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IVADAS

Temos aktualumas. Moderni visuomené isgyvena esminius pokycius, transformacija j tokia, kurioje zinios
ir informacija tampa pagrindiniu ekonominio, socialinio, kultarinio augimo varikliu. Pagrindine
organizacijos vertybe tapo ne materialus turtas, o joje dirbantys zmones. Siuolaikinés globalizacijos
salygomis Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka (toliau - Nacionaliné biblioteka), norédama
jgyvendinti ir uztikrinti valstybés suformuota kultaros politika, susiduria su daugeliu i88tkiy. Nacionaliné
biblioteka yra vienas i$ valstybés kultiiros politikos jgyvendimo, kultirinés veiklos sklaidos ir plétros,
visuomenés Svietimo ir formavimo jrankiy. Siekiant uztikrinti organizacijos strateginius tikslus ir funkcijas
bei inovatyviy ir kokybisky paslaugy teikima vartotojy grupéms, turin¢ioms skirtingus ir vis reiklesnius
poreikius, vykdomi jvairaus pobudzio projektai. Projektai tampa jrankiu organizacijos strateginiams
tikslams siekti, todél svarbu tobulinti projekty vadovy veikla, jy kompetencijas. Démesys projekty vadovy
kompetencijoms svarbus ir siekiant pagerinti projekty valdymo strategijas. Todél viena i§ svarbiausiy
Nacionalinés bibliotekos zmogiskyjy istekliy grandinés daliy yra projekty vadovai, kuriems §iuo metu
organizacijoje tenka vis svarbesnis vaidmuo — inicijuoti ir vykdyti visuomenés poreikius atitinkancius
projektus, pritraukti papildoma finansavima. Projekty vadovy kompetencijos daro tiesioging jtaka ne tik
projekto sékmei, bet ir organizacijos veiklos rezultatams (Muller, Turner 2007, Tabasi et al 2016, Magbooll,
etal., 2017; Ling et al. 2018; Mansourimoayyed et al., 2020; Ozorhon et al 2022). Nacionalinés bibliotekos
uzsibréztiems tikslams pasiekti reikia suburti, islaikyti bei ugdyti profesionalig ir motyvuota projekty
vadovy komanda, kuri reikiamy kompetencijy pagalba planingai ir nuosekliai vystyty organizacijos ir
modernios visuomenés poreikius. Remiantis mokslininky (Draganidis, Mentzas 2006; Bozkurt 2011,
Baczynska et al. 2016; Sanghi 2016; Skorkova 2016; Vraniak et al., 2017) tyrimais, taikomas kompetencijy
valdymo modelis galéty padéti organizacijai nustatyti personalo poreikius, plétoti valdymo procesus,
paskatinti projekty vadovy lyderyste. Kompetencijos modeliai darbuotojams gali padéti tobulinti savo
1gidzius, pakelti darbo efektyvumo lygj.

Temos iStirtumas. Mokslingje literatiiroje yra skiriama daug démesio projekto vadovo asmeniui, nes jo
kompetencijos tiesiogiai jtakoja projekto sékme. Yra daugybé moksliniy studijy, kuriy tikslas — nustatyti
pagrindines projekty vadovy kompetencijas: IT projekty vadovy (Keil et al. 2013, Mansor et al. 2016,
Szczepanska-Woszczyna ir Gatnat 2022), chemijos industrijos (Kostalova et al. 2018, Kostalova et al.
2022), statyby sektoriaus (Omar ir Fayek 2016, Dzienkonski 2017, Moradi et al. 2020a, Moyo ir Chigara
2021), konsultacijy jmonés (Mesly 2015), pramonés (Loufrani-Fedida ir Missonier 2015, Ramazani ir
Jergeas 2015, Anvari et al 2016), tarptautiniy plétros projekty (Bashir et al 2021), NVO (Briere et al. 2015),
projekty vadovo kompetencijos, kai sektorius neiSskiriamas (Bredillet et al. 2015, Liikamaa 2015, Silvius
2016, Moradi et al. 2020b, Balcerzyk ir Zelazny 2022), vieSojo sektoriaus projekty vadovo kompetencijos
(Yasin et al. 2009, Jalocha et al. 2014, Chobotova ir Rylkova 2015, Blixt ir Kirytopoulos (2017).
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Nebléstantis mokslinis susidoméjimas projekty vadovy kompetencijy tema rodo Sios temos aktualumg ir
reikSminguma, taciau svarbu pazymeéti, kad triiksta tyrimy, siekianciy nustatyti kultiiros sektoriaus projekty
vadovo kompetencijas. Be to, mokslininky atliekami konkreciy organizacijy svarbiausiy projekty vadovy
kompetencijy tyrimai rodo, kad yra tikslinga vykdyti kompetencijy valdyma geresniems organizacijos
veiklos rodikliams pasiekti. Siame darbe orientuojamasi j konkredios organizacijos — Nacionalinés
bibliotekos — projekty vadovy kompetencijy modelj.
Problema. Daznai organizacija neturi formaliai patvirtinto projekto vadovo kompetencijy valdymo
modelio, todé¢l negali tikslingai vykdyti projekty vadovy atrankos, veiklos valdymo, ugdymo, tobulinimo.
Netobulas kompetencijy modelis, neleidzia iSnaudoti visy kompetencijy valdymo privalumy.
Hipotezé. Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai neturi patvirtinto kompetencijy modelio, dél to
negalima uZztikrinti tinkamos projekty vadovy atrankos, ugdymo, profesinio tobulinimo, darbo vertinimo,
projekto sekmes ir pan.
Tyrimo objektas - Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy valdymas.
Tyrimo tikslas — Nustatyti svarbiausias Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijas ir parengti
kompetencijy modelj sickiant efektyvesnio projekty vadovy kompetencijy valdymo. Sis tikslas skaidomas
] Siuos uzdavinius:
1. ISanalizuoti kompetencijos sgvoka, samprata, tipus, klasifikacijg, kompetencijy modelius ir jy
konstravimo ypatybes.
2. ISnagrinéti mokslingje literatiiroje pateikiama projekty vadovo vaidmenj, kompetencijy modelius,
pristatyti galimas priklausomybes, jtakotas vieSojo ir kultiiros sektoriy specifikos.
3. Sudaryti teorinj projekty vadovo kompetencijy model;.
4. Empirinio tyrimo metu identifikuoti, kokios kompetencijos yra reikSmingos Nacionalinés
bibliotekos projekty vadovams. Skaidomas j kelias dalis:
a) atvejo analizé
b) projekty vadovy pozitiris | kompetencijas (kokybinis ir kiekybinis tyrimas)
c) vadovy pozitris ] kompetencijas (kokybinis ir kiekybinis tyrimas)
5. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais sudaryti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy
kompetencijy model;.
Praktiné reik§mé. Nacionalinés bibliotekos biudzetas yra labai ribotas, todel, siekiant uztikrinti
organizacijos misijg biiti Ziniy erdve, kuriania vert¢ visuomenei, yra pasitelkiami jvairiy fondy
finansuojami projektai. Siekdami geriausiy rezultaty projekty vadovai turi turéti reikiamas kompetencijas,
o tam reikalingas tinkamas kompetencijy modelio valdymas. Siuo darbu siekiama nustatyti reik§mingas,
svarbiausias kompetencijas, reikalingas Nacionalinés bibliotekos projekty vadovams, pasitlyti galima

kompetencijy modelj ir taip pagerinti projekty vadovy darbo rezultatus.



Darbo metodai:
Mokslinés literatiros analizé. Siekiant iSnagrinéti projekty vadovo kompetencijy teorinius aspektus:
kompetencijos sgvoka, tipus, klasifikacijg, kompetencijy modeliy sampratg ir reikSme, projekto vadovo
vaidmenyj, projekty vadovy kompetencijy modelius, analizuota moksling¢ literatiira.
Sisteminé analizé (metaanalizé). Teorinio projekty vadovo kompetencijy modelio parengimui
iSnagrinéta 19 straipsniy, analizuojanciy svarbiausias, reikSmingiausias projekty vadovy kompetencijas.
Parengtas teorinis modelis.
Dokumenty analizé. Siekiant iSanalizuoti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy reikSme
organizacijai, reikiamas kompetencijas, organizacijos struktlirg, nagrinéti organizacijos dokumentai,
oficialiame puslapyje pateikta tyrimui reikalinga informacija.
Atvejo analizé. Nacionalinés bibliotekos projekty valdymo ir projekty vadovy kompetencijy tyrimas
siekiant pristatyti organizacijos situacijg (vieno pjivio analiz¢).
Tikslinés grupés (focus) diskusija. Siekiant nustatyti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy (eksperty)
pozirj | svarbiausias, reikalingiausias kompetencijas.
Pusiau struktiiruotas interviu. Siekiant nustatyti Nacionalinés bibliotekos vadovy (eksperty) pozitrj |
projekty vadovy pagrindines uzduotis, problemas ir 1§Stikius, svarbiausias reikalingas kompetencijas.
Teminé analizé. Naudota kokybiniams pusiau strukttiruotiems interviu duomenims iSanalizuoti.
Kokybinis turinio (content) analizés metodas. Naudotas tiek tikslinés grupés (focus) diskusijos, tiek
pusiau struktiiruoty interviu analizei, ankety parengimui.
Anketa. Naudota siekiant nustatyti projekty vadovy pozitrj | tikslinés grupés (focus) isskirtas
kompetencijas ir vadovy (eksperty) interviu metu nurodytoms kompetencijoms jvertinti.
Darbo struktira. Darbas sudarytas i§ dviejy pagrindiniy daliy. Pirmoje dalyje nagrinéjami teoriniai
projekty vadovo kompetencijy aspektai, antrojoje pristatomas atliktas tyrimas. Darbe pateikiamos

iSvados ir sitilymai. Panaudoti 163 Saltiniai.



1. PROJEKTU VADOVO KOMPETENCIJU TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Kompetencijos savoka
Kompetencijos terminas yra placiai taikomas zmogiskyjy istekliy valdymo ir vadybos srityje.
Kompetencijos sampratg iSsamiai nagrinéja ir uzsienio, ir Lietuvos mokslininkai. Sampson ir Fytros
(2008, p. 5) nurodo, kad kompetencijos zmogiskyjy istekliy valdyme gali buti naudojamos kaip dalis
kriterijy, pagal kuriuos pasirenkamas tinkamiausias asmuo konkre¢iai uzduociai atlikti, ir tai
organizacijai padeda pasiekti didesnio darbo naSumo. Profesiniame ugdyme kompetencijos gali biiti
naudojamos kaip varomoji jéga kuriant tinkamus mokymosi isteklius, kurie gali sudaryti sglygas
panaikinti arba sumazinti atotriikj tarp reikalingy ir turimy kompetencijy. Igytos reikiamos projekty
valdymo kompetencijos gali uztikrinti s¢kmingg veikla, uzduociy sprendima.
Vis délto, nors kompetencijos ir yra jvardijamos kaip vienas svarbiausiy asmens veiksniy siekiant
uzsibrézty darbo tiksly, vis dar diskutuojama dél kompetencijos apibrézimo.
Mokslinio susidoméjimo kompetencijomis iStakos daznai datuojamos 1973 m., kai McClelland
(jis laikomas kompetencijy valdymo teorijos pradininku) paskelbé straipsni ,, Tikrinama kompetencija —
ne zinios™ (McClelland 1973). Tyréjo darbas tapo proverziu zmogiskyjy istekliy vadyboje, nes buvo
teigiama, kad ne turimi gabumai ar 1Q koeficientas, 0 kompetencijos yra svarbiausias veiksnys,
nustatantis profesing sékme (Staskevi¢a 2019, p. 63). Siai nuomonei pritaria Rekasiené ir Sudnickas
(2015 p. 590-1). Jie nurodo, kad McClelland darbas paskatino individo kompetencijy srities tyrinéjimus.
McClelland (1973) kompetencijg apibrézé kaip Zinias ir jgiidZius, socialinj vaidmenj, bruozus, jvaizdj ir
motyvus. Autorius Zinias ir jgtdzius priskyré prie slenkstiniy kompetencijy, kuriy reikia visiems
darbuotojams, kad jie galéty atlikti savo darba, o socialinj vaidmenj, jvaizdj ir motyvus — prie
diferencijuojamyjy kompetencijy, kurias geresni darbuotojai turi, o vidutiniai — ne (McClelland 1973).
1982 m. Boyatzis iSpléte McClelland i1dé¢jg ir suktre ,,Darbo kompetencijos vertinimo technikg®,
sickdamas nustatyti pagrindinius pozymius, i$skirian¢ius geriausius darbuotojus i§ vidutiniy (Wong
2020, p. 97). Boyatzis apibrézé kompetencija kaip ,,pagrinding asmens savybe, kuri lemia veiksminguma
ir (arba) geresnj darbo atlikima“ (Boyatzis 1982 p.20). Chouhan ir Srivastava (2014 p. 15) teigimu,
Boyatzis individo kompetencijas nagrinéjo ir pateiké vadybinés srities moksly kontekste. Véliau prie
Sios srities analizes prisidéjo Spencer ir Spencer (1993 p. 9). Jy nuomone, ,.kompetencija yra motyvai,
bruozai, saves suvokimas, nuostatos ar vertybés, elgesys — bet kokia individuali savybé, kurig galima
biity iSmatuoti ar jvertinti, kuri atskirty vidutinius darbuotojus nuo profesionaly, efektyvius nuo

neveiksmingy.*



Galima pastebéti, kad skirtingi mokslininkai savaip pateikia bei konstruoja kompetencijos
apibrézimg. Virgailaité-Meckauskaite (2011 p. 18) teigia, kad akademingje bendruomen¢je vyksta
mokslinés diskusijos dél kompetencijos sampratos, konstrukto, dimensionalumo, kuriamos vis naujos
kompetencijos koncepcijos, ieSkant teisingiausio ir tinkamiausio kompetencijos apibrézimo®. Stevens
(2012) teigia, kad néra akivaizdaus susitarimo tarp eksperty dél kompetencijos sgvokos. Jo atlikta analizé
rodo, kad apibrézimai skiriasi. Tam pritaria ir Kupczyk (2014, p. 13). Anot jos, mokslingje literatiiroje
kompetencijos sgvokai skiriama daug démesio, taciau néra vieningos sgvokos apibrézties. Kupczyk
nuomone, taip yra todél, kad §i sritis néra iki galo iSnagrinéta, o didelis mokslininky susidoméjimas rodo,
kad kompetencijos svarba nemazéja, o reikSmé — tik did¢ja (Kupczyk, 2014, p.13). Mokslininkai
(Shippman ir kt. 2000; Vazirani 2010; Chouhan, Srivastava 2014; Sanghi 2016; Vraniak et al. 2017;
Megahed, 2018; Horvath 2019; Radishad et al., 2020; Arifin 2021) pritaria, kad termino kompetencija
reik§mé ir apibrézimas vis dar yra diskusijy objektas, o Winterton et al. (2005) mano, kad nejmanoma
nustatyti ar priskirti nuoseklios teorijos, surasti vieningo, visus tenkinan¢io kompetencijos apibrézimo.

