuriuos privalo
turéti kariniy projekty vadovas. Sios savybés bus vertinamos interviu metu su projekty vadovais.

Modelj sudarancios grupés buvo pasirinktos atlikus literatiiros ir skirtingy kompetencijy
modeliy analize. [takos modelio suformavimui turéjo ir praktikos metu Lietuvos Kariuomenes
Logistikos valdybos vadovybés Stabe atlikti neformaliis pokalbiai su projekty vadovais apie jy
veiklos sritis ir projekty valdymo specifika. Praktikoje buvo stebima ir renkama informacija kokias
veiklas atlieka projekty vadovai, kokiomis asmeninémis savybémis turi pasizymeéti karininkas, kuris
atlieka projekty valdyma, kad bty pasiekti projekty tikslai.

Modelis kurtas atsizvelgiant | tai, kad Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés
Stabas yra ne projektiné organizacija, o tik kariné organizacija, kuri pasirenka projekty vadyba tam
tikriems tikslams pasiekti, todel, kalbant apie technines projekty vadovy kompetencijas buvo
iSskiriamos tik esminés ir svarbiausios projekty valdymo ziniy sritys. Kuriant modelj buvo

sujungtos bendrosios, lyderystés, karinés ir projekty vadovams reikalingos specifinés kompetencijos
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ir pirmg kartg suformuotas unikalus kariniy projekty vadovui reikalingy kompetencijy modelis,
kuris yra pateiktas 9 pav.

Galima teigti, kad Sis modelis nesunkiai gali biiti pakeistas ir pritaikytas vertinant kitos srities
karininkus arba specialistus, pakei¢iant tai sri¢iai pritaikytus kompetencijy bloky elementus arba
pridedant reikalingas kompetencijy grupes.

Kad patvirtinti ir patobulinti autoriaus sukurta kompetencijy modelj, buvo atliktas interviu su
ekspertu — informantu — Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadu (Lietuvos Kariuomenés
Logistikos valdybos vadas turi magistro iSsilavinimg projekty valdymo srityje, kariuomenéje
tarnauja daugiau nei dvideSimt mety, turi deSimties mety projekty valdymo karinése pajégose patirtj
ir yra visy Lietuvos kariuomenés Logistikos valdybos vykdomy projekty kuratorius (projekty
globéjas ir juos paskiriantis asmuo)). Interviu su ekspertu - informatu eigoje buvo iSanalizuotas ir
patobulintas autoriaus pateiktas kompetencijy modelis, pagal kurj turéjo buti vertinami institucijos
projekty vadovai. Esminiai pakeitimai buvo atlikti su kompetencijy elementais: sugebé¢jimais,
savybémis ir jgiudziais. Respondentas argumentuotai nurodé, kurios savybés yra ne esminés ir
nereikalingos kariniy projekty valdyme, taip pat buvo pasiiilyta ir pridéta naujy sugebéjimy |
suformuota kompetencijy modelj, kuris pateiktas 9 pav. Taip kompetencijy modelyje buvo paliktos

tik pacios reikalingiausios ir esminés kariniy projekty vadovams reikalingos kompetencijos.

Asmeninés kompetencijos:

Pasitikéjimas savimi; Iniciatyva; Ryztingumas; Atsakingumas; Emocinis stabilumas;
Savimotyvacija; Lankstumas; Kirybingumas; Pristatymy jguidziai.

Komunikacinés kompetencijos:

Angly ar Pranciizy kalbos mokéjimas; Gebéjimas isklausyti; Gebéjimas aiskiai déstyti
mintis rastu ir zodziu; Derybiniai sugebé¢jimai; Gebéjimas greitai suprasti naujg
informacija; Komunikabilumas.

Tarpasmeninés kompetencijos:

Lojalumas; Gebé¢jimas bendradarbiauti; Gebéjimas valdyti konfliktus; Gebéjimas deleguoti
uzduotis; Gebéjimas motyvuoti.

Techninés kompetencijos:

Planavimas; Darbo organizavimas; Suinteresuoty Saliy valdymas; Riziky valdymas; Kokybés
valdymas; Apimties valdymas; Laiko valdymas; Kainos valdymas; Isigijimy valdymas;
Komunikacijos valdymas.

9 pav. Kariniy projekty vadovu kompetenciju modelis (sudaryta autoriaus)
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Modelj patvirtinti reikéjo todél, kad jis sudarytas remiantis teorine medziaga: modelio
pagrindas yra projekty vadovy kompetencijy modeliai ir kariniai kompetencijy modeliai. Pastarieji
modeliai buvo apjungti: tai yra, atitinkamos ir pasikartojancios jy sritys (gebéjimai, jgudziai,
savybés) buvo panaudotos naujai formuojamame kariniy projekty vadovy kompetencijy modelyje.
Galutinai suformavus pirmajj kariniy projekty vadovy kompetencijy modelj buvo svarbu gauti
patyrusio eksperto vertinimg ar toks modelis biity tinkamas vertinti projekty vadovy
kompetencijoms ir suzinoti, ar visi jtraukti bruozai yra reikalingi kariniy projekty vadovams.

Projekty vadovy kompetencijy vertinimas lietuvos kariuomenés logistikos valdybos vadovybés

Stabe
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2. PROJEKTU VADOVU KOMPETENCIJU VERTINIMAS LIETUVOS KARIUOMENES
LOGISTIKOS VALDYBOS VADOVYBES STABE

2.1. TYRIMO METODOLOGHIA

Siekiant jvertinti Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés visy projekty vadovy
kompetencijas buvo pasirinkta atlikti kokybinj empirinio tyrimo metoda: individualy, pusiau
struktiiruota interviu, kurio metu projekty vadovai turéjo jvertinti savo ir savo kolegy projekty
vadovy kompetencijas, remdamiesi baigiamojo darbo autoriaus sudarytu kariniy projekty vadovy
kompetencijy modeliu.

Toliau pateiksiu pagrindines tokio tyrimo pasirinkimo priezastis, kurios yra iSskiriamos
mokslinéje literatiiroje. Pagrindinés pasirinkimo priezastys yra sekancios: tai geriausias btidas
suprasti ir jsigilinti j individo jausmus ir polinkius, tokio tyrimo metu reikalinga informacija
gaunama i$ ,,pirmy lipy“ ir ji bina nauja bei operatyvi (Guscinskiené pgl. Pranulj, 2004, p. 17).
Taip bus kalbama tiesiogiai su paciais projekty vadovais ir i§gaunama informacija kaip jie vertinty
save ir savo kolegas, bei galima gilintis, kodél jie pateikia tokj vertinima.

Kardelis (2002, p. 103) nurodo, kad kokybiniai tyrimai leidzia suprasti asmenj, jo elgesj bei
fizinés, socialinés ir psichologinés veiklos poveikj jam <..> ir tokiam pozilriui yra budingas
siekimas suprasti, kaip individai suvokia bei aiskina pasaulj. Taip pat $is autorius teigia, kad svarbi
kokybiniy tyrimy ypatyb¢ yra, kad tokiam tyrimui netaikomi griezti imties turio reikalavimai. Misy
atveju bus apklausiami visi tiriamoje organizacijoje esantys projekty vadovai, todél nereikia
papildomai skaiCiuoti ir nustatinéti imties dydziy. Tai tyréjui leidZia atlikti pakankamas laiko kiekis
ir projekty vadovy skai€ius institucijoje — tyréjas pajégus apklausti visus esamus respondentus ir
taip uztikrinti didesnj rezultaty patikimuma ir skirtingy nuomoniy palyginima.

Tidikis (2003, p. 357) teigia, kad kokybinis tyrimas iSkelia esmin¢ informacijg apie tiriamo
objekto suvokimus, <...> taip pat kokybiniai tyrimai pateikia daug gilesn¢ ir platesne informacija
nei Kkiekybiniai tyrimai. Padeda detaliai ir i$samiai suvokto bei paaiskinti tyrimo dalyka
(Guscinskiene pgl. Pranulj, 2004, p. 17).

Tyrimo metodika. Kaip kokybinio tyrimo priemoné yra pasirinktas interviu. Interviu yra
klasifikuojamas j keleta rusiy: struktirizuotas, pusiau struktiirizuotas ir nestruktirizuotas. Siam
tyrimui pasirenkamas pusiau struktiirizuotas interviu, nes tyrimui bus sudarytas esminiy klausimy
rémas ir pagal situacijg bus galima tiriamyjy paklausti daugiau dominanciy klausimy, priklausomai
nuo jy pateikiamy atsakymy. Interviu metodas ne tik praplecia informacijos rinkimo galimybes ir
duomeny tiksluma, bet ir leidzia labiau jsigilinti j tyrimo problema (Gus¢inskiené, 2002, p. 51).
Misy atveju — leis jsigilinti, kodél vertinamieji save ir kitus vertins vienokiu ir kitokiu lygiu ir

pateiktoje saves jsivertinimo metodikoje turés nurodyti, kurias veiklas savo tarnyboje atlieka, 0
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kuriy ne — pagal tai bus formuojamas jy pagrindinis vertinimas. Taip pat toks tyrimo metodas
leidzia matyti tiriamajj asmenj, jo emocijas, reakcijas j klausimus ir pagal tai daryti kazkokias
iSvadas. Atliekant pusiau struktiirizuoty interviu galima paklausti papildomy klausimy ir daugiau
pasigilinti ] tirlamojo atsakymus ir jo nuostatas.

Kiti nurodomi privalumai yra tokie, kad tyréjas turi galimybe¢ susipazinti su tiriamaisiais,
igauti jy pasitikéjima, geriau suprasti jy kalbéjimo konteksta. Kitas labai svarbus interviu metodo
privalumas tas, kad tyr¢jas gali kontroliuoti interviu situacija, gali performuoti klausimus, kad
tiriamasis juos suprasty. Nurodoma, kad labai svarbu, jog atlikus interviu galima tirti ne tik tai, kg
tirlamasis pasake, bet ir jo neverbaling kalbg — kaip viskas yra pasakoma, emocijas, veiksnius, kurie
lydi tiriamojo teiginius (Morkevicius et al., 2008, p. 98). Tai yra neuzbaigtos mintys, nutyl¢jimai,
kazkokie gestai, kas irgi gali paaiskinti tam tikrus faktus apie respondenta, jo poziiirj ir Zinias.

Tyrimas buvo atlieckamas laikantis pagrindiniy pripazinty tyrimy etikos standarty
(Bal¢itinaite, p. 3):

1. Tiriamieji gal¢jo pasirinkti pokalbiui tinkamg vieta ir laika;

2. Tiriamieji turéjo teis¢ savarankiskai apsispresti dél dalyvavimo interviu tyrime;

3. Tyrimo analizés metu buvo garantuojamas konfidencialumas. Tyréjas zinojo, koks kieno
atsakymas, taciau kiekvienas tiriamasis buvo uzkoduojamas skaitmenimis, kad negaléty
biti atpazintas.

4. Kiekvienam tiriamajam buvo pristatomas tyrimo tikslas, kas jj atlieka, kur bus naudojami
interviu atsakymai.

Visas interviu klausimynas pateikiamas 1 priede.

Tyrimo duomeny analizés metodas. Kokybinio tyrimo turinio analizé.

Tyrimo objektas. Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés projekty vadovy

kompetencijos.

Tyrimy vieta. Lietuvos kariuomenés Logistikos valdybos vadovybé. Tai yra strukttrinis
Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos padalinys, jsikiires Vilniuje, kurio pagrindinis tikslas
yra ,,vykdyti LV vado pavestas vadovavimo ir valdymo uzduotis, kurios uZztikrinty LV funkcijy ir
uzdaviniy jgyvendinimg®, o pagrindinis uzdavinys yra ,,uZtikrinti vadovavimo ir valdymo funkcijas,
susijusias su LV personalo ir LV priskirtos infrastrukttros i$laikymu, operatyviu ir efektyviu krasto
apsaugos sistemos padaliniy logistiniu apriipinimu Lietuvoje ir uz jos riby, LV vienety koving
parengtj ir ju gebéjima dalyvauti tarptautinése operacijose* (D¢l profesinés..., 2015, p. 1). Si tyrimo
vieta buvo pasirinkta dél to, kad tai yra viena i$ pagrindiniy projektine veikla uzsiimanciy institucijy
visoje kraSto apsaugos sistemoje ir ¢ia buvo galima apklausti daugiausiai projekty vadovy — tai

leidzia lengviau atlikti tyrimg ir gauti tikslesnius rezultatus.
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Tiriamyjy (respondenty) atranka. Tyrimui atlikti buvo taikoma informatyviausiy atvejy
atranka, kurios metu tyréjas turi atrinkti tuos tiriamuosius, kurie gali suteikti daugiausiai
informacijos (Morkevicius et al., 2008, p. 98). Taip buvo pasirinkti ir apklausti 9 ekspertai -
projekty vadovai — tai yra visi tyrimo metu buve Lietuvos Kariuomenés Logistikos valdybos
vadovybés Stabe projekty vadovai. Tai pat papildomai apklaustas vienas ekspertas — informantas,
kuris pateiké argumentuotus pasitilymus modelio pagerinimui, nurodé, kokios kompetencijos yra
svarbiausios kariniy projekty vadovams ir galiausiai patvirtino autoriaus suformuotg projekty
vadovy kompetencijy modelj. Eksperto - informanto vertinimas yra svarbus dél jo sukauptos
projekty valdymo patirties, uzimamy pareigy ir iSsilavinimo projekty valdymo srityje. Taip pat
minétas informantas nurodé kokio minimalaus saves jsivertinimo reikalauja i§ projekty vadovy ir
argumentavo kodél reikalauja skirtingy minimaliy jsivertinimy skirtingiems kompetencijy blokams.

Bendrai kalbant, pasirinkta tyrimo vieta ir tiriama tema nulémé, kad visi apklausiamieji yra
suauge zmongs (vyrai ir moteris), turintys ne mazesnj nei aukstajj iSsilavinima, esami arba | atsargg
iS¢je¢ karininkai. Pagrindinis tiriamyjy pasirinkimo Kkriterijus buvo tai, kad visi apklausiamieji
turi buti projekty vadovai ir turéti tam tikrg patirtj kariniy projekty valdymo srityje — taip buvo
parinkta apklausti devynis tiriamuosius. Vieng ekspertg buvo pasirinkta apklausti pagal daugiau
kriterijy — uzimamas pareigas, patirtj kariniy projekty valdyme, baigtus kursus arba iSsilavinima.
Ekspertas — informatorius, atlike autoriaus sudaryto modelio patvirtinimg yra visy Lietuvos
Kariuomenés Logistikos valdybos vadovybés §tabo vykdomy projekty kuratorius, turintis magistro
1$silavinimg projekty vadybos srityje, daugiau nei dvideSimties mety tarnybos patirt] kariuomengje
ir deSimties mety patirtj kariniy projekty valdyme.

Tiriamyjy imtis buvo formuojama pagal esamy projekty vadovy skaiCiy institucijoje, kurie
kazkada vykde, arba vykdo projektines veiklas ir turéty pakankamai Ziniy, kad galéty vertinti save ir
kitus, kaip kariniy projekty vadovus. Tyrimas vykdytas 2015 mety spalio — lapkri¢io ménesiais.
Tyrimo duomeny analizéje projekty vadovy vardai ir pavardés nebus skelbiami — laikomasi
tyrimo etikos konfidencialumo principo. Kiekvienas projekty vadovas turés jam priskirta numerj,
kuris bus paraSomas po jo atsakymu.

Tyrimo organizavimo etapai:

1. Pirmame etape, remiantis suformuotu kompetencijy modeliu buvo parengtas pusiau
struktiiruotas interviu klausimynas ir savo kompetencijy jsivertinimo metodika
zvalgomajam tyrimui.

2. Antrame etape buvo atlikti pusiau strukttrizuoti interviu su visais LK LVV projekty
vadovais, kuriy metu jie vertino savo ir kolegy kompetencijas pagal sukurta modelj.

3. Treciame etape buvo atliekama interviu rezultaty analizé.
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Tyrimo duomeny analizé suskirstyta j penkis poskyrius. Kiekviename poskyryje atsispindés
respondenty atsakymai apie Kiekvieno atskiro bloko vertinimg ir savgs jsivertinimo formoje
identifikuotos probleminés kompetencijos. Toks vertinimo struktiiravimas parinktas dél to, kad taip
teisingiausiai bus galima palyginti, analizuoti ir interpretuoti skirtingy vadovy savo ir kolegy
vertinimus ir i$ to daryti i§vadas. Tod¢l, pirmoje dalyje bus analizuojama bendra projekty vadovy
patirtis ir i$silavinimas projekty valdymo srityje bei pozitris j vertinimo tvarka, antroje dalyje bus
analizuojami projekty vadovy asmeniniy kompetencijy jsivertinimai ir kolegy vertinimai, trecioje
dalyje aptarsime komunikaciniy kompetencijy bloka, ketvirtoje dalyje bus nagriné¢jama
tarpasmeniniy kompetencijy grupé ir galiausiai penktoje dalyje aptarsime projekty valdymo

techniniy kompetencijy grupg.

2.2. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

2. 2. 1. Lietuvos Kariuomenés Logistikos Valdybos vadovybés S$tabo projekty

vadovy patirtis ir kompetencijy vertinimo biuiklé

Siame poskyryje pradzioje aptariama keletas klausimy, kuriais siekiama suZinoti
kompetencijy vertinimo bikle organizacijoje, projekty vadovy patirtj projekty valdyme,
i$silavinimg projekty valdymo srityje ir kompetencijy vertinimo bikle. Tai reikalinga suZinoti, nes
kazkokie kursai, apmokymai yra Ziniy pagrindas, o praktinis projekty valdymas leidzZia jtvirtinti

zinias ir suteikia papildomy jgudziy.

Atliekant interviu pirmiausia noréta suzinoti, ar apskritai, $iuo metu yra vertinamos

projekty vadovu kompetencijos. Tai reikalinga suZinoti todé¢l, kad kai kompetencijy modeliai yra

naudojami vertinimui, kad bty nustatytos darbuotojy elgesio ir profesinio tobuléjimo kryptys, jie
gali bti labai naudingi siekiant organizacinés s¢kmés Wuim-Pam (2014, p. 51).

Atsakydami j §j klausimg vadovai nurodé, kad jy kompetencijos néra vertinamos. Dalis
vadovy Siek tiek skirtingai interpretavo vertinimo savoka, teigdami, kad jie vertinami juos
paskiriant projekty vadovais — tai reiSkia, kad kuratorius jais pasitiki ir supranta, kad vadovas gebés
suvaldyti projekta. Taciau, kad biity atlickamas formalus vertinimas nenurodé nei vienas projekto

vadovas (4 lentelé).
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4 lentelé. Projekty vadovy atsakymai apie kompetencijy vertinimo biuikle (sudaryta autoriaus)

Atskirai niekas nevertina, bet manau, jei vadas paskiria valdyti projektq, jis remiasi kazkokiais Kriterijais...
Galbit pats jvertina, kad paskirtas vadovas sugebés suvaldyti projektq... R4
<...> vertina projekto kuratorius <...> periodiskumq nustato jis. Atsiskaitome per ataskaitas apie projekto
vykdymaq, tada ir jvertina... RS
Manau, kad kazkuo remdamasis paskiria mane projekty vadovu... <...> ...turbiit pats jvertina, ir supranta, kad
gali pasitiketi, bet formalaus vertinimo nebiina... R-2
Vertinamos tarpiniy projekto pristatymy metu, kada apie projekto eigq yra atsiskaitoma LK LV vadui ir jis mus
jvertina. Pagrindinis vertinimas orientuojamas j rezultatq ir nuo jo priklauso kaip tu bisi jvertintas... R1

Vienas karininkas nurodé, kad jy, kaip karininky kompetencijos yra vertinamos eilinés
atestacijos metu, o oficialaus, kaip projekty vadovy kompetencijy vertinimo nebiina: Kompetencijos
vertinamos eilinés atestacijos metu. <...> Oficialaus vertinimo néra... R. 9.

Apibendrinant atsakymus galime susidaryti aiSky vaizda, kad projekty vadovy kompetencijos
formaliai néra vertinamos. Pats vertinimas projekty vadovy supratimu apsiriboja tik pokalbio su
kuratoriumi metu apie projekta, arba paskiriant karininka vadovauti projektui. Karininkai teigia, kad
jeigu jie yra paskiriami vadovauti projektui, juos vadas vertina teigiamai ir jais pasitiki, kaip
projekty vadovais. ISrySkéja faktas, kad néra formalaus kompetencijy vertinimo. To pasekmé gali
biti tai, kad néra pritaikytas konkretus kompetencijy modelis, pagal kurj projekty vadovai galéty
biity vertinami. D¢l to galime daryti iSvada, kad jie galimai néra susipaZing kokiomis savybémis turi
pasizyméti ir kokius jgiidzius bei sugebéjimus turi buti jsisavine, kad galéty efektyviai veikti kaip
kariniy projekty vadovai.

Kai néra konkretaus kompetencijy modelio, pagal kurj biity vertinami vadovai, jy ugdymas
tampa problematiskas, nes negalima nustatyti kuriose srityse reikia tobulinti vadovy kompetencijas

ir kaip juos mokuyti.

PROBLEMA: GALIMI PAVOJAL:

*Néra konkretaus kariniy
projekty vadovy
kompetencijy modelio

Projekty vadovai nezino, kokiomis kompetencijomis turéty pasizyméti, dél to
negali tinkamai tobulinti ir ugdyti savo, kaip kariniy projekty vadovy Ziniy,

gebéjimy ir jgudziy. Taip pat personalo vadybos veikla tampa maziau efektyvi,
nes néra aisku, kokiose srityse reikia ugdyti projekty vadovus.

9 pav.

Tyrimo metu buvo atkreipiamas démesys j vadovy i$silavinimg projekty vadybos srityje ir
lankytus formalius projekty vadybos kursus, nes kaip nurodo IPMA (2014, p. 9) kursai ir jvairis
mokymai padeda jgauti ziniy ir jgiidziy, gerina projekty valdymo kokybe ir leidzia veiksmingiau
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siekti projekto tiksly. Todél buvo uzduoti klausimai apie baigtus projektu valdymo Kkursus ir

mokymus. Atsakymai j §] klausimg pasiskirsté j dvi grupes: trys projekty vadovai nurod¢, kad yra
lanke kursus, paskaitas arba yra jgije iSsilavinimg projekty vadybos srityje. Like¢ septyni vadovai
nurodé¢, kad per savo karjerg néra baige jokiy kursy susijusiy su projekty vadyba. Vienas projekty
vadovas nurode¢, kad kariuomenéje projekty vadyba yra déstoma dviejuose kursuose, bet ty kursy
turbut niekas nebuvo baige, nes to nenurodé. Kitas vadovas teigé, kad tuose kursuose pats vedé
paskaitas susijusias su projekty vadyba, bet ty paskaity nebuvo daug.

Siaip karivomenéje projekty vadyba jau yra déstoma logistikos karininky baziniame kurse ir
sausumos pajégy karininky kurse. Paciam tuose kursuose dalyvauti neteko. R. 1.

Karininkas, kuris nurod¢, kad turi i$silavinimg projekty valdymo srityje taip pat nurodé, kad
pats vedé kursus susijusius su projekty valdymu:

Kursy a$ nebaiges, lankiausi, vadinkime paskaitose, kurios biina skelbiamos viesai...
(nusiSypso). Taip pat magistro darbas apie projekty vadybg buvo rasomas. Pats paskaitas dar
vesdavau pagal savo patirtj <...> ..skaic¢iau paskaitas logistikos karininky kurse ir kapitony
kurse... R. 6. (Sis respondentas nurodé, kad jo Zmogiskujy istekliy valdymo programos magistro
baigiamasis darbas buvo rasomas apie projekty valdyma karinése organizacijose, todél jj formaliai
galima vadinti projekty valdymo specialistu.)

R. 5. projekty vadovas nurode, kad yra baiges inZinerinius mokslus, todel visi jo valdyti
projektai yra susij¢ su infrastruktiira ir jos plétra. Jis yra biitent Sios srities projekty vadovas.

Baigiau ,, Prince 2 foundation* ir ,,MS Project” naudojimy kursq... Viskas... Siystas buvau
LK LV vado nurodymu... R. 8. Respondentas nurodé, kad ,,Prince 2* kursas truko kelias dienas.

Like Sesi projekty vadovai vienareikSmiSkai nurodé, kad jokiy kursy néra baige, o tur¢je tik
jvadines paskaitas apie projekty valdymg ir kas tai yra, kurios sudaré bendra vaizdg apie projekto

vadybos veiklas.

PROBLEMA: GALIMI PAVOJAL:
* Skiriama per maZai Tai gali neigiamai atsiliepti projekto valdymo kokybei, nes galbiit projekty
démesio projekty valdymo vadovui néra suteikiamos visos reikalingos Zinios ir jis nesugeba valdyti tam

Ziniy ugdymui. tikry sri¢iy, nes nezino kaip tai reikia daryti. Dél to blogéja projekto valdymo
kokybé ir eikvojami organizacijos iStekliai, arba projektas gali tampti
nevaldomas ir zlugti.

10 pav.

Toliau svarbu suzinoti, kokia yra projektu valdymo patirtis ir tai, kiek kariniu projektu

vadovai_yra valde. Tai norima suzinoti todé¢l, kad su patirtimi ateina pagrindinés zinios ir

gebéjimas jas pritaikyti kintan¢iose situacijose. Atsakymai j §j klausimg pasiskirsté labai jvairiai: du
vadovai buvo valdg tik savo pirmaji projekta; trys vadovai valde po du projektus; du vadovai valde
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tris - keturis projektus; vienas vadovas valdes penkis. Galiausiai tas, kuris turi projekty valdymo
magistro iSsilavinimg (R. 6), nurodé, kad pats yra valdgs ir uzbaiges kokius tris projektus ir dar
prisidéjes prie keturiy projekty valdymo (pats pradéjo projekta, bet dél rotacijos perdavé valdyma
kitam vadovui, arba atvirksciai).

Vienas projekty vadovas nurodé idomy fakta: ...tai Salutiné veikla, kurig bent jau as atlieku
labai retai — per tris metus, porg karty valdziau projektus... R. 7.

Remdamiesi $iuo teiginiu ir Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos organizavimo ir
karo tarnybos jstatymo 57 straipsniu (1998), kuriame teigiama, kad karininkai turi eiti vienas
pareigas ne ilgiau kaip tris metus nuo paskyrimo (isskyrus atvejus, kai dél isskirtinés specialybés ar
tarnybinio bitinumo perkélimas netikslingas), galime daryti i§vada, kad projekto valdymas néra
labai dazna praktika kiekvienam atskiram LK LVV Karininkui — projekty vadovui ir dél Sios
priezasties néra skiriama ypatingai daug démesio projekty vadovy mokymui. Tokig iSvada galima
daryti, nes apibendrinant — trijy mety eigoje, du ar trys projektai néra labai didelis skaiCius ir tai
parodo, kad kiekvienas atskiras karininkas projekty vadovu paskiriamas gana retokai.