Kadangi néra vieningo kompetencijos apibrézimo, svarbu pristatyti ir iSnagrinéti skirtingus
mokslininky sitilomus variantus. Dél termino daugiadiscipliniSkumo tampa sunkiau §j terming apibrézti
ir suprasti metodologijos kontekste.

Atlikta mokslingje literatiiroje pateikiamy kompetencijy sampraty analizé (zr. priedg Nr. 1) leidzia
teigti, kad didziausi nuomoniy skirtumai atsiranda, kai autoriai bando nustatyti, kokie elementai ar
komponentai sudaro kompetencija. Kupczyk (2014) nuomone, §is kintamumas kyla ne tik i§ autoriy
atstovaujamy ziniy sri¢iy, bet ir 1§ kultiriniy bei tautiniy skirtumy, verslo ir asmeninés patirties, vertybiy
sistemos. Atliktas tyrimas parodé, kad kompetencijos terminas daugialypis. Kai kurie mokslininkai
apibrézé §j terming siaurai, naudodami vieng asmens veiklos, btido elementa, kiti mokslininkai naudojo
kelis.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros kompetencijos sgvokos analize, (Zr. priedg Nr. 1)
kompetencijos termino apibiidinimas ir suvokimas kito nuo to laiko, kai aStuntajame deSimtmetyje buvo
paskelbtas McClelland apibrézimas. Dalis autoriy kompetencijos samprata apibtidina kaip gebéjima.
Skarzauskien¢ (2009) teigia, kad kompetencija yra geb&jimy, susijusiy su meistriSkumu, specializacija,
problemy sprendimu, visuma. Panasy apibrézima pateikia Juceviciené ir Lepaité (2000). Jy nuomone,
kompetencija yra gebéjimas veikti. Sj gebéjima salygoja darbuotojo Zinios, jgiidziai ir asmeninés
savybés bei vertybés. Marrelli (1998, p.8) manymu, kompetencija yra ,,iSmatuojami Zmogaus gebéjimai,
kurie reikalingi efektyviam darbui atlikti. Sia kompetencijos koncepcija i$pledia Amstrong (2006,
p.244) pateiktas apibrézimas. Autorius nurodo, kad kompetencija — tai geb¢jimas panaudoti ir pritaikyti
Zinias profesinése situacijose, tai visuma gebejimy, jgalinan¢iy efektyviai atlikti darba, pasiekti
uzsibreztus tikslus ir laikytis veiklos standarty. ,,Kompetencija reiskia gebéjimg tai, kg Zmonés Zino ir
supranta, perkelti ] skirtingus kontekstus, t. y., skirtingus darbo aspektus* . PanaSiai kompetencija
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apibrézia ir Chiru et al. (2012). Autoriy nuomone, kompetencija yra jrodytas gebé¢jimas. Asmuo privalo
gebéti suprasti aplinkybes ir prisitaikyti prie jy priklausomai nuo situacijos.

Medina ir Medina (2014) teigia, kad kompetencijos pagrindas yra kvalifikacija. PanaSiai
kompetencijos sgvoka apibiidina ir Kalimanzila ir Suryanto (2021). Autoriy teigimu, kompetencija yra
iSmatuojami ir matomi asmens poZymiai, kurie apima zinias, jgytas per formalyjj iSsilavinima,
profesinius pazyméjimus, jgudzius, gebéjimus, darbo stiliy, iSmokta informacija darbui. Galima
pastebéti mokslininky kompetencijos ir kvalifikacijos savoky persidengimo tendencijas, taciau didzioji
dalis nagrinéty mokslininky skiria skirtingas kvalifikacijos ir kompetencijos reikSmes ir suvokia
kompetencijos sagvoka kaip platesnj ir pranasesnj terming nei kvalifikacija.

Dar vieng poziiirj atstovaujantys mokslininkai kompetencijos sagvoka sieja su asmens savybémis.
Rekasiené ir Sudnickas (2014), Jalocha et al. (2014) nurodo, kad kompetencija suprantama kaip
asmeninés asmens savybes, leidziancios nuspéti jo elgsena ateityje. Kim et al. (2017) mano, kad
kompetencijos yra individo savybés, reikalingos veiklai vykdyti, o ElI Asame ir Wakrim (2017) nurodo,
kad kompetencija yra asmeniniy savybiy rinkinys, kurj asmuo jgyja arba turi jgyti, kad galéty atlikti
veiklg tam tikrame kontekste su tam tikru veiklos lygiu. Chen ir Naquin (2006) kompetencijq suvokia
kaip individualias charakteristikas, susijusias su darbu, uZtikrinancias s¢kmingg uzduociy atlikima.

Kiti mokslininkai kompetencijg suvokia kaip Ziniy, gebé&jimy, igiidziy visuma, kompleksg. Sokol
(2001) manymu, kompetencija sudaryta i§ biitiny darbo uzdaviniy ar vaidmeny, reikalingy atlikti
igtidziy, ziniy ir gebéjimo derinio. Chohan ir Srivastata (2014) kompetencija apibudina kaip veiksniy,
kurie yra bitini norint pasiekti svarbiy rezultaty konkre¢iame darbe arba tam tikroje organizacijoje,
rinkinj. Sékmés veiksniai suprantami kaip ziniy, jgiidziy ir geb&jimy deriniai. PanaSiai kompetencijos
savoka konstruoja ir Timothy et al. (2017). Mokslininkai nurodo, kad kompetencija — tai jgiidZiy, Ziniy
ir savybiy visuma, leidzianti asmeniui sékmingai atlikti tam tikra veikla. Anot Kawshala (2017),
kompetencija yra susijusiy gebéjimy, jsipareigojimy, Ziniy ir jgidziy visuma, leidzianti asmeniui ar
organizacijai efektyviai veikti darbe ar situacijoje. Autoré pazymi, kad kompetencija rodo geb¢jima
veikti jvairiose situacijose. Kompetencija gali atsirasti ar pasireik$ti bet kuriuo Zmogaus gyvenimo
laikotarpiu ar bet kuriame jo karjeros etape. Kompetencija pasireiskia asmens gebé&jimu suprasti situacijg
ir elgtis protingai.

Dalis autoriy, apibréZdami kompetencijos sagvoka, aiskiai iSskiria kompetencijas turin€ius ir jy
neturin€ius darbuotojus. Chohan, Srivastata (2014) poZzitriu, kompetencijos apima sékmés veiksniy
rinkinj, kurie yra demonstruojami aukstesnio lygio (geresniy) darbuotojy darbe. Warier (2014) pateikia
platesnj Sios koncepcijos kompetencijos apibrézima, teigdamas, kad kompetencijos i$skiria geriausius
atlikejus 1§ kity kiekvienoje gyvenimo srityje, ne tik darbo aplinkoje. Liucvaitienés ir Paunksnienés
(2011) nuomone, kompetencijy turintys asmenys, tinkamai ir laiku jomis pasinaudoje, jgyja

konkurencinj pranasumg.
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Kiti autoriai, pateikdami kompetencijos apibrézima, ji orientuoja tik j vadovus. Hogg manymu,
kompetencijos yra vadovo ypatybés, kurios lemia jgiidziy ir gebéjimy demonstravima, o Page ir Wilson
teigia, kad tai jgudziai, geb¢jimai ir asmeninés savybés, kuriy reikia sekmingam arba pranaSesniam
vadovui (Chohan, Srivastata, 2014). Svarbu pazymeéti, kad didzioji dalis analizuoty kompetencijy
apibrézimy yra orientuoti j individus, asmenis, nekonkretizuojant jy profesinés veiklos statuso ar pan.

ISnagrinéjus ir susisteminus literatiiroje pateikiamus kompetencijos apibrézimus, galima jvardyti
pagrindinius kompetencijos komponentus:

e Kompetencija sudaryta i§ ziniy, jgiidziy, gebéjimy, asmeniniy savybiy, vertybiy, bruozy,
asmeninés patirties, apima asmens poziiirj, saviraiSka, kvalifikacija.

e Kompetencijos i$skiria geresnius darbo atlikéjus i$ kity, koreliuoja su darbo atlikimo kokybe
(C. Page, M. Wilson, 1994; Mirable, 1997; Soderquist et al., 2009 ; Chohan, Srivastata, 2014; Warier,
2014).

e Kompetencijos susijusios su darbo nasumu, rezultatyvia veikla, efektyvumu — tiek individualiu,
tiek kolektyviniu (Chohan, Srivastata, 2014; Stor, 2014; Michaelis, Markham, 2017; Moradi et al, 2020;
Kalimanzila, Suryanto, 2021.) Kompetencijy apibrézimai, orientuoti j didesnj darbo naSumo ir
efektyvumo lygio akcentavimg, anot Stevens (2012), atspindi augant] poreikj efektyviai valdyti
zmogiSkuosius iSteklius vis labiau paslaugomis grindziamose ekonomikose ir kompetencijy vaidmenj
tokioje aplinkoje. Si tendencija ypa¢ aktuali zmogiskyjy istekliy vadybai, démesiui zmogaus veiklai ir
tobuléjimui.

e Kompetencija pasireiskia siekiant tam tikro tikslo (Ljungquist, 2007; Chung, Lo, 2007; M.
Stor, 2014).

e Kompetencija susijusi su gebé&jimais gerai atlikti darbo uzduotis ir siekti individualiy asmeniniy
bei organizacijos tiksly (Hronik et al., 2008; Ruas et al., 2005).

e Kompetencija suprantama kaip asmens veikla, vaidmuo (Draganidis, Mentzas, 2006;
Beardwell, Holden, 2011; Holt, Perry, 2011; StaCinskait¢, Petrauskiene, 2018, EI Asame, Wakrim,
2017).

e Kompetencijas galima ugdyti ir tobulinti (Ljungquist, 2007; Koeppen, 2008; Warier, 2014).

e Kompetencija yra kognityving, t. y. susijusi su Ziniy, jgiidziy, geb&jimy jgijimu, saugojimu ir
naudojimu, leidzia apdoroti informacijg, mokytis 1§ patirties ir priimti sprendimus (Kurz, Bartman,
2002; Amstrong, 2006; Boyatzis, 2008; M. Poole, M. Warner, 2000; Lobanova, 2009; Vazirani ,
2010; Chiru et al., 2012; Grazulis, Markuckiené, 2013; Peleckis ir kt., 2013; Jalocha et al., 2014;
Kalimanzila, Suryanto, 2021).

e Kompetencija susijusi su darbo rezultatais - Parry (1996).
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e Kompetencija priklauso nuo konkrecios situacijos, konteksto. NeuZtenka turéti ziniy, jgudziy
ir pan., situacija atskleidzia individo turimas kompetencijas (Lobanova, Chlivickas, 2009; Chiru et al
2012;).

Remiantis atlikta kompetencijos sgvokos analize, pagal mokslininky kompetencijy sgvokos
konstravimo ypatybes galima iSskirti individualias ir organizacines kompetencijas. Dominuoja
apibrézimai, orientuoti i individa, jo asmenines savybes, iSskirtinuma, susijusj su darbu, darbo
veiklomis, uzduotimis, darbo tiksly siekimu — t. y. kompetencijos pasireiskia per tam tikra elgesi,
veiksmus darbo aplinkoje. Nedidelé dalis nagrinéty mokslininky kompetencijos sagvoka sieja ne tik
su asmens darbo aplinka, taciau praplecia kompetencijos ribas: kompetencijos gali pasireiksti jvairiose
situacijose, pavyzdziui, asmeniniame tobulé¢jime (Weinert, 2001; Koeppen, 2008; Vazirami, 2010;
Chriru et al., 2012; Warier, 2014).

Kiti mokslininkai kompetencijos apibrézima sieja su organizacijos pasiekimais, tam tikromis
kolektyvinémis kompetencijomis. (Hamel, Prahakalad, 1990; Ljungquit, 2007; Skarzauskien¢,
Parazinskaité, 2010; Melnikova, Trakselys, 2016; Sanghi, 2016; Kim et al., 2017 ). Kompetencijos
tikslas tampa nebe asmens darbiniai pasiekimai, o bendri organizaciniai.

Apibendrinant galima teigti, jog kompetencijy savokos analizé leidZzia daryti iSvada, kad
kompetencijos samprata yra santykiné, néra vieningos termino apibrézties, dél to vis dar diskutuojama.
Paprastai mokslininkai tyrime pateikia savo (unikalig) kompetencijos samprata, orientuotg j tyrimo
tiksla, temg ar pan., t. y. kompetencijos pateiktis priklauso nuo konteksto ir situacijos, kurioje autorius
janaudoja. Svarbu pazyméti, kad konstruojamos sampratos daznai atspindi Zmogiskuyjy iStekliy vadybos
tendencijas. Mokslininky pateikiamos skirtingos sagvokos yra susijusios tarpusavyje ir papildo viena kita.
Kompetencijos samprata daugiasluoksné, apimanti skirtingus aspektus, todél pateikti vieng apibrézima
yra sudétinga. Remiantis atlikta kompetencijos sampratos analize, galima teigti, kad kompetencija
sudaryta 1§ ziniy, igiidziy, gebéjimy, asmeniniy savybiy, vertybiy, bruozy, asmeninés patirties, apima
asmens poziiir], saviraiska, kvalifikacija. Kompetencijos tur¢jimas ir geb¢jimas ja demonstruoti iSskiria
geresnius darbuotojus i§ kity. Kompetencijos susijusios ir koreliuoja su darbo nasumu, rezultatyvia

veikla. Kompetencija pasireiSkia siekiant tam tikro tikslo, ja galima ugdyti ir tobulinti, ji yra kognityviné.