Atsizvelgiant  projekty vadovy atsakymus ir fakta, kad daugiau nei pus¢ projekty vadovy yra
valde tik iki dviejy projekty, galime teigti, kad projekty vadovai néra pakankamai patyre ir yra
naujokai projekty valdymo srityje. Dél pastaryjy dviejy problemy: didziosios dalies projekty vadovy
prasto i$simokslinimo ir mazos patirties projekty vadybos srityje, gali Kilti nemazai problemy,

susijusiy su $ia veikla, kurios, daugiau ar maziau, gali pasireiksti visose projekty valdymo fazése ir

veiklose.
PROBLEMOS: GALIMI PAVOJAL:
*Didziajai daliai projekty
dovy tenka valdyti . . . . .
vadovy tenia valdyti Jei projekty vadovams tenka valdyti nedaug projekty ir tai daryti gana retai, jie
nedaug projekty. . o ameralts, A RO i
jgauna mazai patirties ir menkai tobuléja Sioje srityje.
*Dalis projekty vadovy I3ryskéja neigiamas pozitiris j papildomas projekto vadovo pareigas, kurias
projekty valdyma laiko dalis karininky laiko Salutinémis. Taip yra todel, kad budami projekty
Salutine veikla. vadovais, karininkai turi savo pagrindines pareigas ir papildomai jiems biina

paskiriama valdyti projektg. Dél Sios priezasties jie projektg laiko ne tokia
svarbia veikla ir jam skiria maziau laiko ir démesio.

11 pav.

Norint suzinoti, ar skiriama pakankamai démesio projektu vadovu kompetenciju

ugdymui, penki projekty vadovai be abejoniy ir ilgesniy apgalvojimy nurodé, kad neskiriama, arba
skiriama per mazai démesio, tai yra, jie néra siunc¢iami j kursus, apmokymus ar staZzuotes, susijusias
su projekty vadyba.
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Keturi projekty vadovai pateiké Siek tiek skirtingas ir platesnes nuomones (5 lentelé).

5 lentelé. Projekty vadovy atsakymai apie ju kompetenciju ugdyma (sudaryta autoriaus)

Esu dalyvaves paskaitose pats, savo iniciatyva, keletq karty teko asmeniskai kalbétis su LK LV vadu dél mano
kompetencijos ugdymo asmeniskai... <...> Noréciau, kad mano, kaip projekty vadovo kompetencijy ugdymui | R. 1.

bity skiriama daugiau démesio.

Manau, kad viskas labiausiai paliekama saviugdai ir savisvietai. Esu mates, kad kazkas baige kursus, bet

pagrindas islieka saviugda ir savisvieta...<...> teko dométis apie projekty valdymgq, internete skaityti Siek tiek... R-2
Pakankamai... <...> ...buvo pravestos kelios paskaitos, prezentacijos ir pats kuratorius supazindino su projekty

valdymo metodikomis... RS
Galbit ne. Bet ¢ia ne tik mano — tai labiau kompleksiné problema... Tai léSy néra, tai laiko tritksta, tai dar ko... R 8

Turbiit ne prioritetiné sritis... (NusiSypso)

Projekto vadovas R. 2 net i$skyré sritj, kurioje ypatingai reikéty jgauti ziniy: ...mes
daugiausiai projektuose naudojame ,,MS Project” programgq, tai kursai susije su Sios programos
naudojimosi tobulinimu bity labai naudingi — nebereikéty plaukioti ir tiksliai Zinotume kaip
naudotis... Siuo metu man ji néra labai informatyvi, nes nepakankamai gerai ismanau, Kaip ja
naudotis, todél pagrinde tenka dirbti su ,,MS Excel “...

Apibendrinant atsakymus | §i klausima, galime daryti iSvada, kad pagrindinis pasiruoSimas
projekty valdymui yra kiekvieno karininko asmeniné atsakomybé ir jie patys privalo déti daugiau
pastangy, kad galéty bent jau suprasti ir jsisavinti projekty valdymo veikly ir metodiky pagrindus.
Bendrai kalbat, matoma, kad projekty vadovai isreiskia norg tobuléti Sioje srityje. Pastebéta, kad
pasitaiko vadovy, kurie yra Siek tiek daugiau susipazing su Siomis veiklomis (galbit tarnybos
laikotarpis yra ilgesnis $ioje institucijoje) — bet tokiy buvo mazuma.

Kitas aspektas gali buti tas, kad kaip jau minéta — kiekvienam atskiram projekty vadovui
projektiné veikla néra prioritetiné sritis — tai buvo pastebéta ir praktikos metu stebint projekty
vadovy veiklas ir bendraujant su jais. Projekty valdyma jiems tenka atlikti gana retai — dél to
neskiriama ypatingai daug laiko ir pastangy, kad i¥mokti projekty valdymo veikly. Sis dalykas lieka
kiekvieno karininko asmeninei atsakomybei ir nuo jo paties gali priklausyti, kaip jis atliks jam skirtg

darba. Juk nuo to priklauso ir tolimesn¢ karjera.

PROBLEMA: GALIMI PAVOJAL:

* Techniniy projekty
valdymo kompetencijy
ugdymas dazniausiai yra
kiekvieno karininko
asmeniné atsakomybé.

Kiekvienas vadovas, atskirai besigilindamas j projekty vadyba iSmoksta
skirtingas metodikas ir susidaro skirtinga pozitrj apie projekty valdyma. Taip

pat, patiems besimokinant gali trukti tam tikros informacijos, kilti klausimy, j
kuriuos niekas negali atsakyti.

12 pav.
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Remdamiesi pateiktais atsakymais galime patvirtinti faktg, kad vis dél to triikksta démesio
projekty vadovy techniniy kompetencijy ugdymui, taip pat suzinome, kad institucijoje néra
vykdoma labai daug projekty. D¢l Sios priezasties galime daryti tokig iSvada, kad projekty vadovais
galéty bati nedidelis skaiCius karininky (2-3 karininkai), kurie bty geriau iSmokomi projekty
valdymo metodiky. Galbtt net buty galimybé sukurti atskirus projekty vadovy arba projekty vadovy
konsultanto etatus, ar bent dalies sri¢iy karininkus geriau iSmokyti projekty valdymo metodiky ir
sumazinti jy einamyjy pareigybiy darby kiekius, kad jie galéty daugiau koncentruotis ties projekty
valdymo veiklomis. Blogiausiu atveju, jeigu neiSeina viso to atlikti, reikia stengtis kiekvieng karta
pries pradedant projekta atlikti bent nedidelj projekto vadovo ir jo komandos ziniy atnaujinima, kurj

i§ esmés galéty organizuoti ir atlikti pats projekto vadovas.

Toliau noréta suzinoti paciy eksperty nuomones apie ugdyma ir buvo uzduodami klausimai
susije su jy, kaip projekty vadovy kompetencijy ugdymu. Pirmiausia buvo domimasi kokiais

metodais galima geriausiai ugdyti ju kompetencijas. Pateikiamos nuomonés $iuo klausimu buvo

labai skirtingos: vieni vadovai teigé, kad visos mokymo priemonés tinkamos vienodai, kiti nurodé,
kad turi buti kazkoks tai testinumas mokyme, trecia grupé teigé, kad viskas geriausiai jgaunama per
praktika:

R. 9, R. 4, R. 3ir R. 5 projekty vadovai nurodé, kad norint ugdyti jy kompetencijas geriausiai
tikty bet kokio tipo mokymai, kursai ar seminarai, susij¢ su projekty valdymu, taciau nepateiké
konkreciy argumenty kodél taip mano. Jie tiesiog nurodé¢, kad toks mokymas geriausias.

Projekty vadovas R. 7. teige, kad nelabai kas juos siysty 1 kursus, nes projektai yra Salutiné
veikla, kuri vykdoma labai retai ir néra didelio poreikio mokytis to. ...gal vienos kitos papildomos
paskaitos uztekty... R. 7. Apibendrinant visus projekty vadovy atsakymus ir iSreiSkiamus norus
toliau tobulintis Sioje srityje, galima nesutikti su pateikta nuomone, nes bet kokiu atveju, jeigu
projekty valdymo veiklos yra vykdomos institucijoje, jos turi biiti atliekamos kuo didesniu naSumu
todél, kad prieSingu atveju yra eikvojami organizacijos laiko ir materialiniai iStekliai, gali kilti
suinteresuoty Saliy nepasitenkinimas ir pana$iai. Pasak projekty vadovy labai svarbu yra jgauti
pagrindus ir suprasti kaip turi biiti valdoma kiekviena projekto sritis.

Du projekty vadovai nurod¢, kad geriausia tobulinti Zinias, suprasti sritis kur esi stiprus ir kur

triiksta ziniy yra realus vadovavimas projektui. Atsakymai pateikti 6 lenteléje.

43



6 lentelé. Projekty vadovy atsakymai apie kompetencijy ugdymo biidus (sudaryta autoriaus)

Na efektyviausias biudas tai dalyvauti projektinéje veikloje... (juokiasi) ...geriausia jgauti Zinias per tq praktikq
ir patj vwkdymgq. Aisku, bity labai bloga praktika, jeigu bity duodama valdyti projektq be jokio ,,vedlio* ir R 8
Ziareti, ,,ar jis iSplauks ar ne“... <...> labai gerai bity, jei jis biity pries tai dalyvaves projekte kaip paprastas o

komandos narys, koks nors specialistas galbit..

...daugiausiai naudos turi savarankiskas darbas ir realus vadovavimas projektui. Tik realiai vadovaudamas

projektui sugebi suprasti ko tau, kaip projekty vadovui realiai triiksta ir kur reikéty pasitobulinti... <..> ...is ty, | R. 1.

kurie turi daugiau patirties reikalingas nukreipimas ir patarimas, kaip mokintis ir kq mokintis.

Galiausiai du projekty vadovai teigé, kad reikia jvertinti tai, kas yra turima, ir tai, ko siekiama,
0 tada organizuoti kompetencijy ugdymg. Taip pat buvo sakoma, kad mokymas turi turéti
testinuma, tai yra — pradéti nuo paprastesniy dalyky ir tada zinias vis palaikyti ir atnaujinti:

Pirmas dalykas priklauso nuo to, kg mes turime <...> ir jvertinti esamq situacijg... Turint
tokj, kuris nezino visiskai, kaip vesti projektq — reikia pradéti nuo pradmeny — paskaity... Jeigu
vertint LV esamq situacijq, tai reikia paskaity, ir vadinkime — metodikos standartizavimo. Po to
testavimo... <...> ...juk testavimas yra vienas is pagrindiniy dalyky, kuris privercia kazkq ismokti ir
dirbti... R. 6. Sis projekto vadovas nurodé, kad reikia metodikos standartizavimo, tai reigkia, kad
néra sudaryta kazkokia oficiali ir patvirtinta metodika, kuri apibrézty ka ir kaip reikéty daryti
valdant projekts. Taigi, apibendrindamas R. 6 projekty vadovas teigé, kad labiausiai padéty
projekty valdymo metodiky standartizavimas ir joS patvirtinimas, bei didesnis kiekis paskaity
bendrai apie projekty valdyma. Paskaitose reikéty dirbti daugiau komandose, duoti realiy situacijy,
tai yra — mokymas turi biiti visapusis. Ne vien teoriniy Ziniy iSdéstymas, bet ir mokymas jas
pritaikyti praktikoje, mokyti veikti realioje situacijoje ir panasiai.

Pirmiausia reikéty pradeéti nuo kursy, pagrindy: kas yra projektas, kam jis reikalingas,
apibrézti atsakomybes ir ribas, kq projekty karininkas gali ir kg vykdo... O tada palaikymui: trumpi
seminarai, kuriuos lankyti jau jsidirbus, kai kyla naujy klausimy... R. 2.

Apibendrinant visus atsakymus galima teigti, kad pirmiausia nauja, biisimg projekty vadova
reikia supazindinti, kas yra projektas, kokios esminés jo valdymo sritys yra reikalingos — surengti
paskaity ar nedidelius praktinius mokymus. Sekantis dalykas - leisti sudalyvauti projekto vadovui
kokiame nors projekte, kaip komandos nariui ir realiai pamatyti, kaip jis yra valdomas, leisti
paméginti sudaryti kazkokiy sri¢iy valdymo planus ir taip jgauti patirties. Galiausiai, leisti jam
paciam valdyti projekta su patyrusio projekto vadovo priezitra, kad biity iSlaikoma kontrolé ir
gaunama patarimy, Kaip susitvarkyti su viena ar kita problema. Tada belieka kartas nuo karto
apsilankyti kazkokiuose kursuose ar paskaitose, kad jgauti tam tikry Ziniy ir atnaujinti jgtdZius.

Visg §i laikotarpj turi sekti savarankiskas mokymasis, nes pasak labiau patyrusiy projekty vadovy,
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tai yra sekmés pagrindas. Labai svarbu ir projekty valdymo metodikos standartizavimas ir standarto
patvirtinimas, nes tada jtvirtinamas oficialus dokumentas, kuriuo remiantis biity apibrézta kokias

veiklas ir kaip reikia atlikti valdant karinius projektus.

Toliau noréta iSsiaiskinti vadovy nuomones apie tai, kas geriausiai galéty atlikti projektu

vadovy kompetenciju vertinima ir kokiais metodais tai biity galima geriausiai atlikti (7 lentel¢).

7 lentelé. Projektuy vadovy atsakymai apie geriausia vertintojq (sudaryta autoriaus)

<...> geriausiai galéty jvertinti projekto kuratorius, arba globéjas. Kompetentingy asmeny vertinti projekty

R.1
vadovq is profesinés pusés kariuomenéje nelabai daugiau yra...
<...> projekto kuratorius, tai tiesiogiai LK LV vadas. Manau Jis Siuo atveju geriausiai tai galéty daryti... R. 2.

Lygiai tg paciag nuomong nurodé¢ ir kiti projekty vadovai: R. 4, R. 5, R. 7 — jie tokj sprendimg
argumentavo tuo, kad tas Zzmogus paskyré projekta ir jis geriausiai mato visg projekto progresg ir
vadovo darba.

Vienas projekto vadovas (R. 9) grieztai pabrézé, kad pavaldiniai net negaléty vertinti, nes jie
uzZima zemesnes pareigas ir nurod¢, kad geriausiai vertinty taip pat kuratorius, nes mato visg
projekto eiga ir jam projekto vadovas yra ataskaitingas.

Du projekty vadovai nurodé¢, kad kompleksinis (360 laipsniy) vertinimas yra tinkamiausias (8

lentelé).

8 lentelé. Projekty vadovy atsakymai 360 laipsniy vertinimg (sudaryta autoriaus)

Geriausia, kai vertina visi, nes tada kiekvienas pagal savo prizme vertina ir viskas geriausiai atsispindi... R. 8.

<..> negaliu isskirti, kas geriausiai... Manau turi biti visi vertinimai... <...> ..savikontrolé... <..>
...komandos vertinimas. Svarbu, kad pavaldiniai jvertinty... <...> Ir kas be ko, svarbu aukstesnis vertinimas. Jis | R. 6.

turéty biiti aiskiai apibréztas, nes tai yra vienas is pagrindiniy projekto vadovo motyvatoriy.

Remiantis projekty vadovy nuomonémis $iuo klausimu yra akivaizdu, kad geriausiai jy
kompetencijas gali jvertinti tik projekty kuratorius, nes jis yra tas Zmogus, kuris paskiria projekta ir
kontroliuoja tai, kaip jis yra valdomas. Remiantis atsakymais, galima patvirtinti fakta, kad 360
laipsniy vertinimo metodas karinéje organizacijoje vertinant kompetencijas néra pats tinkamiausias.
Taip yra todél, kad projekty vadovai kolegy vertinti negali, nes nemato, kaip jie dirba, kokias
metodikas taiko ir kaip elgiasi su savo komandomis. Pavaldiniai turéty vertinti vadova, tai, kaip jis

vadovauja ir deleguoja uzduotis. Pavaldiniy vertinimas galéty apimti tarpasmenines kompetencijas
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(jeigu projekto vadovas turi kazkokig darbo grupe, nes tolimesnéje pokalbio eigoje iSsiaiskinta, kad
daug projekty vadovy neturi projekty komandy ir projektus valdo vieni). Keliy projekty vadovy
atsakymuose atsispind¢jo faktas, kad kariuomenéje pavaldiniai paprastai aukStesnio vado nevertina
ir to daryti negaléty.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad geriausiai vertinti gali projekto kuratorius, pats
projekto vadovas vertinti gali save, taciau vertinimas néra objektyvus. Kolegy vertinimas yra
negalimas, o pavaldiniai gali vertinti priklausomai nuo to, ar projekto vadovas turi projekto
komandsg, o paciy pavaldiniy vertinimas pasak projekty vadovy irgi negali bati labai objektyvus.
Taigi, vertinant projekty vadovy kompetencijas objektyviausias ir tiksliausias biity aukstesnio vado

vertinimas.

Pasidoméjus apie tai, kaip geriausiai biity jvertinti projekty vadova, penki projekty

vadovai nurodé, kad pokalbis su projekto kuratoriumi biity geriausias vertinimas del jvairiy

priezasCiy. Dviejy projekty vadovy atsakymai pateikti 9 lenteléje.

9 lentelé. Projekty vadovy atsakymai apie geriausig vertinimo metoda (sudaryta autoriaus)

Pirmiausia turéty biti israsytos aiskios taisykles... <...> ...projekty vadovy vertinimo anketa ir taisyklés turéty
bati aprasytos. Projektq pabaigus kuratorius turéty kalbéti su projekto vadovu ir taip uzpildyti vertinimo | R. 1.

anketq. ...geriausia rastu pildyti kazkokiq formgq kalbantis.

Testai, a$ manau labai Sabloniska ir neatspindi kompetencijy... Tai labiau mokyklinis, universitetinis
variantas... <...> Nes testq kai laikai, tu gali vadovautis savo teoriném Ziniom, kazkokiais Siaip spéjimais...
<...> ..pokalbis su kuratoriumi vyksta projekto rémuose, todél matosi konkretiis faktai: kaip pavyksta rizikas | R. 8.

suvaldyti, laiku spéti kazkq, persiorientuoti, pasirinkti naujus biidus, jei matai, kad negausi norimo rezultato -

tada pasimato tikrosios kompetencijos... (NusiSypso)

Kiti projekty vadovai nurodé, kad anketos ar testai galéty biity geriausia vertinimo metodika,
taCiau nepateike tvirty argumenty kodél taip galvoja. ISskyrus vieng projekty vadova, kuris teige:

<...> testo metu tu nesuzinosi kazko apie asmenines savybes, taciau testuojant biity galima
pamatyti ar karininkas turi kazkokj Ziniy pagrindg. Tai reikalinga dél to, kad gavus valdyti
projektq, nereikéty bégti pas kazkq ir klausinéti kas yra tas projektas... <...> Kad to nebiity, reikia
pradéti nuo techniniy ziniy testy... R. 2.

Dar vienas projekty vadovas teigé, kad vertinti reikia atsizvelgiant | rezultata:

Pats pagrindinis vertinimo rodiklis turéty biti rezultatas — tai koks yra projekto rezultatas.
<...> Pas mus geriausia vertinti pagal rezultatq ir tai, ar projektas sukuria naudg, nes mes nesame

pelno siekianti organizacija. Tai turi biti pagrindinis vertinimo rodiklis (nusiSypso). R. 6.
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Taigi, apibendrinant visus projekty vadovy atsakymus ir nuomones galime iSskirti, kaip
geriausiai biity galima vertinti projekty vadovy kompetencijas. Pirmiausia, turbiit geriausias biidas
jvertinti technines kompetencijas biity butent teoriniy ziniy vertinimas, vertinant kazkokiais
testavimais ir klausimynais. O, kad viskg apjungti ir bendrai vertinti vadovo kompetencijas,
remiantis visais vadovy atsakymais labiausiai verta tai daryti pokalbio su vertinanc¢iuoju (projekty
kuratoriumi) metu. Pokalbio metu su projekto vadovu aptarti projekto jgyvendinimo eiga,
problemas, trikumus ir galiausiai rezultata. Apibendrinimui galima pildyti sukurta formalig
jvertinimo formg, kurioje atsispindéty projekty vadybos ziniy lygis ir bendrai kiekvieno
kompetencijy bloko jvertinimas.

Interviu metu suprasta, kad kariniy projekty vadovy kompetencijoms vertinti beveik netinka
360 laipsniy metodas, nes beveik visi projekty vadovai nurod¢, kad yra labai sunku ir komplikuota
vertinti kitus projekty vadovus, nes vertinimas gautysi ne objektyvus dél daug priezasCiy: jie néra
pakankamai kompetentingi, kad galéty vertinti kitus projekty vadovus, jie nemato kokius projekty
valdymo veiklos metodus kiti projekty vadovai taiko, kaip tie projekty vadovauja savo darbo
grupéms (jeigu tokios biina sukurtos) ir panasiai. Pabrézta, kad dél visy Siy priezasCiy vertinimas

gaunasi labai neobjektyvus ir neapibréztas.

2. 2. 2. Asmeniniy kompetencijy grupé

Toliau buvo vertinamos projekty vadovy asmeninés kompetencijos. Tai baziniy kompetencijy
grupe, kuri apibtidina kiekvieno individo pagrindinius ir bazinius gebéjimus, kurie reikalingi bet
kurioje veikloje (RekaSiené, Sudnickas, 2014, p. 592). Paprasius visy projekty vadovy bendrai

ivertinti_savo asmenines kompetencijas, dauguma projekty vadovy nurod¢, kad asmeninés

kompetencijos pas juos islavintos pakankamai gerai ir jie jas vertino auksStesniame lygyje, nei yra

reikalaujama. Trijy projekty vadovy atsakymai pateikti 10 lenteléje.

10 lentelé. Projekty vadovy asmeniniy kompetencijy isivertinimas (sudaryta autoriaus)

<...> manau, kad pagal visas kompetencijas atitinku keliamus reikalavimus.... Todél, kad projekty tikslai buvo
pasiekti ir jie pavyko... R1
Didzigjq dalimi atitinka keliamus reikalavimus... Galbiit tie sugebéjimai varijuoja: vieni aukstesni, kiti Zemesni,
bet vidurkis yra pakankamai geras. R-2
<..> asmeninés kompetencijos pakankamai gerai isvystytos, nes jos nebiuitinai reikalingos, kad biuti geru
projekty vadovu. Jos yra reikalingos, kad buti ir geru karininku <...>. R4
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R. 3, R. 5, R. 7, R. 8 ir R. 9 projekty vadovai teigé, kad jy kompetencijos atitinka
reikalaujama lygj ir per daug neargumentavo, kodé¢l taip galvoja. IS esmés jie nurodé, kad
kompetencijos iSugdytos, todél, kad jos reikalingos jiems, kaip karininkams.

Vienas projekty vadovas ] §j klausimg atsaké labai plaCiai ir suteiké nemazai jdomios
informacijos teigdamas:

Ziiirint su kuo lyginama... Jei su dabartine esama situacija karivomenéje, tai manau, kad §ios
kompetencijos yra aukStesnés ir galéciau mokyti kitus. (NusiS§ypso) Aisku, jei lyginama su Kitais
projekty vadovais, j kuriy paskaitas ar konferencijas nueinu, tai iki jy man dar toli grazu...
Kariuomenés kontekste tikrai gerai galiu vertinti ir mokyti kitus. R. 6.

Vadovas taip vertina, nes jis jgyvendino kelis sékmingus projektus ir nurodé, kad mokyti
kitus tai reiSkia, jog gali konsultuoti dar pradedancius kariniy projekty vadovus, kurie neturi jokio
supratimo ir nesusipazing su projekty valdymu. O mokyti jau pazengusiy projekty vadovy jam jau
neuztekty kompetencijos. Kadangi kariuomenéje tokiy, kurie turi sukaup¢ daugiau patirties projekty
vadyboje yra labai ribotas ratas, jis mano, kad turi pakankamai patirties, kad galéty duoti naudingy
patarimy.

Apibendrinant projekty vadovy savo asmeniniy kompetencijy jsivertinimg galima teigti, kad
$1 kompetencijy grup¢ yra pakankamai iSlavinta pas juos ne vien dél to, kad jie tur¢jo patirties kaip
projekty vadovai, bet dél to, kad jiems, kaip karininkams, Sios savybés buvo reikalingos ir
ankstesnéje tarnybos vietoje. Bendrai kalbant, karininkai teigé, kad Sias kompetencijas jie iSugdé

studijuodami karo akademijoje ir tarnaudami jvairiose pareigose.

Kad susidaryti platesnj ir bendresnj vaizdg apie projekty vadovy asmenines kompetencijas

buvo paprasyta, kad jie jvertinty koleguy asmenines kompetencijas. | klausimus, susijusius su tai

buvo gauti jdomis atsakymai, kurie leido daryti tam tikras iSvadas. Atsakymai pateikiami 11

lenteléje.

11 lentelé. Kolegu asmeniniy kompetencijy jvertinimas (sudaryta autoriaus)

Turbit atitinka reikalaujamq lygj, nes kas liecia asmenines kompetencijas, tai manau, kad kiekvienas | R. 1.
karininkas yra tinkamas asmuo, ir turéty turéti bent jau 90 procenty tas pacias asmenines savybes, kaip

projekty vadovas...

I$ tikro labai sunku jvertinti, nes tais projekty klausimais beveik nebendraujame tarpusavyje... Visi pakankamai | R. 2.
kompetentingi Sioje srityje... Manau lyginant su idealiu projekty vadovu, tai mes turbiit atitinkame tik vidurkj,

nes triksta ir kazkokiy kursy ir panasiai...

Negaliu fo jvertinti. Vienas dalykas, kad a$ nelabai galiu vertinti ir nelabai vertinu kitus... Galiu vertinti savo, | R. 4.

savo pavaldiniy, bet kaip jau kitus vertinti, tai jau ne mano darZas jas vertinti... <...> Bendrumoje manau, kad
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asmeninés kompetencijos visumoje yra gana gerai isvystytos ir jie visi gali biiti puikiis projekty vadovai...

<...> daugumoje vadovai turi jas. Ir tos asmeninés kompetencijos isugdytos ne dél projekty vedimo, o daugiau | R. 6.
kaip i$ karinés pusés, nes jie jau karo akademijoje pakankamai isugdyti kaip lyderiai... (nusi§ypso). Daugumoje
baige personalo vadybg, o tai néra tolimas reikalas nuo projekty vadybos, nes tas pats darbas su Zmonémis.
<...> Tai kadangi projekty vadovais yra skiriami kapitonai, tai jie jau biina ir biriui vadovave ir bina isugde ir

igije tas asmenines kompetencijas.

Pilnai atitinka reikalaujamgq lygj, nes néra zZlugusiy projekty, reiskiasi visi atitinkamai vykdeé kq reikia ir viskas | R. 7.
pavyko — Zmonés susitvarké su projektais. Beje, tos savybés tinka ne tik kaip projekty vadovui, bet ir kaip

karininkui.

(11 lentelés tesinys).

Kiti projekty vadovai nurodé¢, kad negali vertinti kolegy dél jvairiy priezas¢iy, arba vertino
labai bendrai nenurodydami konkreciy argumenty, kodél pateikia tokj vertinima:

Neturiu nuomonés ir nejsivaizduoju (grieztai). Nedirbu su jais ir nematau kq jie daro ir kaip
jie daro. Paprasciausiai apie tai nekalbame, todél negaliu vertinti. <...>Taip pat vertinciau ir visy
kity kompetencijy blokus (grieztai). R. 3.