1.2. Kompetencija ir kompetentingumas

Svarbu paZzymeéti, kad mokslinéje bendruomenéje néra vieno visuotinai pripaZinto kompetencijos
apibrézimo, kaip ir néra aiSkaus skirtumo tarp terminy kompetencija (angl. competency) ir
kompetentingumas (angl. competence). Remiantis atlikta mokslinés literattiros analize, galima pastebéti,
kad kai kurie autoriai Siuos terminus vartoja pakaitomis, kaip sinonimus, o kiti nurodo reikSmingus $iy
terminy skirtumus. Arifin (2021) teigimu, nepaisant to, kad mokslinéje literatiiroje Sie terminai placiai
naudojami, lieka neaisku, ar jie turi tg pacig reikSme, ar turéty biiti atskirti tiek teorijoje, tiek ir praktikoje.
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Gonsalvez ir Calvert (2014, p. 201) mano, kad terminy kompetencija ir kompetentingumas vartojimo
skirtybes lemia tai, kad Sie terminai yra skirtingy mokslo discipliny interesy objektai. Kompetencijos ir
kompetentingumo skirtybes yra apibrézes Pukelis (2009). Anot jo, kompetencija yra ,,asmens gebéjimas
atlikti profesinés veiklos dalj nenuspéjamoje darbinéje situacijoje®, o kompetentingumas — ,,patikima ir
kokybiska veikla nenuspéjamoje aplinkoje* (p. 13). Pukelis terming kompetencija sieja su kvalifikacija,
profesijos standartu, o kompetentingumas sicjamas su gebéjimais pasinaudoti jgyta kvalifikacija ir
Ziniomis. Siuo atveju kompetentingumas yra pranaSesnis terminas uz kompetencijqg. Mulder (2007) taip
pat pazymi, kad kompetencija yra kompetentingumo dalis. Pana$iai sgvokos skirtybes nurodo ir
Moghabghab et al. (2018). Autoriy teigimu, kompetencija yra ziniy, jgudziy ir (arba) sprendimo
sudedamoji dalis, kurig asmuo parodo sickdamas tam tikros veikos, o kompetentingumas suvokiamas
kaip gebéjimas nuosekliai integruoti reikiamas Zinias, jgidzius ir sprendimus. Autoriy teigimu, nors
apibréZzimai ir panasus, tac¢iau skirtumy yra. Jy manymu, terminas kompetencija yra kompetentingumo
elementas, susij¢s su aplinka ar vaidmeniu, ir gali biiti vartojamas vertinant turimy Ziniy, elgesio ir (arba)
rodiklius, sprendimo priémimo rezultatus.

Klink ir Boon pazymi, kad ne tik tyréjai skirtingai interpretuoja kompetencijos ir kompetentingumo
sgvokas. Jy apibrézimai skiriasi ir skirtingose Salyse. Autoriai konstatuoja, kad, pavyzdziui, ,,Jungtinéje
Karalystéje kompetentingumo savoka labiau siejama su veiklos atlikimo standartais, o JAV terminas
kompetencija daugiau siejamas su mokéjimais (ziniomis ir asmens savybémis, vertybémis ir pozitriais
arba motyvais, savivoka), kurie lemia uzduoties atlikimo meistriSkuma* (Pukelis, Smetona, 2012, p.72).

Wong (2020, p. 97) taip pat nurodo, kad yra skirtybés ir savoky kompetencija ir
kompetentingumas vartojimo tendencijose. Autorius savo tyrime i$skiria du skirtingus terminy vartojimo
pozitrius. Pirmasis terminas — kompetencija — budingas JAV, orientuotas j asmens elges;j ir iSrySkina
asmenines savybes, pasireiskian¢ias per tam tikrg darbo sritj. Antrasis terminas — kompetentingumas
(competence) — yra orientuotas j funkcinj poziiir], biidingg Jungtinei Karalystei, ir apibtidina
kompetencijy savokos raiSka per darbo uzduociy sritj, jy rezultatus.

Pukelis ir Smetona (2012, p.72) taip pat nagrinéja sgvoky kompetencija ir kompetentingumas
skirtybes. Autoriai konstatuoja, kad $iy sgvoky aiSkinimas yra gan komplikuotas ir pacioje angly kalboje,
i§ kurios kaip lingua franca plinta ir j kitas kalbas. Autoriy sitilymu, siekiant i§vengti nesusipratimy ir
neaiSkumy dél sampraty vartosenos, reikéty atsisakyti termino ,,vaiduoklio‘‘ kompetencija kaip
ambivalentisko ir neatitinkan¢io moksliniams terminams keliamy reikalavimy, o vietoje jo vartoti
terminus kompetentingumas ir kompetentingumai. Tai jtakojo tyrimo rezultatai (sgvokos analizé). Anot
autoriy, terminas kompetencija yra termino kvalifikacija pakaitalas. Vis délto svarbu pazyméti, kad kiti
nagrinéti autoriai, nurodydami terminy kompetencija ir kompetentingumas skirtybes, kompetencijos
sgvoka suvokia kaip platesnj terming ir nesitlo jo keisti kvalifikacijos terminu, t. y. nemano, kad Sie

terminai yra sinonimai.
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1 Lentelé. Kompetencijos ir kompetentingumo terminy skirtybés

Kompetentingumas

Kompetencija

Orientuotas ] rezultatg

Apibiidina darbo uzduociy arba darbo srities ypatybes
Sudarytas i§ jvairiy jgudziy ir ziniy, reikalingy darbui
atlikti

Paremtas jgudziais

Neperduodamas, nes kiekvienas jgiudis ir Zinios yra
konkrec¢iam darbui atlikti

Vertinamas pagal darbo rezultatus

Orientuotas j uzduotis

Orientuotas j procesa

Standarty pasiekimas

Sutelkia démesj j asmens elges]
Apibudina asmens savybes

Sudarytas i§ asmens
aukstus darbo rezultatus
Paremtas elgesiu

Gali biti perduodamas kitam asmeniui

savybiy, uztikrinanciy

Vertinama pagal elgesj ir pozitirj
Orientuotas j asmenj
Orientuotas j rezultatg

Elgsenos biidas

Cituota i§ Wong (2020) p.98, Sanghi (2016) p. 10

Kaip matyti i§ pateiktos 1 lentelés, yra keletas esminiy skirtumy: terminas kompetentingumas yra
orientuotas j iSorines asmens savybes, o kompetencija sutelkia démes;j j vidines. Liskova ir Tomis (2013,
p. 497) teigia, kad terminas kompetentingumas telkia démesj j veiksmus, o terminas kompetencija —
1 asmenj. Bozkurt (2011) manymu, kompetentingumas yra pagrindinis reikalavimas norint atlikti darba.
Tai — uzduotys, kurias zmogus gali atlikti. Kompetencija suvokima kaip asmeninés savybés, kurios lemia
darbo naSuma, atskiria geresnius atlikéjus nuo vidutiniy. Kompetentingumo terminas i$ esmés nurodo
veiklos sritj, kurioje asmuo yra kompetentingas. Tai yra konkretis, stebimi tam tikros uzduoties atlikimo
budai, jvykdomi pagal nustatyta veiklos standarta. Pavyzdziui, tai gali buiti pristatymo rengimas,
tiriamojo darbo raSymas. Kita vertus, kompetencijos terminas sutelktas j asmenines savybes, leidzia
asmeniui atlikti savo darbus kompetencijos srityje. Tai tam tikri geb¢jimai, savybés, Zinios, leidZiancios
optimaliai atlikti tam tikrag uzduotj. PavyzdZiui, tai asmeniné savybé, leidzianti asmeniui parengti
pristatyma, parasyti tiriamaj] darba.

Leung et al. (2016) teigimu, kompetentingumas yra ziniy, jgudziy, pozitriy komplektas,
geb¢jimas priimti profesionaly sprendimg ir protingai veikti konkreciose situacijose. Kompetencija
suvokiama kaip pagrindiné veiklos charakteristika, kuri yra daugialypé ir sunkiai iSmatuojama.

Herder et al. (2007, p. 2) kompetencijos démenis iSskirsto j konteksta, mokéjimo lyg] bei
kompetencijg. Visi §ie iSvardinti dalykai sudaro kompetentingumg. Macnamara (2018, p. 20) teigia, kad,
remiantis Zodyno apibréZimu, kompetencija ir kompetentingumas i§ esmes reiskia ta patj, taciau
zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijoje Sios dvi sgvokos yra skirtingos kilmés ir reprezentuoja skirtingus
pozitirius. Zvelgiant i§ organizacijos pozicijos, kompetencija apibrézia vidinius procesus, darbuotojy
orientacija j konkreéiy uzduocCiy atlikima, pasitelkiant tam tikrus vaidmenis, o kompetentingumas
apibiidina standartus, reikalingus visame sektoriuje arba profesijoje. Savoky kompetencijos ir
kompetentingumo skirtybes i§ organizacijos pozicijos nagrinéja ir Teodorescu (2006). Autorius pazymi,
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kad terminas kompetentingumas prilygsta vertingam darbui, kuris tiesiogiai veda j efektyviausig
organizacijos tiksly jgyvendinimg, o kompetencijos terminas apima tas savybes: zinias, jguidzius,
mastyseng, mastymo modelius. Naudojami atskirai arba kartu jvairiomis kombinacijomis, jie lemia
s¢kminga darba. Autorius terminy skirtumus pastebi ir konstruodamas kompetencijy modelius. Vienas
i§ jy — kompetentingumo modelis (competence model). Jame pagrindinis démesys skiriamas
iSmatuojamy konkrec€iy ir tiksliy etapy apibrézimui, nuosekliai apibiidinan¢iam tai, kg zmogus turi
pasiekti, kad virSyty savo, komandos, padalinio ar visos organizacijos tikslus. Kompetentingumo
modelyje aiskiai apibréziama, kg zmonés turi daryti. Tada aiskéja biitini jgtidziai, Zinios ir pagrindinés
uzduotys bei elgesys kompetentingumui pasiekti ir palaikyti. Konstruojant kompetencijy modelj,
pagrindinis démesys skiriamas sékmingy zmoniy jgiudziy, Ziniy, savybiy ir elgesio apibrézimui.
Manoma, kad, jei kiti Zzmonés zinos, kokie jgudziai, zinios, savybes ir elgesys biidingi sékmingiems
Zmonéms, jie bus motyvuoti Sias kompetencijas jgyti ir, savo ruoztu, taps sekmingesni.

Komarkova et al. (2015, p. 30) taip pat skiria terminy kompetentingumas ir kompetencija
vartojimo skirtybes. Anot jy, kompetetengumas yra pagrijstas rezultatu, fokusuojasi j asmens atlickamas
funkcijas, veiksmus, o kompetencijos savoka reikia vartoti, norint apibtidinti asmens asmeninius
bruozus, motyvacija bei elgesj. Kompetetengumas apima apciuopiamus ir matomus darbo ar veiksmy
rezultatus, kuriuos galima jvertinti naudojantis standartinémis priemonémis. Komarkova et al. (2015, p.
30), skirtingai nuo Macnamara (2018, p.20), Zzinias, jgudzius ir gabumus priskiria ir terminui
kompetencija, ir terminui kompetentingumas. Zinios ir jgiidziai yra bendri kompetencijos ir
kompetentingumo apibrézimams, poZiiiris, nors ir tiesiogiai susij¢s su kompetencijos sritimi, vis dazniau
tampa abiems terminams bendru vardikliu.

Apibendrinant galima teigti, kad terminy kompetencija ir kompetentingumas supratimas vis dar
yra komplikuotas. Literatiiroje pateikiami sgvoky apibrézimai, autoriai bando paaiskinti, kas yra
kompetentingumas ir kompetencija, nagrinéja jy skirtumus ir panasumus, taciau bendro, visuotinai
priimto apibrézimo (sprendimo) néra. Néra ir sutarimo, ar terminai kompetentingumas ir kompetencija
apibrézia vienodus dalykus, ar skirtingus. Susisteminus literatiiros apzvalgoje pateikiamus terminus,
skirtybiy paaiSkinimus, galima teigti, kad didZioji dalis autoriy kompetentingumg suvokia kaip jvairiy
1gudziy, ziniy, gebéjimy darinj. Jis yra orientuotas j uzduotis, procesus, tam tikra standarty pasiekima,
vertinamas pagal darbo rezultatus. Kompetencija sudaryta i§ asmens savybiy, uztikrinanciy aukstus
darbo rezultatus, paremta asmens elgesiu. Kitaip tariant, vienas nurodo, kg asmuo gali padaryti, kitas
sutelkia démes; ] tai, kaip asmuo tai daro. Todél tarp Siy dviejy terminy yra sgsaja, kai vienas jtakoja
kitag, t. y. kompetentingas jgiudziy, geb¢jimy, Ziniy pritaikymas gali paskatinti Zmogy veikti

kompetentingai arba atvirksciai.
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Siame darbe savokos kompetencija ir kompetentingumas suvokiamos kaip viena kita papildanéios,
saveikaujancios tarpusavyje. Be kompetencijos asmuo negali biiti laikomas kompetentingu, o asmuo

negali buti kompetentingas, neturédamas kompetencijy.

1.3. Kompetenciju tipai, kategorijos

Neéra visuotinai priimto vieno kompetencijos termino apibrézimo, bet egzistuoja keletas skirtingy
perspektyvy, pozitriy, kaip kompetencijos turéty bati suskirstytos j tipus, kategorijas. Anot, Chouhan ir
Srivastata (2014), Sanghi (2016), Sudnicko (2022) mokslininkai i$skiria penkis skirtingus kompetencijy
tipus:

1. Motyvai, apie tai kg Zmogus nuolat galvoja ir ko nori. Fiziologiniai poreikiai ar panaSts impulsai
skatinantys veikti. Motyvai nukreipia Zmogaus elgesj tam, kad jis pasiekty tikslus.