Labai sunku vertinti... Tai apibendrintai sakau, kad visy lygis gana vienodas ir aukstesnis nei
vidutiniskas... R. 5.

<..> IS esmés man sunku vertinti kitus, nes nedirbame bendruose projektuose. Kiekvienas
turbiit turime savo metodikas ir kaip iSmanome, taip ir sukamés (Sypsosi). R. 8.

Kaip ir ne man tai vertinti (grieztai). Jei bendrai — tai atitinka. R. 9.

Taigi, apibendrinant Siuos visus atsakymus galima daryti iSvada, kad visy projekty vadovy
asmeninés kompetencijos yra pakankamai gerai iSvystytos dél keliy priezasciy: Sios kompetencijos
yra svarbios visiems vadovaujanCias pareigas uzimantiems kariSkiams. Biidami kapitonais,
karininkai paprastai jau turi i§lavine Sias kompetencijas pakankamai auks$tame lygyje dél to, kad jas
papildomai ugdé karo akademijoje, buvusiose tarnybos vietose tarnaudami kaip buriy vadai ir
atlikdami kitas pareigas.

Remiantis atsakymais galime teigti, kad karininky asmeninés savybés ir sugebéjimai turi bati
tokie pat, kaip ir projekty vadovy. Taip pat matome, kad projekty vadovams vertinti kolegas yra
gana sudétinga ir vertinimas nesigauna objektyvus, nes beveik pus¢ vadovy nurodo, kad vertinti
labai sunku, o jeigu vertina — tai tik bendrais bruozais. Atsakymuose vél iSrysSkéja faktas, kad
geriausiai gali vertinti tiesioginis vadas. Kita pusé¢ vadovy sugeba kolegas jvertinti pakankamai

lengvai ir argumentuotai bei nekelia dideliy problemy dél vertinimo.
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2. 2. 3. Komunikaciniy kompetencijy grupé

Toliau projekty vadovai turéjo jvertinti savo komunikacines savybes, kurios apibadinamos
kaip savybés, leidziancios individui bendrauti, perteikti ir priimti jvairig informacija tiek zodziu,
tiek raStu ir apima jvairias asmenines zmogaus sritis: geb¢jima reikSti mintis Zodziu ir rastu,
uzsienio kalby mokéjima, gebéjimg aiskiai déstyti savo mintis ir panasiai (Sernas, 2006, p. 51). Kai

projekty vadovai turéjo vertinti savo komunikacines kompetencijas, vertinimai is esmés vél buvo

panasis j asmeniniy kompetencijy vertinimg (12 lentelé):

12 lentelé. Projekty vadovy komunikaciniy kompetencijy jsivertinimas (sudaryta autoriaus)

<...> dauguma is Siy komunikaciniy kompetencijy, kaip ir privalomos karininkui. <..> Visos savybés ir

jgudziai yra reikalingos ir kaip karininkui, todél jos atitinka reikalaujamq lygj.

Visos vertinamos auksciau reikalaujamo lygio, iSskyrus angly kalbg. Sios daug netenka naudoti, todél
nepasitikiu per daug ir negaliu labai tinkamai jvertinti. Gal dar ir derybiniai sugebéjimai prasciau isSvystyti R 2
lyginant su kitais komunikaciniai sugebéjimais... Taip yra todél, kad projekty vadovas neturi kazkokiy sverty, o

kad galéty manipuliuoti derybinése situacijose. Néra per daug galimybiy panaudoti Siuos gebéjimus.

Pakankamai aukstame lygyje, nes visos Sios kompetencijos néra naujos ir jos reikalingos kasdienéje veikloje
Jeigu tu sieki kazkokio tai tobuléjimo, karjeros — tai turi jas turéti... Jeigu esi karjeros karininkas, tai visos Sios
kompetencijos yra privalomos ir turi biiti lavinamos, nes jos vienaip ar kitaip pasireiskia kasdienéje veikloje

(grieztai).

Vertinciau aukstesniu lygiu, nei reikalaujamas. Taip vertinu dél jgautos patirties Amerikoje kursuose, Danijoje
susitikimuose su projekty vadovais. Su jais labai lengvai sekési diskutuoti projekty valdymo temomis. Tai va, R 6
kariuomenéje mano lygmuo aukstesnis nei reikalaujamas. Nes jeigu lyginant su civiline projekty valdymo o

organizacija, tai turbit biity Zemesnis, nei vidutinis. Taigi, tai priklauso nuo to, su kuo lyginama.

Siaip, pagal visus sugebéjimus visai neblogai vertinciau.. (nusijuokia) Su visomis sritimis neturiu problemy. R 8

<..> galiu issireikalauti ko reikia, gebu isklausyti, galiu priimti sprendimus kazkokius, nekyla sunkumy...

(nusisypso).

R. 3, R. 5, R. 7 ir R. 9 nurodé¢, kad jy komunikacinés kompetencijos atitinka reikalaujama
lygj, teigdami, kad aptariamos savybés yra pakankamai iSugdytos tarnaujant kariuomengje, ir
daugiau konkreciy argumenty nepateike.

Apibendrinant projekty vadovy atsakymus vél galima daryti panasia iSvada: jie save vertina
pakankamai gerai dél sukauptos patirties, kuri buvo gauta tarnaujant ir einant jvairias pareigas iki
tampant projekty vadovais. Tarnybos metu teko jgyti visas komunikacines kompetencijas, nes jau
vien karininko tarnybos specifika iy kompetencijy reikalauja: jis turi bendrauti tiek su pavaldiniais,
tiek su tiesioginiais ir aukStesniais vadais. Vienas karininkas nurodé, kad galbiit vienas ar du

sugebéjimai buvo maziau reikalingi jo tarnyboje dél skirtingy priezasc¢iy, bet kity buvo nurodyta,
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kad visos yra pakankamai iSlavintos. Dauguma respondenty nurodé, kad jiems tos komunikacinés

kompetencijos reikalingos ne tik kaip projekty vadovams, bet ir kaip karininkams.

Toliau buvo papraSyta bendrai jvertinti Kkity projektu vadovy komunikacines

kompetencijas, kas leidzia susidaryti bendresnj vaizdg apie Sias visy projekty vadovy

kompetencijas.

13 lentelé. Kolegy komunikaciniy kompetencijy jvertinimas (sudaryta autoriaus)

Vertinciau auksciau nei vidutiniskai. Net gerai... nes tai kiekvienam karininkui yra biitinos savybés. R. 1.

<...> manau net virsija keliamus reikalavimus... <..> ir teko girdéti ir matyti, kad tam tikros savybés labai

gerai isvystytos, pavyzdZiui, angly geriau uz mane dauguma moka... Sios kompetencijos pakankamai gerai | R. 2.

iSvystytos.

Manau kity lygmuo yra gerokai aukstesnis nei reikalaujamas. Labai sunku vertinti, nes pas vieng galbiit
geresnés, pas kitus silpnesnés... Jei bendrai — tai tikrai aukstesnis nei vidutinis. R4
Apskritai vertinant, galiu vertinti gana neblogai: atitinka aukstesnj, nei reikalaujamq lygj. Pas mus neblogai R 6

islavintos Sios kompetencijos: uzsienio kalbg privalome gerai mokéti, o kitas su patirtimi esame iSugde...

Du projekty vadovai (R. 3 ir R. 8) teigé, kad vertinti negali, nes jiems tai yra labai sudétinga
ir vertinimas bet kokiu atveju biity ne objektyvus.

Kiti du projekty vadovai (R. 7 ir R. 9) kolegy kompetencijas vertino kaip atitinkancias
reikalaujama lygij ir ji net virSijancias, taciau nepateiké konkreciy argumenty, kodél taip galvoja ir
vertina kolegy kompetencijas.

Apibendrinant pateiktus atsakymus, galima teigti, kad komunikacinés projekty vadovy
kompetencijos yra gerai iSlavintos dél ty paciy priezasc¢iy, kaip ir asmeninés kompetencijos. Visos
jos buvo reikalingos prie§ tai buvusiose tarnybos vietose ir iSugdytos uZimant skirtingas pareigas
bei bendraujant su jvairiais Zmonémis.

IS esmés teigiama, kad vertinti kolegy kompetencijas yra sudétingas procesas, nes nematoma,
kaip projekty vadovai bendrauja su suinteresuotomis Salimis, savo projekty komandomis ir vadais.
Tai neleidzia tinkamai vertinti komunikaciniy kompetencijy ir vertinimas neobjektyvus. Taciau
lygindami individualius savo kompetencijy vertinimus su abstrak¢iais visy projekty vadovy
kompetencijy vertinimais matome, kad iSskirtas kompetencijas vertina pakankamai gerai ir gana

vienodai. Taigi, kolegy vertinimas tik patvirtina jsivertinimo rezultatus.

o1




2. 2. 4. Tarpasmeniniy kompetencijy grupé

Kitas vertinamy kompetencijy blokas buvo tarpasmeninés kompetencijos. Tai tokios

kompetencijos, kuriy blokas sudarytas remiantis vadybiniy ir socialiniy kompetencijy pagrindu. Si

grupé apibiidina projekto vadovo sugeb¢jimg veikti komandoje ir bendradarbiauti bei gebéjima

vadovauti pavaldiniams. Kiekvienas projekto vadovas jvertino savo tarpasmenines kompetencijas

(14 lentelé).

14 lentelé. Projekty vadovy tarpasmeniniy kompetencijy isivertinimas (sudaryta autoriaus)

<..> Sios kompetencijos yra pakankamai islavintos ir jas galime vertinti gana gerai... Galbiit iSskirciau
gebéjimq deleguoti uzduotis, nes Sios kompetencijos yra stipriau isugdytos pas tuos, kurie turéjo daugiau
patirties vadovaujamose pareigose, o kas ty pareigy turéjo maziau — tam sudétingiau... Su gebéjimu motyvuoti,

tai kariuvomenéje yra tam tikry apribojimy ir triksta jrankiy, kaip motyvuoti savo komandq ar grupe...

Vertinimas biity aukstesnis, nei reikalaujamas. Galbiut tam tikrose srityse biity pastebéjimai: gebéjimas
deleguoti uzduotis ir motyvuoti komandg — realiai ¢ia projekty vadovas neturi kam jy deleguoti, nes mes
neturime darbo grupiy. Bent jau as pats neturéjau projekto su darbo grupe, todél tai nelabai galiu komentuoti...

Su motyvavimu — tas pats, nes neturiu pavaldiniy, kuriuos motyvuociau.

Pavaldiniy as cia valdydamas projektus neturiu.

Sios kompetencijos biity aukstesné nei reikalaujamos taip pat... Galbiit mano didziausias asmeninis minusas
bity gebéjimas valdyti konfliktus. Pas mane maZiausiai patirties Sioje srityje. Sunkiausia juos valdyti kai
jsivelia ir kariskiai ir civiliai. Civiliams negalioja hierarchiné struktira ir neduosi jsakymo, o su kariskiais

Zymiai paprasciau... (NusiSypso).

Sakykime Sias sunku jvertinti, nes is esmés, biidamas projekty vadovu LV, neturéjau pavaldiniy. O jei bendrai,

kaip karininkui — tai vél, manau tikrai atitinka reikalaujamq lygj.

<..> gal atitinka reikalaujamq lygj... Na, gebéjimas motyvuoti — galbiit as galiu sugalvoti kaip biity galima
motyvuoti, bet as neturiu jokiy jrankiy tam... To jgyvendinti negaliu, nes ne nuo manes priklauso... Projektuose
zmonés bina i kity padaliniy, skyriy ir jie turi savo tiesioginius virSininkus, Kurie formaliai turi juos
motyvuoti, o as, kaip projekto vadovas tam jtakos neturiu... Tada turbit reikia motyvuoti ir darbuotojg, ir jo

vadq (nusijuokia). Viskq labai varZo tai, kad cia kariné institucija, yra subordinacija ir visi kiti reikalai...

Jei i$ projekto vadovo pusés vertinti, tai tokie jgidziai, kaip gebéjimas motyvuoti, deleguoti uzduotis reikalingos
tokiam projekty vadovui, kuris turi savo pavaldiniy ar bent bendry projekto grupés nariy, kuriems jis
vadovauty, motyvuoty ir panasiai... Kadangi a$ projektq valdau vienas, tai negaliu kazko pasakyti. Neturiu

darbo grupés ir man sunku tai vertinti...

R. 4 ir R. 5 projekty vadovai nurodé tas pacias priezastis, dél kuriy Sios jy kompetencijos

iSlavintos pakankamai gerai — tai tarnybos patirtis, jgauta atliekant skirtingas pareigas iki tampant

projekty vadovu.

Apibendrinant projekty vadovy jsivertinimus, galima teigti, kad daugumos projekty vadovy

tarpasmeninés kompetencijos yra iSvystytos taip pat pakankamai gerai. Pabrézta, kad tai, kokio
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lygio yra skirtingos kompetencijos, daugiausiai priklauso nuo kiekvieno karininko patirties: jeigu jis
¢jo vadovo pareigas, bus geriau iSlavintos jo tarpasmeninés savybés, lyginant su zmogumi, kuris
turéjo maziau vadovavimo zmonéms patirties. Sioje srityje vél akcentuojama patirtis ir sasaja tarp
karininko ir projekto vadovy savybiy.

Remiantis vadovy atsakymais suzinota, kad nemazai projekty yra valdoma be projekty
komandy ir iSrySkéjo problemos, susijusios su motyvavimu. Keli projekty vadovai kaip
motyvavimo kliiitj nurodé tai, kad komandy (jeigu tokios biina) nariai nebiina pavaldis tiesiogiai
projekty vadovams, nes turi savo tiesioginius vadus, todél projekty vadovai neturi teisés
specialistams suteikti kokiy nors lengvaty, jei to nenori jy tiesioginis vadovas. Todél du projekty
vadovai juokaudami teigé, kad, norint paskatinti komandos narj, pirmiausia reikia paskatinti jo
tiesioginj vada, kad jis paskatinty savo pavaldinj.

Atsizvelgiant j atsakymus i$rySkéjo dvi pagrindinés problemos:

PROBLEMOS: PAAISKINIMAL:
+Didzioji dalis projekty Remiantis IPMA (2014, p. 56), projekta turi jgyvendinti Zmoniy
vadovy neturl savo komandos, kurios turi buti suburtos specialiai projektui pagal reikalingus
komandy ir projektus specialistus. Kadangi nemaza projekty skai¢iy valdo tik projekty vadovai
valdo vieni. be komandy, gali nukentéti projekto valdymo efektyvumas ir eikvotis

organizacijos iStekliai, nes visas uzduotis turi jgyvendinti pats projekto
vadovas.

» Motyvavimo problema . . . . .
tyv P Projekty vadovai, kaip geriausias motyvacines priemones nurodo

materialing arba laisvas dienas nuo tarnybos (taciau Sitaip skatinti, pasak

projekty vadovy, yra beveik nejmanoma karinéje organizacijoje, nes tai
riboja jvairtis veiksniai), o kitos motyvavimo formos néra veiksmingos.

13 pav. Problemos, susjusios su tarpasmeninémis kompetencijomis

Kad bty galima susidaryti platesnj vaizda apie projekty vadovy tarpasmenines

kompetencijas, buvo paklausta, kaip projekty vadovai vertina kolegu projektuy vadovuy

tarpasmenines kompetencijas. Vertinimai pateikti 15 lenteléje.

15 lentelé. Kolegy tarpasmeniniy kompetencijy jvertinimas (sudaryta autoriaus)

<...> atitinka reikalaujamq lygj <...>, nes visos Sios kompetencijos vélgi, yra reikalingos ir karininkui... R. 1.
Manau, kad vertinimas vienodai geras, kaip ir mano. Viskas gerai, iSskyrus tai, kad valdydami projektus

neturime darbo grupiy, pavaldiniy ir néra kq motyvuoti ir kam vadovauti... R.-2
<...> Vertinimas aukStesnis, nei vidutinis, nes Sios savybés yra isskirtinai privalomos karininkams. R. 4.

Geriausiai visi moka tai deleguoti uzduotis. Tai lengvas darbas (nusiSypso). Dauguma susiduria su konflikty | R. 6.
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valdymo problemomis. Taip pat pastebéjau, kai seniau daugiau bidavo darbo grupiy (dabar jau nebelabai jos
yra) — tai gebéjimas motyvuoti. <..> ..tai yra, pats projekto vadovas neturi tokios didelés galios ir
dazniausiai bina taip, kad projekto vadovo motyvacijos komandos nariui nepakanka. Reikia, kad dar jo
tiesioginis vadas jj pamotyvuoty, nes dazniausiai komandy nariai turi tiesiogines pareigas. Todél papildomai
reikia motyvuoti ir tiesioginj vadovg... (nusiSypso). Tai ¢ia manau yra viena pagrindiniy problemy. Niekada

nebiina taip, kad kaip projekto vadovas gautum komandg ir ji dirbty tiktai tau...

Visi manau susiduriame su tomis paciomis problemomis... O kaip kiti valdo konfliktus, paskirsto uzduotis, as R 8
tikrai... negaliu §ito jvertinti. Galiu nebent pasakyti kaip sekasi... (nusijuokia) <...> o

Negaliu atsakyti... Kiek maciau, kad jie neturi pavaldiniy, todél nelabai galiu atsakyti ir vertinti (grieztai) <..> | R. 9.

Vienas projekty vadovas vél kategoriSkai atsisaké vertinti kity vadovy kompetencijas ir
nurod¢, kad to jis daryti negali: ...manau, kad galéty vertinti tik projekty kuratorius, ne jis paskiria
uzduotis ir geriausiai mato kaip viskas vyksta. Man sudétinga kitus vertinti ir tai néra objektyvu...
R. 5.

Taigi vél pastebima tendencija, kad daliai projekty vadovy vertinti kolegas yra gana
sudétingas procesas ir, pasak jy paciy, daznai vertinimas nebtina objektyvus. Vertinant kolegy
tarpasmenines kompetencijas isryskéja tos pacios problemos, kurios buvo isskirtos ir aptartos
analizuojant pries tai buvusj klausima.

Vienas vadovas placiai apibudindamas patvirtina iskeltas problemas. Vertinimai leidzia
susidaryti vaizdg, kad kariniy projekty vadovy tarpasmeninés kompetencijos yra islavintos
pakankamai gerai dél to, kad Sios kompetencijos yra susijusios su darbu su zmonémis ir
vadovavimu jiems. Tai yra, Sios kompetencijos iSugdomos tarnaujant biiriy ar kuopy vadais, nes

tokia tarnyba reikalauja gebéjimo dirbti su pavaldiniais ir jiems vadovauti.

2. 2. 5. Techniniy kompetencijy grupé

Toliau buvo norima suZinoti, kaip projekty vadovai vertina savo ir kolegy technines projekty
valdymo kompetencijas. Sioje grupéje yra dvi ir Karininkui, ir projekty vadovui reikalingos
kompetencijos: planavimo jgiidziai ir darbo organizavimo jgiidZiai, o toliau i§ esmés techniniy
kompetencijy grupei buvo priskiriami tokie jguidziai ir sugebéjimai, kurie yra patys reikalingiausi
norint tinkamai valdyti projektus. Jg sudaro skirtingy projekty sri¢iy valdymo sugebéjimai, kuriuos
turi Zinoti ir mokeéti projekty vadovas, kad viska tinkamai galéty sujungti j vieng visumg ir

koordinuoti projekto eiga. Techniniy kompetencijy jsivertinimai nurodyti 16 lenteléje.

16 lentelé. Projekty vadovy techniniy kompetencijuy jsivertinimas (sudaryta autoriaus)

Kadangi isvardytos techninés kompetencijos jau artimiau siejasi su projekty vadyba, o ne Siaip su asmeniniu

iSsilavinimu ar asmeninémis savybémis, tai technines kompetencijas vertinciau, kaip prasciausiai islavintas,
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lyginant su visomis kitomis kompetencijy grupémis.

<...> ¢ia as save vertinciau ne taip gerai... Vienos kompetencijos biity labai aukstai, pavyzdziui, planavimas,
arba laiko valdymas, o su kitomis prasciau buty... <...> kainos valdymas, riziky valdymas — dél patirties | R. 2.

stokos — sunkiai valdoma ir nevertinu riziky... <...>.

Na, techninés sakyciau vidutinés ir Zemiau, nes norint aukstesniy reikia daugiau praktikos ir daugiau darbo su R 4
tais projektais, galbiit seminary ir bendry Ziniy apie tai, nes tada jgyjama patirtis. o

Vertinciau labai vidutiniskai.. Manau atitinka minimaly reikalaujamq lygj. Esu susipaZings su Siomis sritimis RS
ir gebu jas valdyti projekto eigoje... s

Jeigu vertinti apskritai, tai vertinciau vidutiniskai. <...> kitos sritys, pavyzdzZiui — kokybés valdymas, apimties
valdymas yra silpnesnés ir jose galbiit triuksta zZiniy...<...> Lyginant su kariuomenés, LV kontekstu, Sios | R. 6.

techninés kompetencijos atitinka keliamus minimalius reikalavimus...

Na zinau kq reiskia kiekviena sritis, suprantu viskq kazkiek.. Bet, kad viskq efektyviai, profesionaliai valdyti
tritksta laiko, nes tu esi ne tik to projekto vadovas — tu turi ir kalng kity darby. Tada, kad projektq tvarkingai R 8
protokoluoti, dokumentuoti reikalauja labai daug laiko ir jo pritritksta... Dél to jis néra efektyviai valdomas ir o

pries einamas pareigas jis kaip ir ,,naslaitis “ pasidaro... (nusijuokia).

Remiantis projekty vadovy atsakymais akivaizdziai matosi, kad bendrai projekty vadovai
technines kompetencijas vertina prasciausiai 1§ visy kompetencijy grupiy deél keliy priezasciy.
Vertinama paprastai taip, kad Sios kompetencijos vos atitinka minimaly reikalaujama lygj arba yra
zemiau reikalaujamo lygmens. Prastesnio vertinimo priezastys nurodytos 14 pav.

PRIEZASTYS: GALIMI PAVOJAL:

*Pabaigta per mazai kursy,

susijusiy su projekty vadyba. Todél nepakankamas baziniy ziniy apie projekty valdyma bagazas.

*Valdoma per mazai

projekty. Todél gaunama per mazai patirties ir néra tobuléjama projekty vadybos srityje.
‘Projfktll.valdymas Tai yra papildoma veikla prie$ einamas tiesiogines pareigas, todél dazniausiai
yra Salutin¢ veikla. jie yra nukeliami j antrg plang ir tampa antraeiliais darbais (nes truksta laiko jo

valdymui) ir j juos Zitrima ne taip rimtai, kaip j tiesiogines pareigas.

14 pav.

Pastebima, kad i$ techniniy kompetencijy projekty vadovai pakankamai gerai jvertino tas,
kurios jiems yra reikalingos kaip Kkarininkams: planavimo, laiko valdymo jgudzius, darbo
organizavimo sugebéjimus. Likusias Kitas projekty valdymo specifines kompetencijas jie buvo linke
jvertinti pras¢iau. Taip pat pokalbiy metu pastebéta, kad dalis vadovy su viena ar Kita sritimi net

nebuvo susipazing ir nurodé, kad nezinoty, kaip jg reikia valdyti, nes neturi Ziniy.
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Izvelgta, kad dél patirties trikumo dalis vadovy savo kompetencijas gal€jo jvertinti
neobjektyviai. Tai yra, jie buvo valde tik vieng projekta ir tik pagal to projekto pasisekima jie
vertino savo kompetencijas (17 lentelé).

17 lentelé.

Kadangi turéjau tik vieng projektq, tai sunku vertinti... Siaip nuo labai blogai iki labai gerai vertinciau R 3
skirtingas sritis...<...> o

<..> manau jos atitinka reikalavimus, nes jas taikiau ir nesusiduriau su sunkumais. Projektq jvykdziau R 7
tinkamai. o

Jeigu kalbant apie projekto valdymaq, tai as pakankamai gerai susipazines su Siomis sritimis, nes mano

dabartinis projektas yra su Sauktiniais susijes. Kadangi seniau esu dirbes su Sauktiniais, Zinau kokios | R.9.

problemos kyla ir kaip jas tvarkyti, todél tq patirtj perkeliu dabar ir gebu susidoroti du visomis uzduotimis.

Galima daryti iSvada, kad pagal vieno valdyto projekto patirti yra sunku vertinti Siy
kompetencijy grupe, galbit, susidirus su sudétingesniu projektu, kilty daugiau problemy. Vienas
vadovas, argumentuodamas, kodél taip vertinama, nurodé, kad jau buvo susidires su valdomo
projekto specifika buvusiose tarnybos vietose, todél jo valdymas nebuvo sudétingas ir nekilo dideliy
problemy. Galbit, jeigu nebtity teke susidurti su pazjstamomis veiklos sritimis ankstesnése tarnybos

vietose, projektas nebiity buves taip lengvai valdomas.

Siekiant susidaryti bendresnj vaizda apie projekty vadovy technines kompetencijas, buvo

prasSoma pateikti Kity projektu vadovu techniniy kompetenciju vertinima (18 lentelé):

18 lentelé. Kolegy techniniy kompetenciju jvertinimas (sudaryta autoriaus

<...> planavimas, darbo organizavimas yra bendresnés, todél vertinamos geriau, o visos kitos valdymo sritys
yra artimiau susijusios su projekty vadyba, tai turbit, kaip ir man — visiems Sios kompetencijos turéty biti | R. 1.

silpniausios ir gal net jy turéty trukti.

Atsizvelgiant j tai, kad didzZioji dalis karininky yra ilgiau tarnaujantys sistemoje tai jy, Siy Ziniy bagazas turéty

biti didesnis ir daugiau duonos turéty biti paragave <...> manyciau, kad kity projekty vadovy techninés

R. 2.
kompetencijos turéty virsyti mano asmeninj vidurkj ir buti geriau islavintos. Dél patirties jie turi daugiau ziniy,
nes yra susidire su tomis situacijomis.
Labai sunku tai jvertinti... Pats save nutempiu j apaciq, nes zinau, kad tikrai esu silpnesnis Sioje srityje, o kiti

R. 4.

galbiit turi daugiau zZiniy ir patirties. Todél tos kompetencijos gali biiti aukstesniame lygyje.

Daugumoje biina, kad butent Siy kompetencijy ir triksta projekty vadovams. Visas jas vertinciau Zemesniu
lygiu, nei yra reikalaujama. Manau, kad valdyti visas Sias sritis mums bendrai tritksta Ziniy, kaip jforminti visus | R. 6.

tuos dalykus, kaip rizikas jforminti, kaip riziky valdymo formgq pasidaryti. <..> Tai bendrai techniniy
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kompetencijy Ziniy labiausiai ir tritksta. <...> $i sritis labiausiai probleminé ir tik pradedanciyjy lygmens.