2. Savybés ir ypatybés — fizinés savybés, reakcija j jvairias situacijas, emocinés reakcijos. Atsakas
1 tam tikras situacijas ar informacija, pavyzdziui, gebéjimas islikti ramiam esant stresinei situacijai.

3. Asmeninés nuostatos ir saves suvokimas — asmens nuostatos, vertybés ir saves jsivaizdavimas.

4. Zinios — informacija apie tam tikra veiklos sritj. Informacija, mokymasis, kvalifikacija.

5. Igiidziai — gebéjimas atlikti protines ar fizines uzduotis.

Schroder nustaté 11 auksto efektyvumo kompetencijy ir suskirsté jas j keturias grupes: pazinimo,
motyvavimo, Kkrypties ir veiklos (Liskova, Tomsik, 2013). Guglicliemino pasitlé skirstyti
kompetencijas pagal elgesio ypatybes. Jis nurod¢ tris vadybinés kompetencijos dimensijas:

a) konceptualls gebéjimai, jskaitant sprendimy priémima, kiirybiskuma ir problemy sprendima;

b) geb¢jimas bendrauti su Zzmonémis, naudojant tokius jgtidzius kaip lyderysté, deryby menas,
analitiniai gebéjimai, saves tobulinimas;

¢) techning patirtis — laiko planavimas, verslo plany kiirimas (Hsieh et al., 2012).

Guglieliemino kompetencijy grupavima palaiko Deroun ir Kleiner bei Byham ir Moyer, kurie
kompetencijas klasifikuoja pagal motyvus, elgesj ir Zinias/jgidzius (Hsieh et al., 2012). Amstrong
(2006) skiria tris kompetencijy tipus. Pirmasis — elgesio kompetencija, apibréZianti elgesio lukescius,
t.y. reikalingg elgesio tipa, siekiant rezultaty tokiose srityse kaip darbas komandoje, bendravimas,
lyderysté ir sprendimy priémimas. Sie jgiidZiai kartais vadinami ,,minkstaisiais“ jgfidziais. Antrasis
kompetencijy tipas apibréZia tai, kg Zmonés turi zinoti ir mokéti, norédami veiksmingai atlikti savo
pareigas. Sie jgudziai jvardijami kaip ,kietosios“ kompetencijos. Autorius juos sieja su
kompetentingumo sgvoka. Trec€iasis tipas yra Nacionalinio profesiniy kvalifikacijy (NVQ) standarto
atitikimas. NVQ yra nurodomi minimallis nustatyti uzduociy ir veiklos pasiekimo standartai, kuriuos

galima stebéti ir jvertinti, sertifikuoti.
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Henderson ir Cockburn kompetencijas skirsto j dvi kategorijas. Pirmoji kategorija — funkcinés
kompetencijos, kurios pasireiskia kasdienéje veikloje, antroji kategorija — integracinés, skirtos integruoti
ir plétoti naujus kompetencijos komponentus. (Kawshala, 2017).

Sparrow, iSanalizaves mokslininky kompetencijos sampratas, padalino kompetencijas j skirtingas,
bet glaudziai tarpusavyje susijusias kategorijas: pagrinding kompetencija (organizaciné kompetencija)
bei valdymo ir darbo kompetencija (individuali kompetencija). Pagrindiné kompetencija
suvokiama kaip bendri organizacijos iStekliai ir galimybé tais iStekliais dalytis visiems organizacijos
nariams. Vadybos kompetencija reiskia atskirus darbus, ypa¢ kompetencijg, susijusig su ziniomis,
jgudziais ir elgesiu, kuriuos galima panaudoti kitose jmonése. Individuali kompetencija yra zmogaus
kompetencija, susijusi su jo darbo nasumu (Lee et al, 2011).

Sanghi (2016) mano, kad Prahlad ir Hamel pasiiilyta kompetencijy klasifikacija vis dar aktuali.
Autoriai nurodo tokias kompetencijos riisis:

eOrganizacinés kompetencijos — tai tokios kompetencijos, kurias sudaro unikaliis veiksniai,
darantys organizacija konkurencingg.

e Darbo kompetencijos — tai tokios kompetencijos, kuriy demonstravimas lemia darbo, funkcijos,
uzduoties, pareigybés, organizacijos lygmens ar visos organizacijos efektyvumg. Pavyzdziui,
zmogiSkyjy istekliy srityje tokios kompetencijos biity suvokiamos kaip darbuotojy atrankos, mokymy,
veiklos vertinimo, karjeros planavimo ir pan. Darbo kompetencijy naudojimas yra gyvybiskai svarbus
keiciantis verslo aplinkai.

e Asmeninés kompetencijos — tai kompetencijos, leidziancios atlikti veiklg pagal funkcijg arba
profesijos standartus.

Gangani et al (2008) kompetencijas klasifikuoja per organizacijos veiklos valdymo prizme.
Autoriy nuomone, kompetencijos turéty biiti jtrauktos i veiklos valdymo sistemg. Tai uZtikrinty
individualiy asmeniniy tiksly derinimg su organizacijos tikslais.

Benayoune (2017) sitilo kompetencijas skirstyti j pagrindines (kertines), darbo, technines (arba
funkcines) ir vadovavimo. Pagrindinés (kertinés) padeda siekti organizacijos strateginiy rezultaty, jomis
dalijasi visi visy lygiy darbuotojai. Darbo kompetencijos — tai bendros panaSaus profilio darbuotojy
kompetencijos. Techninés arba funkcinés kompetencijos yra susijusios su darbu, reikalingos tam tikroms
pareigoms atlikti. Vadovavimo kompetencijos susijusios su organizacijos ar skyriaus valdymu ir
vadovavimu Zmonéms.

Pasak Salmasi et al. (2016), kompetencijos daZniausiai skirstomos j dvi grupes: organizacines ir
individualias. Kiti autoriai skirsto kompetencijas j individualias ir kolektyvines. Siuo atveju
individualios kompetencijos apima zinias, jgiidzius, elgseng ir poziiirj, o kolektyvinés kompetencijos

— kolektyvinius geb¢jimus, proceso valdyma (Shinners, Franqueiro, 2017).
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Libano et al. (2017) kompetencijos sgvoka sieja su orientacija j darbo naSuma, prakting patirtj,
tod¢l kompetencijos klasifikacija yra skaidoma ] individualia, kolektyving ir organizacing sferas.
Individualios kompetencijos kuriamos atsizvelgiant j zinias ir praktines patirtis (knowhow to do), yra
pagrjstos elgesiu (know how be). Individualios kompetencijos susijusios su ziniomis, gebéjimais ir
asmeniniais pozitriais. Kolektyvinés kompetencijos — tai bendros orientacinés kompetencijos,
dalijimasis kalba, kolektyvine atmintimi, kai tam tikromis kompetencijomis dalijasi visa organizacija,
kad palaikyty ar kurty naujas idé¢jas, tikslingas strategijas ir pan. Organizacinés kompetencijos
suvokiamos kaip kompetencijos, kurios skatina jmonés konkurencinj pranasuma.

Identiskai kompetencijas klasifikuoja ir Bemmami et al. (2021), tik jy klasifikacijos skirstymo
turinys skiriasi. Anot autoriy, individuali kompetencija pasireiskia, kai asmuo atlicka tam tikra veikla,
kolektyviné kompetencija jgyjama saveikaujant tarp organizacijos ir asmens, O organizaciné
kompetencija apima kompetencijas, susijusias su darbo koordinavimu, Kitais instituciniais padaliniais ir
su iSorés subjektais. Organizacinés kompetencijos leidZia optimizuoti turimus iSteklius, nustatyti
trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus ir, kuriant strategijas bei organizacijos politika, juos pasiekti.

Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos kompetencijy tipologijos, skirstymo,
klasifikavimo. Mokslininkai klasifikuoja kompetencijas pagal tam tikrus pasirinktus komponentus,
remdamiesi savo tyrimo tikslu. Néra bendro poziirio j kompetencijy tipologija. Galima daryti prielaida,
kad kompetencijy klasifikacija néra statiska ir nagrinéjant ja skirtinguose kontekstuose: skirstoma
keliais skirtingais badais, priklausomai nuo to, j kg orientuotas darbo tyrimo tikslas. Nesunku pastebéti
kelias vyraujancias tendencijas, jog kompetencijy klasifikavimas yra nukreiptas | asmenines,
individualias ar darbo kompetencijas, skirtas rezultatui pasiekti. Kompetencijos atskiria geresnius darbo
atlikéjus nuo vidutiniy, organizacinés ir kolektyvinés kompetencijos skirtos organizacijos tikslams,

strategijai pasiekti. Daznai Sios kompetencijos sgveikauja tarpusavyje ir yra susijusios viena su kita.

1.4. Kompetenciju modeliai, sandara ir reik§mé

Mokslinéje literatiiroje pateikiami jvairls kompetencijy modeliy apraSymai ir apibrézimai,
pagrindiniai modelio sandaros elementai, todél tikslinga pristatyti ir iSnagrinéti, kaip mokslininkai
suvokia kompetencijy modelj. Spencer ir Spencer (1993) poziiiriu, kompetencijy modelis yra
kompetencijy, kurios apibrézia s€kminga darbg tam tikroje darbo aplinkoje, rinkinys. Pasak autoriy,
kompetencijy modelj paprastai sudaro nuo septyniy iki devyniy kompetencijy. Kompetencijy skaicius
priklauso nuo darbo pobudzio, jo sudétingumo, organizacijos, kurioje dirbama, kulttiros ir vertybiy.
Kompetencijos modeliai gali bati kuriami konkreCioms darbo pozicijoms, darby grupéms,
organizacijoms, profesijoms ar pramonés Sakoms.

Chouhan ir Srivastava (2014) nurodo, kad kompetencijy modelis yra organizavimo sistema,

kurioje nurodomos kompetencijos, reikalingos efektyviam darbui konkre¢iame darbe, darby-pareigybiy
19



sistemoje ir organizacijoje. Modelis suskirstytas j kompetencijy pakopas ir apima su kiekviena
kompetencija susijusiy veikly ir elgesio apraSymus. IS esmés kompetencijy modeliai perteikia veiklos
aplinkybes ir sglygas. Sanghi (2016) manymu, kompetencijy modelis apibiidina Ziniy, jgiidziy ir savybiy
derinj, reikalingg norint efektyviai atlikti savo vaidmenj organizacijoje.

Draganidis ir Mentzas (2006) teigia, kad kompetencijy modelj sudaro kompetencijy sarasas, kuris
nustatomas stebint i§skirtinius darbuotojo veiklos rezultatus konkrecioje profesijoje. Modelis gali padéti
nustatyti kompetencijas, kurias darbuotojai turi i$siugdyti, kad pagerinty savo darbo rezultatus arba
pasirengty kitiems darbams siekdami paaukstinimo. Kompetencijy modelj sudaro sgrasas, kuriame
pateikiama iSsami informacija apie kompetencijas kaip gaires darbuotojui: kg jam reikia pagerinti
siekiant darbo rezultaty ir kity darby pasiruos$imui (Ibrahim, Nasnan, 2014). Sudnickas (2022) nurodo,
kad kompetencijy modelis yra kompetencijy rinkinys, apibiidinantis tam tikrg veiklos sritj, darbg ar jy
grupe. Lee et al. (2011) kompetencijy model; apibiidina kaip kompetencijy reikalingoms uzduotims
atlikti sarasa. Norint veiksmingai atlikti tam tikrg darba, gali prireikti jvairiy kompetencijy, todél ir
kompetencijy modelyje turi buti nurodytos visos darbui ar uzduociai butinos kompetencijos.
Kompetencijy modelis gali biiti jvairiy formy, priklausomai nuo to, kam modelis yra skirtas ir kokiame
zmogiskyjy iStekliy plétros etape modelio reikia.

Galima pastebéti, kad mokslininkai, jvardydami kompetencijy modelj, apibrézia ji kaip tam tikra
kompetencijy rinkinj, sgrasa, kuris reikalingas sékmingai atlikti darba ar pagerinti savo darbo rezultatus.
Jis gali biiti nustatomas stebint iSskirtinius darbuotojus, jy rezultatus. I$ tiesy sunku nustatyti, ar
darbuotojai (darbo jéga) turi atitinkamy gebé¢jimy, biitiny organizacijos sékmei. Efektyviam darbui
reikalingas elgesys skiriasi priklausomai nuo organizacijos tipo bei jose dirbanciy darbuotojy. Sanghi
(2016) teigimu, butent d¢l to daugelis organizacijy pradéjo kurti kompetencijy modelius, padedancius
joms nustatyti esmines zinias, jgiidzius ir savybes, kuriy reikia sékmingam darbui, suderintam su
organizacijos strategija.

Zang ir Yuan (2022) manymu, yra tik keli tarptautiniu mastu pripazinti bendrieji kompetencijy
modeliai: ledkalnio modelis ir svogino modelis (zr. 1 pav.). Spencer ir Spencer (1993) pasitlé
kompetencijy ledkalnio modelj. Sis modelis dalina kompetencijy struktiirg j virSutine ir apatine. VirSuje
yra vir§ ledkalnio lygio esanti dalis, kurig sudaro du kompetencijai budingi elementai: Zinios ir jgiidZiai,
priklausantys aiSkiai iSreikStiems kompetencijos charakteristiky elementams. Antroji dalis, esanti
zemiau paslépto ledkalnio lygio, apima socialinius vaidmenis, saves jvaizdj, asmenines savybes,
motyvacijg — vidinius ir numanomus kompetencijos charakteristikos elementus. VirSutinéje ledkalnio
dalyje esantys kompetencijy elementai yra akivaizdis, juos galima iSmatuoti. Apatinés dalies elementai
yra sunkiau pastebimi bei iSmatuojami.

Boyatzi pasiiilée kompetencijy svogiino modelj. Sis modelis i§ esmés pana$us j kompetencijy

ledkalnio model;. Remiantis Siuo modeliu, kiekvienas kompetencijos elementas gali biiti stebimas ir
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matuojamas palaipsniui, i§ vidaus ] iSorg. ISskirtiniai kompetencijos elementai yra tolimiausiame
sluoksnyje, o nematomi, vidiniai elementai — viduje. Pirmajame $io kompetencijy modelio sluoksnyje,
tolimiausiame nuo Serdies, esancios kompetencijos elementus lengva pastebéti ir jvertinti, juos
lengviausia ugdyti. Kuo daugiau vidinio sluoksnio, tuo labiau jis gali atspindéti biisimo darbo naSumo

lygi. Pagrindinio sluoksnio motyvacija ir asmeninés savybés yra patikimiausios ir stabiliausios

kompetencijos.
Sunku ivertinti ir ugdyti
/' Igadsai O\ Lengva jvertintiir -~ Zinios N,
ugdyti Ve ™
A ———_— N
Vertés
Aizkiis, lengviau pastebimi gebéjimai = ! jausmas
Zinios N
. S-o?ialinis N | Motyvacija
Sunkiau, maZiau pastebimi gebéjimai | __".________';I'?.l'l!ml_l_ﬂ ............ A Socialinis Pozitris
: Saves izivaizdavimas foidmuo SRS
s 18 charaktersitikos
dussssssssssssssssnnnnassnsannnnnnnresnnnEs
/ Asmeninés charakteristikos Saves
............................................. igivaizdavimas
“, s
. d

Motyvacija
tyvact IgidZiai

1 pav. Ledkalnio ir svogiino kompetencijy modeliai
Cituota i§ Zang ir Yuan (2022) p. 3

Kompetencijy modeliai yra svarbus zmogiSkyjy istekliy valdymo pagrindas. Tai glaudziai susij¢
su jdarbinimu ir samdymu, darbuotojy mokymu ir tobul¢jimu bei veiklos valdymu, nes kompetencijy
modelis padeda nustatyti darbuotojo profesines sritis, kurias batina treniruoti ir tobulinti. (Bozkurt,
2011).

Kompetencijy modeliai kuriami kompetencijy Zodyny pagrindu, daZznai bendryjy kompetencijy
zodyny skalés yra taikomos visiems darbo apraSymams. Svarbu pazyméti, kad nurodytas aukStesnés
kompetencijos skalés lygis nebiitinai yra geresnis. Skalés iSdéstytos taip, kad atspindéty kiekvienos
kompetencijos iSraiSkos intensyvumag arba sudétinguma. Kiekvienoje kompetencijy skaléje svarbu
nustatyti optimaly lygi kiekvienam konkre¢iam darbui atlikti. Daugeliui darby reikia unikaliy
kompetencijy deriniy.

Wu ir Lee teigia, kad kompetencijy modelis yra naudingas nustatant gebéjimus ir savybes,
reikalingas dabarties ir ateities atitikciai, t. y. jis gali padéti nustatyti vadovy ir personalo poreikius,
padeéti sukurti plétros galimybes ir panaikinti atotriikj tarp darbuotojy rezultaty, paskatinti veiksmingai
plétoti valdymo procesus, paskatinti darbuotojy lyderyste. (Vraniak et al., 2017) Sanghi (2016) nurodo,
kad kompetencijy modelis yra naudojamas kaip zmogisSkyjy istekliy skyriaus jrankis atrankai,
mokymams ir darbuotojy tobuléjimui, vertinimui, karjeros planavimui.
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Anot Gangani et al (2008), kompetencijy modeliai konkurencingoje ir nuolat besikei¢iancioje

verslo aplinkoje gali padéti specialistams tobulinti savo igiidzius ir darbo efektyvumo lygi, kad jis
atitikty kintancias rinkos tendencijas ir taip padéty organizacijai susidoroti su konkurenciniais verslo
18Sukiais. Kompetencijomis pagrjstas metodas yra strategija, naudojama siekiant uztikrinti, kad asmenys
1gyty charakteristikas, susijusias su jiems pavestomis uzduotimis (Salleh et al., 2015).
Kompetencijy modeliai taikomi daugelyje organizacijy, nes jie prisideda prie reikSmingos zmogiskyjy
iStekliy vadybos plétros, suteikiancios organizacijoms konkurencinj pranasumg. D¢l savo svarbos
reikiamy kompetencijy nustatymas ir kompetencijy modelio kiirimas tapo svarbia tyrimy sritimi
(Megahed, 2018). Kompetencijy modelis gali baiti naudojamas daugelyje zmogiskyjy istekliy plétros
sriciy: jdarbinimo, darbo apmokéjimo, mokymy rengimo ir t.t. Tai pagrindiné darbuotojy vertinimo,
karjeros planavimo ir talenty valdymo priemoné. Kompetencijy modeliai yra kuriami is kompetencijy:
personalo savybiy, gebéjimy, jguadziy, reikalingy sékmingai eiti pareigas. Daugiau démesio skiriama
vadovy kompetencijoms, nes vadovai tiesiogiai jtakoja organizacijos sekme. Kompetencijos modelis
apibadina specifiniy ziniy, jgudziy ir Kity asmens savybiy rinkinj, reikalinga efektyviam pareigy
vykdymui organizacijoje (Skorkova 2016, p.228).

Baczynska et al. (2016) manymu, kompetencijomis pagristas valdymas yra pagrindinis personalo
valdymo ir organizacijos pokyc¢iy metodas ir yra labai svarbus siekiant jgyti ir iSlaikyti strateginj
organizacijos pranasumg. Kompetencijos tapo pagrindine priemone jdarbinant personalg, keliant
darbuotojy kvalifikacijg bei jgyvendinant organizacinius pokycius ( Shippman et al., 2000).
Kompetencijos modeliai reikalingi, nes leidzia organizacijoms identifikuoti potencialius darbuotojus ir
sudaryti plétros planus, kurie ilgalaikéje perspektyvoje yra vienas i§ konkurencinio pranasumo kiirimo
veiksniy (Baczynska et al., 2016).

Megahed (2018 p. 107-110) atliko mokslinés literatiros analize, susijusig su kompetencijy
modeliavimu ir suskirsté modeliavimo laikotarpj | penkias pagrindines tyrimy paradigmas:

e Elgesio paradigma (taip pat zinoma kaip amerikietiskas arba psichologinis poziiris). Elgsenos
kompetencijos modeliai yra pagristi puikiais darbo atlikéjais, kompetencija yra vertinama kaip
nepriklausomas kintamasis, apimantis jvairius esminius bruozus, jgidzius ir gebéjimus, leidziancius
jtakoti vadybos uzduotis ir jtakojancius vadovy elgesj. Elgesio kompetencijos modeliy pagrindiné idéja
yra galimybé nustatyti individy sékmés veiksnius darbe ir iSmokyti to kitus darbuotojus. Kompetencijy
nustatymo metodika pagrjsta geriausiy savo srities lyderiy elgesio stebéjimu konkreciose organizacijose.
Galima taikyti ,,elgesio jvykiy interviu‘‘, ,,elgesio steb¢jimo** ir ,,360 laipsniy jvertinimo*‘ metodus. Per
pastaruosius 30 mety empiriniai tyrimai parodé elgsenos metodo veiksmingumg ir pagristumag
kompetencijy modeliavime, remiantis Spencer ir Spencer (1993), kuris apima: (i) kriterijy, apibrézianciy
efektyvy darba, nustatyma; (ii) kriterinés pavyzdinés geriausiy darbuotojy grupés ir vidutiniy darbuotojy
palyginimo grupés nustatyma; (iii) duomeny rinkimg per elgesio jvykiy pokalbius; (iv) kompetencijy,
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kurios iSskiria geresnius nuo vidutiniy atlik€jy, nustatyma; (v) kompetencijy modelio patvirtinimg; (vi)
modelio taikymg jvairioms zmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijoms.

e Verslo paradigma (taip pat zinoma kaip organizacinis arba konkurencinio pranasumo poziiiris)
buvo pristatyta devintojo deSimtmecio pabaigoje ir yra susijusi su pagrindiniy, svarbiausiy, kertiniy
(core) kompetencijy idéja.

e Funkcin¢ paradigma (taip pat zinoma kaip Jungtinés Karalystés pozitris). Kompetencijy
modelis suvokiamas kaip uzduociy, kurias reikia (tikimasi) jvykdyti atlickant tam tikra darba, sarasSas.
Funkciné paradigma apibrézia minimalius priimtinus konkretaus darbo ar pareigy atlikimo lygius ir
sutelkia démes;j ] faktinius darbo rezultatus.

o Svietimo paradigma (taip pat Zinoma kaip profesinis poziiris). Sios paradigmos $alininkai
kompetencijos modelius konstruoja funkciniy vaidmeny, kurie yra biitini darbo vaidmens atlikimui ir
paprastai vertinami pagal priimtg standartg, analizés pagrindu.

e Situacin¢ paradigma. Situacinis pozilris tiria veiksnius, kurie gali turéti jtakos reikiamoms
kompetencijoms. Sis poziiiris yra diskusijy objektas, nes kai kurie tyréjai teigia, kad situacijos veiksniai
skiriasi ir yra nejmanoma sudaryti bendrg kompetencijy, aktualiy daugumai pareigybiy, sarasa. Kity
tyréjy nuomone, tam tikri darbo tipai ir lygiai turi bendra kompetencijy pobudj.

Kompetencijy modeliy konstravimo fazes Skorkova (2016) suskirsté j tris laikotarpius. Pirmojoje
kompetencijomis grjstos teorijos kiirimo fazéje, trukusioje nuo septintojo iki desimtojo desimtmecio,
kompetencijy tyrimai buvo orientuoti j individualiy kompetencijy stebéjima ir analizavima. Antrajame
etape, apie 1990 metus, démesys sutelktas j kompetencijy kiirima ir jy valdyma organizacijose. Treciasis
etapas, kuris tesiasi iki dabar, yra orientuotas j pagrindiniy kompetencijy, reikalingy pranasumui jgyti,
nustatyma ir valdyma (Skorkova 2016, p. 227-228).

Skrinjari¢ (2022) kompetencijy modelio kiirimg skirsto j individualy ir organizacinj. Tokio
skirstymo priezastys yra dvejopos. Kompetencijos turi dvejopa kilme. Vienas pozitris yra pagristas
(labiau orientuotas) j organizacija (Jungtinés Karalystés metodas), o kitas — labiau individualus (JAV
pozilris), ir kai vieni mokslininkai pabrézia kompetencijy svarbg visai organizacijai, kiti sutelkia démes;j
1 savo vaidmen;] siekiant rezultaty. Organizacijos (darbdaviai) naudoja kompetencijy modelius, kad
atrinkty asmenis, turinius tam tikrag kompetencijy rinkinj (kompetencijy aprasg) pareigoms, kurioms
reikalingas tas konkretus kompetencijy, skirty padidinti bendra efektyvumg ir sumaZinti galimas
mokymo darbo vietoje i$laidas, aprasas. Be to, esamiems darbuotojams Sie kompetencijos reikalavimai
reiSkia poreikj sukurti mokymo darbo vietoje praktika. Kita vertus, individualiu (darbuotojo) poZiiiriu,
kompetencijy modeliai yra gairés, iSrySkinanc¢ios Siuo metu darbo rinkoje reikalingas kompetencijas.
Asmenys gali naudoti $i3 informacijg siekdami pagerinti savo galimybes jsidarbinti, padidinti atlyginima

bei sumazinti darbo paieskos islaidas.
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Siekiant taikyti kompetencijomis grjsta zmogiskyjy istekliy valdyma, pagrindinis zingsnis yra
kompetencijy nustatymas ir jy pagrindu kuriamas kompetencijy modelis. Norint sukurti kompetencijy
modelj, kurj organizacija galéty panaudoti savo darbuotojy mokymo, tobulinimo tikslais ar
naudingesnei, nasesnei veiklai uztikrinti, batina nustatyti elgsenag, pagrindines skiriamasias
kompetencijas, taip isskiriant sekmingus vadovus i$ vidutiniy (Liskova, Tomsik, 2016, p. 499).

Sudarytas kompetencijy modelis gali parodyti organizacijos taikoma vidaus politika, t. y. ne visada
deklaruojamas kompetencijy modelis atspindi, ko i tikryjy reikalaujama is darbuotojy (Skorkova,
2016, p.228). Kompetencijy modelis turi pateikti aisky kiekvienos konkrecios kompetencijos
apibrézima, jtraukiant veiklos rodiklius, kuriuos galima bty iSmatuoti, nes jy pagrindu bus vertinami
asmenys (Skorkova, 2016, p.228).

e Kompetencijy modelio karimas vyksta po reikiamy, svarbiausiy tam darbui atlikti
kompetencijy identifikavimo. Liskova ir Tomsik (2016, p. 500) sitlymu, kompetencijos modelis turi
apimti sias veiklas:

e Projekto tikslo nustatymas. Organizacija turi nuspresti, ko yra siekiama naudojant naujajj
modelj. Svarbu, kad modelis bty nukreiptas j tas kompetencijas, kurios lems uzsibrézto projekto tikslo
pasiekima.

e Projekto apimties ir tikslinés grupés nustatymas. Svarbu nustatyti, kuriuos darbuotojus turi
paveikti kuriamas kompetencijy modelis.

e Poziurio pasirinkimas. Kompetencijy modelio modeliavimo metodo pasirinkimas priklauso
nuo projekto tiksly ir organizacijos strategijos. Lengviausias btidas yra naudoti esamg modelj, t. y.
pritaikyti jau esama modelj pagal poreikius ir projekto tikslus. Daugiausiai pastangy kainuos visiskai
naujo modelio pritaikymas tikslinei grupei.

e Duomeny rinkimas ir analizé. Svarbu nustatyti sékmingus vadovus, darbuotojus, kurie atitinka
organizacijos efektyvios veiklos kriterijus. Jy atsakymy pagrindu atrinkti reikiamas kompetencijas
kompetencijy modelio karimui.

e Kompetencijos modelio patvirtinimas. Suktrus modelj, batina patikrinti jo funkcionaluma, t. y.
jsitikinti, ar jis nurodo elgesj, kuris uztikrina aukstesnius nei vidutiniai rezultatus. Geriausiai modelj
jvertina 360 laipsniy griztamojo rysio technikos naudojimas.

e Kompetencijos modelio parengimas praktiniam naudojimui. Metodinés medziagos paruosimas
ir procesy su modelio panaudojimo sritimis nustatymas: darbuotojy atranka, mokymai ir tobulinimas,
vertinimas, darbuotojy karjeros valdymas.