Manau turéty atitikti reikalaujamq lygj, nes visi projektai pavyko ir buvo jvykdyti tinkamai. Nebuvo nejvykdyty
projekty. Visiems projektams valdyti buvo paskirti ne atsitiktiniai karininkai, o vadas paskirdamas Zmones, | R. 7.

turbiit juos jvertino ir suprato, kad jie tinkami vykdyti projektg.

(18 lentelés tesinys).

Matome, kad kity projekty vadovy techniniy kompetencijy vertinimas dvejopas: vieni Sias
kompetencijas vertina kaip pakankamai gerai iSugdytas:

1. llgiau tarnauja eidami §ias pareigas ir turi sukaupe daugiau patirties, valde daugiau
projektu, todél Sios ju kompetencijos turéty bity ilavintos geriau. (Sitaip vertina du projekty
vadovai. Jie tiksliai zino savo lygj, nenorédami nuvertinti kolegy, jie jy Zinias jvertina auksStesniu
lygmeniu). Galime pastebéti, kad tai néra objektyvus vertinimas, nes néra remiamasi faktais ir
akivaizdziais rodikliais.

2. Visi projektai buvo jvykdyti sékmingai, tai yra, nebuvo Zlugusiy projektuy, todél
galima vertinti, kad Sios kompetencijos pakankamai gerai iSlavintos. Taciau projekty vadovas
nenurodé, ar visi pavyke projektai buvo jvykdyti nustatytu laiku ir nepereikvojant materialiniy
iStekliy. Dél Sios priezasties yra sunku pasakyti, ar tikrai tie projektai sékmingai baigti. Literatiiroje
daznai minima, kad s¢kmingas projektas yra tada, kai baigiamas per nustatyta laika, kurio biudZeto
ribos neperzengtos ir pasiekti kokybiski rezultatai (Barsénaité, Siozinyte, 2011, p. 32). (Tyréjo
pastaba: praktikos metu jvairtis institucijos projekty vadovai nurodé, kad dauguma valdomy
projekty yra nebaigiami laiku) — dél Sios prieZasties ne visada galima teigti, kad projektas buvo
valdomas sékmingai, jeigu jis vélavo ir neatitiko nustatyto plano reikalavimy.

Kiti projekty vadovai Sias kolegy kompetencijas jvertino kaip silpniausiai iSlavintas ir
neatitinkancias reikalaujamo lygmens todél, kad, jy teigimu, labai mazai kas turi Ziniy, kaip valdyti
skirtingas sritis, kaip tinkamai jforminti skirtingy sri¢iy valdymo planus. Keli vadovai
apibendrinami teigé, kad Sioje srityje labiausiai triksta ziniy ir §i kompetencijy grupé yra
prasciausiai iSlavinta ir net problemine.

R. 3, R. 5, R. 8 ir R. 9 projekty vadovai dél jvairiy prieZasCiy atsisaké jvertinti kity projekty
vadovy technines kompetencijas ir praleido $j klausima.

IS pateikty atsakymy matoma, kad vertinant iSrySkéja problemos, susijusios su biitent Siy
kompetencijy ugdymu. Jos yra maziausiai i$lavintos, nes skiriama per mazai démesio, kad vadovai

bty iSmokyti techniniy projekty valdymo Ziniy.
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2. 3. KOMPETENCIU JSIVERTINIMO ZVALGOMASIS TYRIMAS

Atliekant mokslinés literatiiros analize, suzinota, kad saves jsivertinimas yra gana objektyvus
metodas vertinant savo kompetencijas. Tadiau pastebéta, kad toks metodas kariuomenéje néra
taikomas, todél buvo nutarta atlikti papildoma zvalgomajj tyrimg, kurio metu projekty vadovai
turéjo jvertinti savo kompetencijas skal¢je nuo 1 iki 5. Taip buvo norima patikrinti ar kariniy
projekty vadovai galéty objektyviai ir adekvaciai jvertinti savo kompetencijas, lyginant su pusiau
struktiirizuoto interviu metu gautais vertinimais.

Isivertinimui pasirinktas kiekybinis vertinimo metodas — rangavimas. Paprastai toks metodas
dazniausiai yra pasirenkama kaip saves vertinimo priemoné, kai vertintojas vertina apibraukdamas
raid¢ ar skaiCiy, pazymédamas jvertinimg skal¢je, kuri apibidina vertinamojo kompetencija
(Pivoras, 2011, p. 2). Praktikoje dazniausiai naudojamos rangavimo skalés (jose bina vertinama iki
5 baly) — isreiskiamos ZodZiais arba skai¢iais (Zuperkiené, Zuperka, 2010, p. 6). Toks metodas
literatiiroje apibiidinamas kaip paprastas ir placiausiai taikomas metodas vertinant darbuotojus
Lietuvoje (Dik¢ius, 2011 p. 58-59).

Kompetencijy jsivertinimo metodikos pasirinkimui ir suformavimui jtakos turéjo Kkiti
nagrinéti kompetencijy vertinimo testai ir metodikos. Kompetencijy jsivertinimo formoje esantys
iSsamiis kompetencijy apraSymai sudaryti remiantis kitais kompetencijy isivertinimo klausimynais
pritaikius autoriaus suformuota kompetencijy modelj. Remtasi University of Victoria ,,Core
competencies Self-Assessment tool®, ,Leadership and Management Development Competency
Self-Assessment Tool, Form 1¢ ir Gretos Sukés ,,Zemés ikio bendroviy vadovy kompetencijy
vertinimas* (2011) magistro darbe naudotais kompetencijy aprasSymais. ISsamiis apraSymai buvo
reikalingi tam, kad projekty vadovai aiSkiai suprasty kg vertina. Kompetencijy jsivertinimo anketa
pateikiama 2 priede.

Prie§ pateikiant savo kompetencijy jsivertinimo testus projekty vadovams, buvo svarbu
suzinoti, kokio minimalaus kompetencijy jsivertinimo rezultato visy projekty kuratorius reikalauja
1§ savo projekty vadovy, kad jie galéty biiti vertinami teigiamai. D¢l Sios priezasties buvo uzduoti
papildomi klausimai ekspertui — informantui, kai buvo patvirtinamas kariniy projekty vadovy
kompetencijy modelis.

Minimaliis vertinimo reikalavimai penketo vertinimo skaléje buvo paskirstyti sekanciai:
minimalaus asmeniniy, komunikaciniy ir tarpasmeniniy kompetencijy teigiamo jvertinimo
respondentas reikalavo ketverto, techniniy kompetencijy minimaly teigiamg vertinimg respondentas
nurodé trejeta. Paklausus, kodél priimtas toks sprendimas, respondentas nurodé¢, kad projekty
vadyba yra ne techniniy ziniy sritis. Projekty vadyboje pagrindas yra ,,soft” jgidziai — tai labiau

socialinis mokslas. Visy pirmiausia yra dirbama su Zzmonémis, procesais ir sprendimais.
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Respondentas teigé, kad techninés kompetencijos yra tik jrankis veikloms jgyvendinti. Visos trys
kitos kompetencijy grupés yra lygiavertés ir turi buti iSlavintos pakankamai aukstame lygmenyje, 0

techning kompetencija galima naudoti per asistentus ir specialistus, kurie toje srityje nusimano.

2. 3. 1. Zvalgomojo tyrimo duomeny apibendrinimas

Atlikus kariniy projekty vadovy kompetencijy jsivetinimo Zvalgomgjj tyrimg buvo gauti
rezultatai (3 priedas), kurie leido daryti tam tikras i§vadas.

Pirmiausia, daugiau nei puse kariniy projekty vadovy (7 i 9) savo kompetencijy isivertinimo
anketoje nurod¢, kad jy techninés kompetencijos atitinka keliamus minimalius reikalavimus ir jas
jvertino teigiamai. (Atlikus individualius pokalbius su projekty vadovais buvo gauti prieSingi
rezultatai). Du vadovai anketoje neigiamai jvertino kainos ir jsigijimy valdymo sritis, o vienas
vadovas nurodé, kad $iy sri¢iy jam netenka valdyti projektuose.

Tarpasmeniniy kompetencijy grupéje du projekty vadovai nurodé, kad gebéjimg deleguoti
uzduotis jie vertina neigiamai, vienas projekty vadovas uzrase, kad néra kam deleguoti uzduotis ir
Sios savybés nevertino. Galiausiai dar vienas projekty vadovas nurodé, kad neigiamai vertina
gebéjima bendradarbiauti. Like vadovai jokiy tarpasmeniniy kompetencijy nevertino neigiamai.

Komunikaciniy kompetencijy grupéje, kaip prasciausiai iSlavintos kompetencijos pasirodé
projekty vadovy komunikabilumas (4 vadovai jvertino neigiamai), uzsienio kalbos mokéjimas ir
derybiniai jgtidziai (po tris vadovus Sias kompetencijas jvertino neigiamai).

Kalbant apie asmenines kompetencijas, neiSsiskyré akivaizdzios sritys, kuriose projekty
vadovai bty akivaizdziai silpni ir tik pavieniai projekty vadovai neigiamai jvertino tam tikras savo
savybes. Galbut labiausiai i8siskyré projekty vadovy kiirybingumas — $ig kompetencija neigiamai
jvertino trys projekty vadovai.

Apibendrinus Siuos tyrimo rezultatus matome, kad atliekant savo kompetencijy anketinj
jsivertinimg gaunama informacija néra iSsami ir patikima, nes tokiu biidu mes nematome aiskiy
argumenty, kodel kariniy projekty vadovai save taip vertina. Tokiu biidu yra gaunami tik
neargumentuoti vertinimai, iSreiksti skaicias. Didziausi skirtumai iSry$kéja tarp techniniy projekty
vadovy kompetencijy vertinimy: atlikus interviu, paaiSkéjo, kad Sios projekty vadovy
kompetencijos yra jvertintos prasciausai d¢l jvairiy priezasCiy, o atlikus anketinj savo kompetencijy
jvertinima, projekty vadovai Sias kompetencijas jvertino geriausiai i§ visy grupiy. Tai pasireiske tuo,
kad neigiamy tachniniy kompetencijy vertinimy buvo maziausiai, lyginant su kitomis grupémis. Dél
to, galime daryti iSvada, kad tokiose anketose darbuotojai yra linke vertinti save geriau, nes nereikia

patikti konkre€iy argumenty, kodé¢l toks vertinimas yra pasirenkamas. Jtakos geresniam savo
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jvertinimui gali turéti ir tai, kad nuo to gali priklausyti tam tikros lengvatos ir toks vertinimas gali

turéti jtakos tolimesnei tarnybai.

2. 4. TYRIMUY DUOMENU APIBENDRINIMAS

Atliekant Lietuvos Kkariuomenés Logistikos valdybos vadovybés projekty vadovy
kompetencijy vertinimo tyrimg buvo siekiama, kad projekty vadovai jvertinty savo ir kolegy
kompetencijas pagal autoriaus suformuota kompetencijy modelj ir bty nustatytos silpniausiai
iSugdytos projekty vadovy kompetencijos sritys.

Tyrimo metu projekty vadovai turéjo jvertinti savo ir kolegy projekty vadovy kompetencijy
blokus: asmenines, komunikacines, tarpasmenines ir technines kompetencijas. Pokalbiy su projekty
vadovais metu buvo iSsiaiSkinta jy patirtis ir iSsilavinimas projekty valdymo srityje bei jy, kaip
projekty vadovy, kompetencijy vertinimo biiklé. SuZinota, kad neegzistuoja joks kompetencijy
modelis, pagal kurj jie buty vertinami kaip projekty vadovai. Gauta informacija apie tai, kiek
démesio yra skiriama jy, kaip projekty vadovy, kompetencijy ugdymui ir suzinotos jy, kaip
eksperty, nuomonés apie vertinimg: kas ir kokiais metodais geriausiai galéty jvertinti projekto
vadovo kompetencijas. Tiriamieji nurodé, kad geriausiai jy kompetencijas galéty jvertinti projekta
paskyres Zmogus — kuratorius, o vertinti biity galima pokalbio metu su kuratoriumi aptariant viso
projekto eiga, problemas, trilkumus ir panaSiai. ISskirtinai techninéms kompetencijoms jvertinti
tinka atskiri testai, nes jie geriausiai atspindi profesines projekty vadybos Zinias. Siekiant atlikti
formaly vertinimo apibendrinima, buvo rekomenduojama sukurti vertinimo forma, kuri buty
pildoma vertinant projekto vadova.

Remiantis atsakymais buvo nustatyta, kad 360 laipsniy vertinimo metodas netinka, nes
kolegy, pavaldiniy ir saves vertinimas biity neobjektyvus (suzinota, kad apskritai kariuomen¢je
pavaldiniai nevertina aukStesniy vady), tod¢l geriausiai galéty jvertinti tik projekto kuratorius, nes
jis mato projekto eiga ir tai, kaip vadovas valdo projekta nuo pat pradziy.

Karininkai projekty vadovai pateiké argumentuotas nuomones apie tai, kad karininko ir
projekto vadovo specialybés yra labai pana$ios, nes dirbama su Zzmonémis, jiems vadovaujama,
valdomi procesai ir priimami sprendimai. IS esmés abi specialybés reikalauja ty paciy asmeniniy
nuostaty, savybiy, gebéjimy. Buvo isgirstos nuomonés, kad karininkg iSmokius projekty vadybos
Ziniy, gautume gera projekty vadova, nes asmeninés, komunikacinés ir tarpasmeninés savybés bei
geb¢jimai yra vienodai reikalingi ir svarbiis abiejy specialybiy atstovams.

Projekty vadovai savo ir kolegy asmenines, komunikacines ir tarpasmenines kompetencijas

jvertino kaip iSlavintas aukStesniu lygiu, nei yra reikalaujama, dél skirtingy priezasciy:
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1. Visos minimos savybés, gebéjimai ir zinios yra reikalingos jiems kaip karininkams, jeigu
jie nori daryti karjerg ir tobuléti.