Yra keli kompetencijy modelio karimo baidai. Pirmasis — vienos pareigybés darbo metodas
(single-job approach). Sis modelis yra kuriamas atskiroms darbo vietoms, vyrauja bendras pozidris
kompetencijy modeliavima. Isanalizavus duomenis, gautus i$ vadovy, darbuotojy, klienty ir pan.,

sudaromas kompetencijy modelis, kuris apima 10-20 gebéjimy, ziniy ir jgadziy, kuriy kiekvienas
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nurodo biisimo elgesio budy apibrézimus ir konkreciy veikly, kaip pasiekti efektyviy rezultaty, sarasa
(Chouhan, Srivastava, 2014, p. 19). 2 paveikslas vaizduoja darbo kompetencijy modelio kontravimo
eiga. (Sudnickas 2009).

Kompetencijos apibréZimo supratimas » Kompetencijos lygio nustatymas
v Y
Svarbiausiy uZdaviniy/darby Bazinio (pagrindinio) kompetencijos
nustatymas ir prioretizavimas rinkinio parinkimas

Y

Darbo k tencij deli
UZdaviniy/gebéjimy (kompetencijos)

Zyméjimas

2 pav. Darbo kompetencijy modelio konstravimo eiga
Cituota i$ Sudnickas (2009) p. 419

Kaip teigia dauguma mokslininky, svarbiausia, tinkamai suformuluoti ir suvokti reikiamag
kompetencija. Tuomet iSsikelti darbo uzdavinius, identifikuoti kompetencijos lygmeni bei pateikti
konkrety kompetencijy portfel;.

Antrasis budas — universalaus modelio karimas (one size fits all), kai yra taikomas visiems
tinkantis vienas kompetencijy rinkinys, neatsizvelgiant j konteksta. Pavyzdziui, kompetencijy modelis
visoms vadovaujancioms pozicijoms. Tre¢iasis buidas — sudétinis (multiple-job approch). Siuo metodu
kuriamas kompetencijy modelis, turintis kelis vertikalius ir horizontalius sluoksnius, atsizvelgiant j
darbus ir lygius, atliepiantis siuolaikinés visuomenés poreikius, kai darbuotojas nebéra vienos funkcijos
(darbo) atlikéjas (Chouhan, Srivastava 2014, p. 19). Mansfield (1996) pristaté Siuos kompetencijy
modeliy kiirimo biidus ir pateiké jy stiprigsias ir silpnasias puses (zr. 1 prieda ,,Kompetencijy modeliy
kiirimo biidai: stipriosios ir silpnosios pusés®).

Remiantis 2 priedu, galima daryti i§vada, kad visi kompetencijy modelio konstravimo biidai turi
ir stipriyjy, ir silpnyjy pusiy. Organizacija, jvertinusi savo poreikius ir galimybes, gali pasirinkti vieng
i§ sillomy kompetencijy modeliy kiirimo varianty. Svarbu pazyméti, kad Mansfield (1996) konstatavo,
jog kompetencijomis grista programa visada yra geresnis variantas, todél nesvarbu, koki modelj
organizacija pasirinks. Tikétina, kad, taikydama vieng i$ jy, pasieks geresniy rezultaty nei netaikydama
jokio.

Megahed (2018) nurodo pagrindines kompetencijy modeliy sékmés priezastis. Visy pirma, jie

gali identifikuoti jgudZius, Zinias, elgesj ir gebéjimus, reikalingus esamiems ir biisimiems personalo
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atrankos poreikiams patenkinti, atsizvelgiant ] strategijy ir organizaciniy prioritety skirtumus. Antra,
modeliai gali padeéti sutelkti démes;j i individualius ir grupinius tobuléjimo, ugdymo planus, siekiant
pasalinti atotrukj tarp darbui reikalingy ir turimy kompetencijy. Megahed (2018) pazymi, kad, nors nuo
pirmojo kompetencijy modelio pasirodymo dienos jau pra¢jo daug laiko, jo reikSmingumg jrodo tai, kad
daugiau nei pus¢ Fortune 500 jmoniy naudoja kompetencijy modeliavima.

Megahed (2018) aptaria kompetencijy modeliavimo trikumus mokslingje literatiiroje ir
praktikoje. Visy pirma, autoré¢ nurodo, kad didzioji dalis mokslinés literatiros, susijusios su
kompetencijomis ir kompetencijy modeliavimu, atspindi JAV kultiirg arba yra su ja susijusi, todél
maziau patikimai pritaikoma kitose pasaulio Salyse. Autoré pazymi, kad yra labai nedaug tyrimy,
orientuoty | kompetencijy modeliavimg ne Vakary Salyse. Antra, dominuojanti kompetencijy studijy
dalis literatiiroje daugiausiai susijusi su kompetencijy modeliavimo metody tyringjimu, skiriant mazai
démesio kontekstiniams veiksniams, turintiems jtakos tinkamo pozitirio pasirinkimui (pavyzdziui,
organizacijos pobudziui, darbo, srities pobiidZiui, organizacijos, kurioje dirba asmenys, vidinei kultiirai).
Trecia, dauguma kompetencijy tyrimy daugiausiai sutelkti j vadovavimo ir lyderystés kompetencijas.
Triksta empiriniy kompetencijy modeliavimo tyrimy, tirian¢iy kompetencijas, kurios yra svarbios tam
tikroms darbo vietoms, profesijoms, pavyzdziui, teisininkams, diplomatams ar profesiniy mokykly
mokytojams. Ketvirta, truksta kompetencijos modeliy ir organizacijos veiklos rezultaty empiriniy
tyrimy.

Baczynska et al. (2016) pazymi, kad kai kurie tyréjai | kompetencijy modeliavimg (modelius) ziiiri
su tam tikru skepticizmu, nors daugelis siilomy kompetencijy modeliy yra parengti atsizvelgiant j
organizacijos tikslus ir profesinius reikalavimus, taciau ne visi empiri$kai patikrinti.

Apibendrinant, tai kas iSdéstyta, galima teigti, kad mokslininkai, apibréZdami kompetencijos
modelj, dazniausiai jvardija jj kaip kompetencijy rinkinj, sarasa, kuris reikalingas sékmingam darbui
atlikti arba pagerinti darbo rezultatus. Anot mokslininky, kompetencijy modeliai glaudziai susij¢ su
darbuotojy jdarbinimu, samdymu, ugdymu, tobul¢jimu. Kompetencijy modeliai gali padéti
organizacijoms nustatyti personalo poreikius, plétoti valdymo procesus, paskatinti darbuotojy lyderyste,
uztikrinti konkurencinj pranasuma. Kompetencijos modeliai darbuotojams gali padéti tobulinti savo
jgidzius, pakelti darbo efektyvumo lygj. Dalis nagrinéty mokslininky, konstruodami kompetencijy
modelj, ji orientuoja j vadovus, jy kompetencijy ugdyma, nes manoma, kad vadovai tiesiogiai jtakoja
organizacijos seékme. Darbe pristatomi keli skirtingi kompetencijy modeliy konstravimo biidai: vienos
pareigybés darbo metodas (single-job approach), universalus modelis (one size fits all), sudétinis
(multiple-job approch). Mokslininkai pateikia tiek stiprigsias, tiek silpngsias modeliy konstravimo
savybes, taCiau vieningai sutaria, kad bet kurio pries tai iSvardinto kompetencijos modelio taikymas

organizacijai turés daugiau teigiamos jtakos nei jokio kompetencijy modelio neturéjimas.
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1.5. Projekty vadovo kompetencijos ir modeliai

1.5.1. Projekty vadovas, vaidmuo, pagrindinés atsakomybés ir uzduotys

Siuolaikinés organizacijos dirba vis sudétingesnémis salygomis. Konkurencija, nestabili verslo
ar politin¢ aplinka, besikeiCiantys vartotojy lukesciai skatina jas imtis netradiciniy veiksmy ir keistis.
Mokslininky teigimu, tradiciné, grieZta organizacijy struktiira neleidzia joms greitai prisitaikyti prie
aplinkos. Sia problema i$spresti buty galima vykdant projekty valdyma. Projektai gali padéti
organizacijoms diegti naujus sprendimus, produktus, paslaugas, padarydami jmones lankstesnes ir
sukurdami galimybes joms efektyviau dirbti ir pasiekti norimus tikslus. (Wyskwarski, 2022)

Projektai unikaliis tuo, kad organizacija gali jgyvendinti daug panaSaus turinio ir formos projekty,
taCiau kiekvienas bus savaip unikalus: skirtingas klientas — Kita projekto valdymo komanda, kitoks
biidas pasiekti reikiama, laukiama tikslg. (Balcerzyk, Zelazny, 2022)

Siuo metu vis didesnis démesys skiriamas projekty veiklos gerinimui, jy valdymo jgudziy
tobulinimui. Projektai tampa jrankiu organizacijos strateginiams tikslams siekti, todél svarbu tobulinti
projekty vadovy veikla, ju kompetencijas. Norint pagerinti projekty valdymo strategijas, batina
atkreipti démesj j projekty vadovy kompetencijas.

Siekiant iSanalizuoti projekto vadovo kompetencijas, i§ pradziy bty tikslinga apibrézti projekto
vadovo sgvoka. Lutas el al. (2020) nurodo, kad projekto vadovas — tai projekto komandos narys, kuris
yra atskaitingas projekto savininkui (organizacijai) bei suinteresuotoms Salims ir turi kelis pagrindinius
tikslus: atstovauti projekto interesams, uztikrinti, kad buty pasiekti projekto tikslai, vadovauti projekto
komandai ir jai atstovauti jvairiose aplinkose, prizitreti projekto dokumentacijos rengima.

Anot George (2020), projekto vadovas yra tas asmuo, kuris valdo projekta, uztikrina, kad biity
pasiekti projekto tikslai laikantis nustatyto grafiko, biudzeto ir apimties. Autorius teigia, kad projekto
vadovas turi biti ne tik techninis vadovas, bet ir formuoti komandg, biiti jos mentorius, geras
derybininkas. Pasak Bredillet ir kt. (2015), ,,kompetentingas projekty vadovas yra tas, kuris turi tam
tikry savybiy, kad galéty atlikti savo vaidmenyj ir parodyti tam tikrg veiklos lygi.“ PMI (2017) nurodo,
kad projekto vadovai yra organizuoti, 1 tiksla orientuoti specialistai, kurie pasitelkia aistra,
kirybiskuma ir bendradarbiavima kurdami projektus, kurie yra skirti sékmei pasiekti.. Szczepanska-
Woszczyna ir Gatnar (2022) teigia, kad projekto vadovas yra pagrindiné figiira, kurios kompetencijos
lemia visos projekto komandos efektyvumg ir projekto sékme¢. Remiantis pateiktais apibrézimais,
projekty vadovas suvokiamas kaip daugiafunkcis specialistas, kuris yra atsakingas uz jvairius procesus:
nuo projekto planavimo ir biudZeto sudarymo, sugebéjimo nustatyti galimas rizikas ir parengti kylanc¢iy
problemy sprendimo strategijas iki gebéjimy motyvuoti komandos narius, bendradarbiauti su

Jvairiomis suinteresuotomis Salimis. Siuo atveju kompetencijos vaidina svarby vaidmenj. Projekto

27



vadovo asmenybés bruozai, zinios ir jgiidziai suvokiami kaip svarbiausi sekmés veiksniai, lemiantys
visos komandos, organizacijos efektyvuma.

Per pastaruosius desimtmecius projekto vadovo vaidmuo ryskiai pasikeité. Dabar projekto sékmé
tiesiogiai priklauso nuo projekto vadovo kompetencijy, jo gebé¢jimo motyvuoti savo komanda, skatinti
bendradarbiavimg tarp komandos nariy, jo noro perduoti ir dalintis ziniomis, skatinti savo komanda
aptarti problemas ir spresti konfliktus (Capaldo el al. 2021). Anot Lutas el al. (2020), projekto vadovo
vaidmuo yra sudétingas ir turi didziausig jtaka siekiant tiksly bei projekto s¢kmés. Vadovo vaidmuo
yra pagrindinis projekto ar organizacijos sékmés ar nesékmés veiksnys. Sioje srityje buvo atlikta daug
tyrimy. Norint nustatyti pagrindines projekto vadovo kompetencijas, svarbu aptarti, koks yra projekto
vadovo vaidmuo ir atsakomybés, kuriuose jis tas kompetencijas atskleis.

Tyrimai projekty valdymo srityje atkreipia démesj j esminj projekto vadovo vaidmen] siekiant
projekto sekmés. Ling et al. (2018) teigia, kad projekto vadovo pareigos ir atsakomybés yra glaudziai
susijusios su veiksniais, turinciais jtakos projekto sékmei.

Projekto valdymo procesas apima penkis etapus: projekto inicijavimag, planavima, jgyvendinima,
kontrole (stebéseng) bei uzbaigima. Jy metu projekto vadovas turi atlikti kelias funkcijas:
tarpasmeninio bendravimo, informavimo ir sprendimy priéme¢jo. Tai reiskia, kad projekty vadovai turi
atitikti daugybe reikalavimy, turéti tinkamy jgtidziy ir kompetencijy, kurie leisty veiksmingai pasiekti
tikslus, prisitaikyti prie skirtingy situacijy. (Szczepanska-Woszczyna, Gatnar, 2022)

Projekty valdymo institutas (2017) nurodo, kad projekty vadovas atliecka svarby vaidmenj
siekiant projekto tiksly, jis yra susij¢s su visu projekto gyvavimo ciklu. Projekty vadovo vaidmuo kinta
ir atsakomybés ribos tampa nebe tokios aiSkios. Projekto veiklos pobiudis reikalauja i§ vadovo sutelkti
démesj | uzduotis, susijusias su projekto jgyvendinimo ciklu, kur techninés ir vadybos kompetencijos
yra itin svarbios. Tac¢iau ne maZziau svarbu palaikyti bendradarbiavimo ir Ziniy dalijimosi procesus, o
tai reiSkia, kad projekty vadovas vis dazniau privalo turéti tiesioginiam vadovui biidingy kompetencijy.
Tik tokiu atveju tikimasi, kad projekto vadovas bus geras lyderis, galintis iSsikelti ir pasiekti tikslus,
motyvuoti ir palaikyti komanda. Tarpasmeninés ir socialinés kompetencijos taip pat labai svarbios, nes
jos salygoja techniniy ir konceptualiy kompetencijy naudojimg ir leidzia daryti jtakg darbuotojams.
Taciau jy sunkiau iSmokti, nes yra daugybé asmeniniy kintamyjy: reikia atsizvelgti j kiekvieno
pavaldinio temperamenta, pozitrj, siekius ar motyvacija (Chen, Lin 2018). Darkazanli (2021),
cituodamas Bodepudi, projekty vadovo pareigas apibrézia SeSiais veiksniais:

1. Planavimas: tam tikro tikslo pasiekimas, 1§ anksto sukuriant veiksmy plang.

2. Organizavimas: strukttiros suteikimas projekto komandai, komandos nariams paskirstant
vaidmenis su tikslais, kuriuos reikia pasiekti.

3. Vadovavimass. Si atsakomybé apima koordinavima, terminy laikymasi, sprendimy priémima,
Ziniy valdyma ir tarpasmeninius jgtidZius.
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4. Stebésena.

5. Bendravimas: remiantis Bodepudi tyrimu, 90% projekto vadovo laiko skiriama bendravimui.

6. Rizikos valdymas: analizuojant projektus ir apibréziant neigiama rizika bei jy poveikj

(Darkazanli, 2021).

2 lentelé. Tyrimai, susij¢ su pagrindinémis vadovo atsakomybémis, pareigomis, uzduotimis

Pagrindinés vadovo atsakomybés, pareigos, uzduotys

Autorius

Uztikrinti, kad projektas biity tinkamai suplanuotas, jvykdytas ir uzbaigtas.

Mantel et al. 2011

Darbas atliekamas laiku, nevirSijant biudzeto ir apimties bei tinkamu nasumo lygiu.

Heagney, 2016

Veiklos planavimas, darbo organizavimas, vadovavimas komandai bei pazangos
stebéjimas ir kontrolé.

Wachowiak et al.

2004

(1)Nustatyti projekto tikslus; (2) prizitréti, kaip siekiama tiksly; (3) formuoti
projekto struktiirg; (4) planuoti ir prizitréti tvarkara$Cius ir biudzeta; (5) suburti
projekto komanda; (6) vadovauti projekto komandai; (7) skatinti informacijos sklaida
projekte; (8) priimti atitinkamus sprendimus.

Pawlak, 2006

Planuoti projekto uzduotis, veiksmus ir rezultatus, sudarant darbo struktiira,
tvarkarascius ir biudzeta, paskirstyti iSteklius uzduotims ir kontroliuoti jy vykdyma:
(1) projekto komandos parinkimas ir organizavimas; (2) uzmegzti ir palaikyti rySius
su projekto suinteresuotosiomis Salimis; (3) derétis ir integruoti funkcijy vadovus,
subrangovus ir vyresnigjag vadovybe (su projektu susijusia komanda); (4) stebéti
projekto eiga; (5) funkciniy ir techniniy problemy nustatymas; (6) problemy
sprendimas arba tinkamy jy sprendimo budy paieska; (7) konflikty ir kriziy
valdymas; (8) rekomenduoti nutraukti projekta, jei nejmanoma pasiekti jo tiksly.

Steyn ir Nicholas,
2012

(1) Kasdieniy problemy sprendimas, siekiant uZztikrinti projekto eigg, sudaryti
projekto plana, tvarkarastj, biudzeta; (2) valdyti projekto rizikas, nustatyti jy Saltinius
ir galimus padarinius; (3) projekto iSlaidy ir komunikacijos valdymas; (4) stebéti ir
uztikrinti  projekto kokybe; (5) vadovauti projekto komandai, vadovauti ir
koordinuoti jos darba; (6) projekto klienty ir suinteresuotyjy Saliy santykiy
tvarkymas; (7) stebéti projekto eiga, informuoti apie projekto eiga; (8) naujy
galimybiy nustatymas ir pagalbos organizacijos verslo plétrai strategija.

Wyskwarski, 2022

Sudaryta darbo autoriaus remiantis Wyskwarski (2022)

Lutas el al. (2020) nurodo, kad projekto vadovo darbo patirtis yra vienas i§ veiksniy, turin¢iy

jtakos vadovo kompetencijoms. Patyre projekty vadovai geriau valdo, naudojasi techniniais projekty

valdymo aspektais (turima omenyje su geresne projekto valdymo patirtimi susijusiy sprendimy

priémima, iStekliy valdyma, vadovavima, kontrolg ir koordinavima).

George (2020) pazymi, kad tokia svarbi sritis, kurioje vykdomas projektas, kaip aplinka ir jos veiksniai

(socialiniai, ekonominiai, teisiniai, technologiniai), turéty biiti atidziai stebimi viso projekto metu, nes

turi didziulj poveikj, kurj projekto vadovas privalo suvokti ir tinkamai planuoti. Sie veiksniai yra

laikomi iSoriniais, todé¢l projekty vadovas negali jy kontroliuoti.

Apibendrinant galima teigti (zr. 2 lentel¢), kad projekto vadovas yra asmuo, atsakingas uz visus

projekto procesus ir uZtikrinantis projekto eiga bei galutinj rezultatg. Projekto valdymas susideda i§
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daugybés kintamyjy. Siekiant padidinti organizacijy efektyvuma ir sumazinti projekty keliama rizika,
projekty vadovai naudoja sukurtus valdymo metodus ir technikas, ta¢iau vien numatytus standartus
taikyti neuztenka. Organizacijoms reikia kompetentingy projekty vadovy, turinciy profesionaliy ziniy,

jgidziy, patirties, tam tikry asmeniniy savybiy.
1.5.2. Projekto vadovo kompetencijos standarty ir tyréjuy poZiiiriu

Mokslininkai savo tyrimuose iSskyré projekto vadovo kompetencijy reikSme, kuri daro
tiesioging jtaka projekty sékmei (Muller, Turner 2007). Anot mokslininky, projekto vadovo
kompetencijos — vienas i§ svarbiausiy projekty sékmés veiksniy (Ling et al. 2018). Reikiamas
kompetencijas turinéiy projekty vadovy atranka yra esminé projektus vykdancios organizacijos sekmés
salyga. Projekty vadovas, neturintis reikiamy ziniy, jgudziy, patirties, galéty kelti pavojy projekto
sékmei (Mansourimoayyed, et al., 2020 p. 322). Tabasi et al (2016) pritaria nuomonei, kad projekto
vadovo kompetencijos turi jtakos projekto sékmei. Jiems antrina Magbooll, et al., (2017), kuriy
pozitiriu projekty vadovy kompetencijos bei aukstas emocinis intelektas bei lyderystés jgadzai turi
tiesioginés jtakos ne tik projekto sekmingumui, bet ir organizacijos sékmei. Ozorhon et al. (2022) taip
pat pritaria dél projekty vadovy kompetencijy jtakos ir tiesioginio poveikio projekto sékmei. Jy tyrimas
parodeé, kad didZiausig jtaka s¢kmei turi tokios projekto vadovo kompetencijos kaip lyderysté ir
strateginiy sprendimy priémimo jgiidZziai bei atsakomybé ir atsidavimas (jsipareigojimas). Anot
autoriy, lyderysté daznai mokslininky jvardijama kaip nepakei¢iama kompetencija. Taigi galima prieiti
prie i§vados, kad $iuo metu projekty vadovo kompetencijos labiau susijusios su zmonémis nei su
uzduotims. Lyderystés kompetencijos padeda efektyviai valdyti komandos narius ir pasiekti projekto
tikslus. Atsakomybé suprantama kaip gebéjimas deleguoti uZduotis asmenims, o atsidavimas
(isipareigojimas) — siekti tiksly. Igielski (2014) manymu, projekto ateitis priklauso nuo projekto
vadovo sugebéjimy, patirties ir asmeniniy savybiy. Projekto vadovo kompetencijos turi didele jtaka
projekto rezultatams. Kadangi yra nustatyta, kad projekto vadovo kompetencijos tiesiogiai jtakoja
projekto sékme, mokslininkai savo tyrimuose bando atsakyti j klausimg, kokios yra pagrindinés,
svarbiausios projekto vadovo kompetencijos, uztikrinancios efektyvy darba ir darancios didziausia
jtaka projekto vadovo efektyvumui. Liikamaa (2015, p.686) nurodé, kad lyderysté, bendradarbiavimas,
orientacija j tiksla ir problemy sprendimas — svarbiausios projekto vadovo kompetencijos. Briere et al.
(2015, p. 124) savo tyrime padaré isvada, kad svarbiausios kompetencijos — prisitaikymas, etika ir
pokyc¢iy valdymas, o Kastalova et al. (2018 p. 133) isskyré analitinj mastyma, kokybés valdyma,
istekliy valdyma, savikontrolg.

Literattiroje randama daug skirtingy projekto vadovo kompetencijy klasifikacijy. Daznai autoriai
jas suskirsto j dvi pagrindines grupes: kietasias ir minkstasias (Cakmacki, 2019, p.183, Wyskwarski

2020, p.738).
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Zheng ir Qiang (2022) teigia, kad kai kurie tyrimai rodo, jog projekto vadovo sékmé priklauso
nuo jo gebéjimy naudoti kietgsias ir minkstasias kompetencijas projekty valdymo procese.

Kietosios kompetencijos — techninés, funkcinés ar profesinés kompetencijos, apimancios zinias
ir jgadzius, susijusius su konkrecia pareigybe arba darbu, kvalifikacija arba issilavinimas konkrecioje
srityje. Minkstosios kompetencijos jvardijamos kaip elgesio, socialinés, tarpasmeninés ar
zmogiskosios. Jos apima visus komponentus, susijusius su darbu su zmonémis, pavyzdziui, gebéjima
vadovauti, motyvuoti savo darbuotojus, efektyviai bendradarbiautis su suinteresuotomis salimis ir pan.
Ribeiro et al. (2021) pateikia iSsamy minkstyjy ir kietyjy kompetencijy klasifikavima. (zr. 3 Priedg).

Mansourimoayyed et al., (2020 p. 324-325) isskyré $ias projekty vadovo kompetencijy grupes:

e Projekty valdymo ziniy kompetencija — zinios ir supratimas apie projekta, su projektu susijusi
veikla, pagrindinés zinios apie projekty valdyma.

e Projekty veiklos valdymo kompetencija — jguadziy, ziniy ir gebéjimy demonstravimas
sekmingam projekto veikly vykdymui.

e Projekty vadovo asmeninés kompetencijos — pagrindiniai asmenybés bruozai ir elgesio
ypatybés, pasireiskiancios vykdant projektine veikla.

e Projekty valdymo organizacinés kompetencijos — projekto vadovo poreikis jsigilinti ir suprasti
organizacijos vertybes, kultara, stengtis siekti strateginiy tiksly.

e Projekty valdymo industriné/pramoniné kompetencija — projekty vadovo kompetencijos,
susijusios su jsigilinimu ir pramonés sakos, kurioje vykdomas projektas, supratimu, susijusiu su
konkrecia sritimi (produkty ir paslaugy komponenty isSmanymas).

Svarbu pristatyti ir iSnagrinéti projekty vadovo kompetencijas i§ dviejy siiilomy pozicijy:
projekty vadovy kompetencijy modelius standarty pozitriu ir projekty vadovy kompetencijas
mokslininky bendruomenés pozitriu.

Projekty valdymo institutas (toliau — PMI), Tarptautiné projekty valdymo asociacija (toliau —
IPMA), Australijos projekty valdymo institutas (toliau — AIPM) ir Projekty valdymo asociacija (toliau
— APM) pateikia projekty vadovy kompetencijy standartus. Projekty vadovy kompetencijos modeliai
yra pristatomi 3 paveiksle ,,Projekty vadovy kompetencijy modeliai standarty pozitriu‘‘. ICB.4
parengtas (2015) IPMA organizacijos skirsto projekto vadovo kompetencijas | tris pagrindines grupes:
kompetencijas, susijusias su asmeninémis savybémis ir santykiais su kitais, kurios priskiriamos Zzmoniy
kategorijai; kompetencijas, susijusias su techninémis projekto ziniomis, taikomomis projekty valdymo
praktikoje; kompetencijas, susijusias su organizacijos strategijos pazinimu, jos veiklos strukttros ir
procesy supratimu, kulttira ir vertybémis, kurios jvardijamos kaip perspektyvos kompetencijos. PMCD
3 (2017) kompetencijy standartai yra parengti PMBOK projekty vadovy ugdymo sistemos, jy siilomy
projekty vadovo kompetencijy modelj sudaro du pagrindiniai kompetencijy blokai: atlikimo ir

asmeninés kompetencijos. Atlikimo kompetencijos apima technines, kietgsias kompetencijas, kurios
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yra tiesiogiai susijusios su projekty vadybos ziniomis (veiklos kompetencijos). Asmeninés
kompetencijos apima asmenines projekto vadovo kompetencijas, tokias kaip profesionalumas,
vadovavimas ir pan. APM standartas (2012) projekty vadovo kompetencijas suskirsté i dvi grupes:
tarpasmenines ir profesionalumo. Pirmosios yra orientuotos j asmenines savybes, Kitos — j projekto
vadovo veiklas. PMBOK (2017) vadovas taip pat pristaté sistemg, kuri vadinama PMI talenty
trikampiu (2015) (joje atsizvelgiama j projekty vadovy igiidzius). AIPM (2008) i§skyré 9 kompetencijy
sritis, j kurias turéty fokusuotis projekty vadovas. Cia didziausias démesys skiriamas techninéms
kompetencijoms. (apimties, laiko, iSlaidy, kokybés, zmogisSkyjy istekliy, komunikacijos, riziky,

pirkimy, integracijy valdymui.)