2. Kadangi visos §ios savybés jiems buvo reikalingos ir einant ankstesnes pareigas, jos jau
buvo ugdomos studijuojant Generolo Jono Zemaidio Lietuvos karo akademijoje ir tobulinamos
ankstesnés tarnybos vietose prie$ tampant projekty vadovais.

Tyrimo metu paaiskéjo keletas problemy, susijusiy su projekty valdymo specifika:

1. Didzioji dalis projekty yra valdomi be projekty komandy, tai yra, juos valdo tik projekto
vadovas ir jis neturi pavaldiniy (darbo grupés), kuriems paskirstyty uzduotis.

2. Jeigu egzistuoja projekto komanda, iSkyla problemy, susijusi su motyvavimu, nes
efektyviausios motyvavimo formos negali biiti panaudotos karingje struktiiroje dél jvairiy
priezasciy.

Dauguma projekty vadovy nurod¢, kad bitent techninés kompetencijos yra probleming sritis
ir jie Siy kompetencijy grupg vertino prasCiausiai bei teige, kad ji galimai neatitinka keliamy
minimaliy reikalavimy.

Kai vadovai vertino savo technines kompetencijas, didzioji dalis nurodé¢, kad jos silpniausios
dél keliy priezas¢iy: per mazai projekty valdymo srities patirties; per mazai baigty paskaity ir kursy,
todeél triksta Ziniy apie skirtingy sri¢iy valdyma; jeigu gaunama valdyti projekta, jis yra nukeliamas
1 antrg plang, nes einamoms tiesioginéms pareigoms skiriama daugiau laiko ir démesio, todél
projektui lieka labai mazai laiko ir jis valdomas pavirSutiniskai.

Dalis vadovy vertindami kolegas nurode, kad Sios jy kompetencijos gali biiti iSlavintos
pakankamai gerai, bet galima aiskiai jzvelgti, kad jie tai daré nenorédami nuvertinti savo kolegy,
todel vertinimas néra objektyvus (jie nurode, kad zinios gali buti geresnés dél ilgesnés tarnybos
patirties, didesnio valdyty projekty skaiCiaus, bet tai nebuvo akivaizdis faktai — tai buvo tik
samprotavimai). Kiti vertino Sias kompetencijas pakankamai gerai, nurodydami, jog visi projektai
buvo baigti sekmingai, todél negalima vertinti neigiamai. Taciau tie vadovai negalé¢jo nurodyti, ar
visi projektai buvo pabaigti planuotu laiku ir materialiniais istekliais. Remiantis moksline literatiira,
projektas laikomas sékmingu, kai jis atitinka pirminj plang laiko, iStekliy ir tiksly atzvilgiu. O
praktikos metu institucijoje, neformaliai bendraujant su projekty vadovais, suzinota, kad dauguma
vykdomy projekty nebiina baigti laiku ir neatitinka pirminio plano, nes ne Karta yra kei¢iami
terminai.

Atlikus tyrimg galima teigti, kad projekty vadovy asmeninés, komunikacinés ir
tarpasmeninés kompetencijos yra iSlavintos pakankamai gerai. Kaip silpniausia sritis identifikuota
techninés kompetencijos — patys projekty vadovai pateiké tokj vertinima, vertindami ir save ir savo
kolegas. D¢l Sios problemos mazéja projekty valdymo efektyvumas ir yra eikvojami organizacijos
iStekliai.
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Papildomai buvo atlickamas ir zvalgomasis tyrimas, kurio metu projekty vadovai savo
kompetencijas turéjo jvertinti pagal darbo autoriaus sudaryta savo kompetencijy jsivertinimo
metodika, kurioje buvo iSsamiai aprasyta kiekviena kompetencija. Atlikus Zzvalgomajj tyrimag
paaiskéjo, kad savo kompetencijy jsivertinimas néra objektyvus ir adekvatus metodas, nes gaunami
netiksliis ir neargumentuoti rezultatai, kurie dazniausiai gali neatitikti realybés ir biiti geresni, nei

yra i§ tikro. Tai parodé techniniy kompetencijy jsivertinimas.
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ISVADOS

1. Atliekant mokslinés literatiiros analize, pastebéta, kad yra daug nuomoniy apie
kompetencijos sgvoka, todél remiantis moksline literatira ir Lietuvos Respublikos norminiais
dokumentais buvo sukurtas kompetencijos sgvokos apibrézimas. Kompetencija — tai zmogaus
zinios, gebé¢jimai, asmeninés savybeés, nuostatos ir vertybés, kurios yra reikalingos sékmingai
atliekant konkrecia veikla.

2. Nagrinéjant mokslinius Saltinius apie kompetencijy modelius pastebéta jvairiy
kompetencijy modeliy apibrézimy, isskiriant skirtingas jy panaudojimo sritis, todél, remiantis
moksline literatiira, buvo nutarta pasitalyti bendrg kompetencijy modelio apibréZzima ir taikymo
sritis. Kompetencijy modeliai yra konkrecios pareigybés darbuotojams ar organizacijoms reikalingy
skirtingy, taCiau tarpusavyje susijusiy kompetencijy grupiy rinkiniai, kurie apibiidina
kompetencijas, reikiamas einamoms pareigoms ar veiklai atlikti. Modeliai gali bati pritaikomi
jdarbinant darbuotojus, jy ugdymui, vertinimui ir kitoms Zmogiskyjy istekliy vadybos sritims.

3.  Mokslinés literatiiros, kariniy ir projekty vadovy kompetenciju modeliy analizés
metu paaiskéjo, kad i§ esmés kariniai kompetencijy modeliai ir projekty vadovy kompetencijy
modeliai yra panasts ir jie reikalauja labai panaSiy asmeniniy, tarpasmeniniy ir komunikaciniy
gebéjimy, savybiy ir jgiidziy. Esminiai skirtumai tarp Siy modeliy iSrySkéja kalbant apie technines
(profesines) kompetencijas.

4. Remiantis moksline literatiira, projekty vadovy kompetenciju modeliais,
Lietuvos kariuomenés kariy atestavimo aprasais ir kariniais kompetenciju modeliais buvo
sukurtas unikalus kariniy projekty vadovy kompetenciju modelis (8 pav.), sudarytas i$ keturiy
kompetencijy grupiy (asmeniniy, tarpasmeniniy, komunikaciniy ir techniniy kompetencijy). |
kiekvieng kompetencijy grupe jtraukta 5-10 skirtingy asmeniniy savybiy, nuostaty, gebéjimy ir
ziniy elementy, tinkandiy tai grupei apibiidinti. Sis modelis lengvai pritaikomas vertinant kitos
specialybés karininkus arba specialistus pakeiCiant tai sri¢iai pritaikytus kompetencijy grupiy
elementus arba pridedant reikalingas kompetencijy grupes.

5. Tyrimo metu atlikus pusiau struktiirizuotus interviu su kariniy projekty vadovais,
kuriy metu jie jvertino savo ir kolegy kompetencijas, buvo gauta informacija apie kompetencijy
vertinimo biiseng organizacijoje ir esamg projekty vadovy kompetencijy biikle. Tiriant nustatyta:

1) geriausiai kompetencijas gali vertinti visy LK LVV projekty kuratorius (projektus
paskyres asmuo). Aiskiausiai ir tiksliausiai vertinti kompetencijas galima pokalbiy su kuratoriumi
metu, o technines kompetencijas — atliekant testus;

2) projekty vadovy techninés kompetencijos yra iSugdytos silpniausiai ir jos beveik
neatitinka reikalaujamo minimalaus lygmens;
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3) asmeninés, tarpasmeninés ir komunikacinés kompetencijos iSugdytos tinkamu lygiu dél
to, kad tos kompetencijy grupés projekty vadovams yra reikalingos kaip karininkams — dauguma
apklaustyjy Sias kompetencijas buvo iSugde iki tapdami projekty vadovais. Taip buvo patvirtintas
faktas, kad karininkams ir projekty vadovams reikalingos kompetencijos yra labai panasios.

6. Tyrimo metu buvo identifikuotos problemos, susijusios su projekty vadovy
kompetencijy ugdymu, vertinimu (nurodytos 9, 10, 11, 12 ir 13 pav.). Atsizvelgiant | Sias
identifikuotas problemas, pateikiami pasitilymai.

7. Atliktas papildomas savo kompetencijy jsivertinimo Zvalgomasis tyrimas patvirtino
fakta, kad karin¢je organizacijoje savo kompetencijy vertinimo metodas negali biiti taikomas, nes
jis néra objektyvus ir adekvatus, nes néra gaunami aiskiis vertinimo argumentai ir tokio vertinimo

rezultatai gali neatitikti tikrovés, nes jie dazniausiai gali biti per geri.
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SIULYMAI

1. Lietuvos kariuomenés Logistikos valdybai, kaip daugiausiai projekty valdanciai
karinei organizacijai, pastlyti savo Personalo skyriui pritaikyti autoriaus sukurta kariniy
projekty vadovy kompetencijy modelj ir pagal ji vykdyti dalj personalo vadybos veikly:
projekty vadovy atranka, ugdyma bei vertinima. Tai reikalinga todé¢l, kad j dabartinj
patvirtinta Kariy atestavimo tvarkos aprasa yra jtraukta per mazai kompetencijy ir tai
neleidzia visapusiskai jvertinti kariniy projekty vadovy. Taip biity stiprinama ir personalo
vadybos veikla, nes buty iSnaudojamas visas kompetencijy modelio potencialas.

2. Remiantis tyrimo rezultatais ir projekty vadovy teiginiais, reikia skirti daugiau
démesio projekty vadovy kvalifikacijos kélimui siunciant juos j kursus. Nesant galimybés
to padaryti, organizuoti vidinius projekty valdymo kursus, kuriuose projekty vadovai jgauty
pagrindines Zinias ir reikalingus projekty valdymo praktinius jgiidzius. Turi bati mokymo
testinumas ir reikia pradéti nuo projekty vadybos pagrindy iSdéstymo. Kitame etape leisti
dalyvauti projektingje veikloje kaip komandy nariams ir galiausiai sudaryti salygas patiems
valdyti projektus padedant ir konsultuojant patyrusiam vadovui. Svarbus ir nuolatinis ziniy
atnaujinimas bei savarankiskas mokymasis.

3. Standartizuoti bei patvirtinti kariniy projekty valdymo rekomendacinio pobiidzio
metodika ir su ja supazindinti visus kariniy projekty vadovus.

4. Jeigu galima, jdarbinti civilj projekty vadova — konsultantg, kuris padéty organizuoti
projekty vadovy techniniy kompetencijy ugdymg ir juos konsultuoty kilus klausimy dél
projekty valdymo. Kitas variantas — projekty vadovais paskirti 2—3 karininkus (galbt
sukurti atskirus etatus), kuriy pagrindinés pareigos buty projekty valdymas, nes, kaip
parodé tyrimas, esami projekty vadovai projekty valdyma laiko Salutine veikla, kuri 18
dalies trukdo atlikti pagrindines pareigas. Etatiniai projekty vadovai galéty skirti daugiau
laiko ir démesio techniniy projekty vadybos kompetencijy ugdymui ir projektinés veiklos
vykdymui.

5. Skatinti valdyti projektus pasitelkiant projekty komandas, kurios buty sudarytos
laikinai, atsizvelgiant j reikalingy specialisty poreikj. Projekto metu specialistai turéty bati

tiesiogiai pavaldiis projekty vadovui — taip biity sprendziama motyvavimo problema.
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1 priedas. Tyrimo interviu klausimai

PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS

Ar Jisy, kaip projekty vadovo, kompetencijos yra vertinamos?

Kokius kursus, susijusius su projekty vadyba esate baiges?

Kiek projekty, tarnaujant kariuomenéje, Jums yra teke valdyti?

Ar Jusy, kaip projekto vadovo kompetencijy ugdymui yra skiriama pakankamai démesio?
(ar siuncia § kursus, paskaitas ir pan.)

Kokius efektyviausius biidus ir metodus kompetencijy ugdymui ir tobulinimui galétuméte
iSskirti?

Kas geriausiai galéty atlikti Jusy kompetencijuy vertinima? (tiesioginis vadas, pavaldiniai,
kolegos, pats save, 360).

Kokj geriausia kompetencijy vertinimo varianta galétuméte pasialyti? (anketos,

individualits pokalbiai, veiklos stebéjimas, testai...)

Kaip vertinate savo asmenines kompetencijas? (atitinka reikalaujama lygj / Zemiau / vir$ija)
Kaip bendrai vertinate visy Kkity Sios institucijos projekty vadovy asmenines

kompetencijas? (atitinka reikalaujamg lygj / Zemiau / vir§ija)

Kaip vertinate savo komunikacines kompetencijas? (atitinka reikalaujamg lygj / Zemiau /
virsija)
Kaip bendrai vertinate visy Kkity Sios institucijos projekty vadovy komunikacines

kompetencijas (atitinka reikalaujama lygj / zemiau / virsija)

Kaip vertinate savo tarpasmenines kompetencijas? (atitinka reikalaujama lygj / zemiau /

virsija)
Kaip bendrai vertinate visy Kkity S$ios institucijos projekty vadovy tarpasmenines

kompetencijas? (atitinka reikalaujamg lygj / zemiau / virSija)

Kaip vertinate savo technines projekty valdymo kompetencijas? (atitinka reikalaujamag lygj
/ zemiau / virsija)
Kaip bendrai vertinate visy Kkity Sios institucijos projekty vadovy technines projekty

valdymo kompetencijas? (atitinka reikalaujamg lygj / Zemiau / virSija)