Projekty vadovo kompetencijos
Skirstymas Kompetencija
ICB4 Zmonés 1) Savirefleksija ir saves valdymas (2) Asmeninis saziningumas ir patikimumas (3) Asmeninis

bendravimas (4) Santykiai ir jsipareigojimas (5) Lyderysté (6) Darbas komandoje (7) Konflikty ir
kriziy valdymas (8) ISradingumas (9) Derybos (10) Orientacijg i rezultatg

Praktika (1) Projekto planas (2) Reikalavimai ir tikslai (3) Apimtis (4) Laikas (5) Organizacija ir informacija
(6) Kokybé (7) Finansai (8) Istekliai (9) Pirkimai (10) Planavimas ir kontrolé (11) Rizikos ir
galimybiy valdymas (12) Suinteresuotosios Salys (13) Poky¢iai ir transformacija

Perspektyva (1) Strategija (2) Valdymas, struktiira ir procesai (3) Atitiktis, standartai ir reguliavimas (4) Galia ir
interesai (5) Kulttira ir vertybés
Atlikimas (1)Projekty integravimo valdymas (2)Projekto apimties valdymas (3) Projekto laiko valdymas (4)

Projekto i8laidy valdymas (5) Projekto kokybés valdymas (6) Projekto zmogiskyjy istekliy
valdymas (7) Projekto komunikacijos valdymas (8) Projekto rizikos valdymas (9) Projekto viesyju
pirkimy valdymas (10) Projekto suinteresuotyjy $aliy valdymas

Asmeninés (1) Bendravimas (2) Lyderysté (3) Vadovavimas (4) Pazinimo gebéjimai (5) Efektyvumas (6)
Profesionalumas
Tarpasmeninés (1) Rysiai (2) Konflikty valdymas (3) Delegavimas (4) Jtakos (5)Lyderysté (6)Derybos
(7)Komandinis darbas
Profesionalumo (1) Praktikos bendruomenés (2) Kompetencijos (3) Etika (4) Vadovavimas ir plétra
PMI talenty (1) Techniniai projekty valdymo jgudziai (2) Lyderysté (3) Strateginiai ir verslo valdymo jgudziai
trikampis
PMBOK
AIPM (1) Apimties valdymas (2) laiko valdymas (3) i§laidy valdymas (4) kokybés valdymas (5) Zmogiskyjy iStekliy valdymas (6)

riziky valdymas (7) pirkimy valdymas (9) integracijy valdymas

3 pav. Projekty vadovy kompetencijy modeliai standarty pozitiriu
Sudaryta darbo autoriaus remiantis projekty valdymo standartais

Sie standartai turéty padéti organizacijoms taikyti bendra projekty valdymo metodika, taciau
universalus poziaris, darantis prielaida, kad projekty valdymas yra panasus, neatsizvelgiant |
organizacijos specifika, gali buti klaidingas. Laikantis sios prielaidos, skirtingi projekty vadovy
kompetencijy portfeliai priklausyty nuo vykdomy projekty ar organizacijos veiklos specifikos.

Projekty valdymo organizacijy ir asociacijy pateikti IPMA, APM, AIPM standartai ir pateikiami
kompetencijy modeliai yra skirti daugeliui projekty, neisskiriant pramonés saky ar organizacijos
veiklos lauko. Tai reiskia, kad j projekto dydj, jo pobtidj, sudétinguma, specifinius organizacijos
poreikius, kultarinius skirtumus néra atsizvelgiama. Siy standarty privalumas yra tas, kad jie yra
universalts ir juos gali naudoti ir pritaikyti savo darbe jvairios organizacijos. Trikumai — kad standartai
yra per bendri, neatsizvelgiama j projekto apimtj, specifinius organizacijos poreikius. Todél tos pacios
kompetencijos, viename sektoriuje isskiriamos kaip svarbiausios, kitame neturés tokios didelés jtakos

ar reiksmés. Konstruojant projekto vadovo kompetencijy modelj reikia atsizvelgti ir i projekto
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vykdymo konteksts, lauka, taip siekiant pateikti kuo detaliau atitinkancias visus poreikius
kompetencijas (Omitdvar, et al., 2011 p. 316-317).

Kai kurie mokslininkai, ieSkodami ,tinkamiausio’’ projekty vadovo kompetencijy rinkinio,
pritaiko standarty siilomus kompetencijy modelius. Pavyzdziui, Dias et al. (2014, p. 360) savo tyrime
iSgrynino 13 bendry i§ 46 IPMA sitlomy universaliy projekty vadovy kompetencijy, kurios yra
budingos projekty vadovams, neatsizvelgiant j veiklos pobidj, specifika ar sektoriy, kuriame vystomas
projektas. Dauguma jy sudaré elgesio kompetencijos, tokios kaip etika, patikimumas, jsitraukimas,
atvirumas ir lyderysté. Kiti mokslininkai pateikia savo kompetencijy modelius, nesivadovaudami
sitilomais standarty modeliais.

Alvarenga et al. (2020) tyré pagrindines projekty vadovy kompetencijas, kurios lemia projekto
sékme. ISskirtos Sios kompetencijos: lyderysté, saviorganizacija, tarpasmeninés kompetencijos,
bendravimas, techninés kompetencijos, produktyvumo ir vadybinés kompetencijos. O anot Ayodeji et
al. (2017), pagrindinés projekty vadovy kompetencijos yra lyderysté, komandos formavimo jgiidZiai,
konflikty sprendimo jgudziai, projekty valdymo jgdziai, vadybiniai jgtidziai. Kostalova et al. (2018)
nurodo, kad svarbiausios projekto vadovo kompetencijos — analitinis mastymas, kokybés, rizikos ir
iStekliy valdymas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas, projekty valdymo zinios ir savikontrolé.

Chipulu et al. (2013), savo tyrime iSanalizave 2 306 projekty vadovy darbo pasiiilymus Jungtinéje
Karalystéje, JAV, Kanadoje, Kinijoje, Indijoje, Honkonge ir Singapiire, nurodé Sesias svarbias projekty
vadovo kompetencijy grupes: 1) pramonés zinios; 2) projekty valdymo zinios (patirtis); 3) vadybiniai
igudziai; 4) (teigiamos) asmenybés savybés;5) patirtis ir profesine kvalifikacija projekty valdymo
metodikos srityje; 6) riziky valdymas.

Brill et al. (2006) savo tyrime nurodé¢ kompetencijas, reikalingas projekto vadovui, kad jis biity
efektyvus darbo vietoje. Pasitelke Delfi tyrimo metoda autoriai identifikavo 117 sékmés veiksnius,
kuriuos suskirsté j aStuonias kompetencijy grupes ir vieng asmeniniy charakteristiky kategorija (zr. 4
prieda). Autoriai atlik¢ tyrima konstatavo, kad projekty valdyme neuztenka tik techniniy valdymo
Ziniy, reikia ir kity kompetencijy, nes projekto vadovas dirba daugiadimensingje aplinkoje ir jam reikia
spresti iSkylancias problemas, turéti lyderystés jgtidziy, kontekstiniy ziniy, analitiniy, ZmogiSkyjy
iStekliy vadybos, komunikaciniy gebéjimy, taip pat administravimo Ziniy. Brill et al. (2006) kaip
svarbiausias nurodo problemy sprendimo ir lyderystés igtidziy kategorijas.

George (2020) nurodo Siuos svarbius jgiidzius (kompetencijas), kuriais privalo pasizymeéti
projekty vadovas:

e Techniniai jgudziai — jie skirti projekto valdymui.

e Administraciniai jgidZiai — projekto vadovo pareiga apima ataskaity rengima, dalyvavima

vadovybeés susitikimuose, derybose su tiekéjais.
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e Jautrumas — projekto vadovas turi biiti jautrus tiek vidinei tiek iSorinei aplinkai, zinoti ir
valdyti komandos nariy santykius. Politinés dimensijos suvokimas — turi suprasti, kas yra svarbu
organizacijai, vykdomam projektui.

e [Lyderystés jgiidziai — projekto vadovai turéty biiti lyderiai, nes vadovaujant reikia pasitelkti
tarpasmeninj poveikj, daromg tinkamai bendraujant, siekiant organizacijos tiksly. Projekto vadovas
turéty rodyti pavyzdi, nustatyti krypti, kuria komandos nariai turi sekti.

e Streso valdymas — projekty valdymas — sudétinga veikla, todél stresas neiSvengiamas, tad
svarbu, kad jis mokéty susidoroti su stresu.

e Komunikacijos jgiidziai — projekto vadovas visada yra projekto centre, tod¢l jam svarbu
palaikyti rysj su projekto suinteresuotomis Salimis. Jis komunikuoja su tiekéjais ir kitais pagrindiniais
projekto dalyviais, jis — pagrindinis tarpininkas tarp organizacijos ir kity suinteresuotyjy Saliy.

Ribeiro et al. (2021) nagrinéjo pramonés 4.0 projekty vadovo kompetencijas ir nurodé, kad
ateities projekty vadovy kompetencijoms didele jtakg turés technologiniai proverzial, ir tai patobulins
ar pakeis projekty valdymo uzduociy vykdymo ir kontrolés eigg. Tikimasi, kad informacija sklis
greiciau ir dinamiskiau, o projekty komandos bus jvairios savo sudétimis ir apims labai skirtingas sritis.
Pramonés robotizavimas, didziyjy duomeny jrankiy naudojimas ir pan. sukels reikSmingus valdymo
formos pokycius, taigi pakis ir projekto vadovo kompetencijos. Autoriai atkreipia démesj, kad taps
reik§mingos Sios projekty vadovy kompetencijos:

e Komunikacijos jgiidziai — projekty vadovai turés reaguoti greitai ir paspartinti problemy
sprendimg bei sprendimy priémimo procesus. Informacija turéty buti dalijamasi su visomis
suinteresuotomis Salimis, siekiant pagerinti svarbiausiy klausimy valdyma ir skatinti integruoto
bendradarbiavimo kiirima.

¢ Autoritetingas valdymas — projekty vadovas turés daugiau jtakos ir galios.

e Komandos valdymas — pagrindiné uzduotis bus skatinti komandos iniciatyvuma, nepamirstant
projekto strateginiy tiksly.

e Nenumatyty jvykiy valdymas — bus svarbus operatyvumas, leidZiantis suinteresuotoms Salims
susidaryti vaizdg apie situacijg realiu laiku. Tai bus svarbu greitam sprendimy priémimui ir reagavimui
1 netikétus jvykius.

e Deryby jgiidZiai — tradiciniai hierarchiniai santykiai palaipsniui virs ploks¢ia struktiira, pataps
svarbus bendravimas su projekty komandos nariais.

e Patirtis dirbant su technologijomis, gebéjimas prisitaikyti.

ReikSmingg tyrimg atliko Moradi et. al (2020), atlike ankstesniy projekty vadybos studijy
literatiiros apzvalga, projekty standarty ir tyrimy analiz¢. Remiantis autoriy nagrinétose tyrimuose
esanCiomis kompetencijoms ir projekty praktikos standartais, buvo sudarytas apibendrintas 98

kompetencijy sarasas. Pagrindinés kompetencijos tyréjy ir standarty pozitiriu: komunikacija, lyderyste,
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komandinis darbas ir bendradarbiavimas, lankstumas, problemy sprendimas, orientacija ] tiksla, kity

ugdymas, poveikis ir jtaka, suinteresuotyjy Saliy valdymas, iSlaidy ir iStekliy, kurie prisideda prie

projekto sékmés, valdymas, labiau nei kitos Moradi et. al (2020) tyrime numatytos kompetencijos.

Autoriai pateiké $iy kompetencijy svarbumo jtakos raidos schemg (Zr. 4 paveikslg), kurioje parodyta

kompetencijy raidos tendencija per pastaruosius deSimtmecius. Schemoje galima stebéti kompetencijy

jvardijimo (paminéjimo) daznuma.

12

10

Kompetenciju populiarumas tyrimuose

1980 m.
——Komunikacija
— | yderysté
——HKomandinis darbas

1981-1990 m.

Lankstumas

——Orientacija | tikslg

Problemy sprendimas

1991-2000 m.

Kity ugdymas
—Poveikis ir jtaka

2001-2010 m.

2011-2018

Finansy valdymas

——Suinteresuoty Saliy valdymas

4 pav. Kompetencijy populiarumas tyrimuose
Cituota i§ Moradi et. al (2020) p . 555

Resursy valdymas

Remiantis 4 pav. galima pastebéti, kad 1991-2000 m. periode iSaugo komunikacijos ir

lyderystés kompetencijy svarba bei kity prie§ tai jvardinty kompetencijy raiska. Tai rodo, kad tuo

laikotarpiu iSaugo Siy kompetencijy svarba ir jtaka projekty vadovy kompetencijy kontekste.

Bashir et al. (2021), nagrinédami projekty vadovy kompetencijas, nustaté svarbiausias

kompetencijas, reikalingas projekty vadovui, remiantis projekto gyvavimo ciklu. (zr. 3 lentele )

3 Lentelé. Projekto vadovo kompetencijos, reikalingos skirtingo projekto gyvavimo cikle

Iniciavimas Planavimas Igyvendinimas Stebésena ir UZzbaigimas
kontrolé
Kompe- Strateginis Projekto Vadovavimas Analizé Susitaikymas
tencijos mastymas apimties Lyderysté Kontroliavim | Dokumentacij
Iniciatyvumas apibrézimas Koordinavimas as 0S
Lyderyste Planavimas Istekliy valdymas Stebésena sutvarkymas
Realybés pojutis | Lyderysté Deryby Analitiniai Projekto
Komunikacija I8laidy iSmatymas jgadziai pristatymas
planavimas Veiklos Priémimas
Strateginis valdymas Uzdarymas
planavimas

Cituota i$ Bashir et al (2021) p.8
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Kompetencijos 3 lenteléje yra nurodytos pagal svarbumg projekto inicijavimo etape (anot autoriy
tyrimo, yra svarbi strateginés vizijos supratimo kompetencija). Si kompetencija leidzia numatyti
biisimus rezultatus, o norint pasiekti bet kurio projekto tikslus, projekty vadovas turéty biiti iniciatyvus,
orientuotas ] lyderyste, realistiSkai suvokiantis situacijg bei turintis praktiskg poziiirj, komunikabilus,
gebantis perduoti reikiamg informacijg siekiant organizacijos tiksly. Planavimo fazéje svarbiausia
kompetencijos — projekto apimties suvokimas ir gebéjimas jj suplanuoti. Pasak, Bashir et al. (2021),
pereinant nuo projekto planavimo fazés | jgyvendinimo faz¢ tampa reikSmingos vadovavimo,
koordinavimo, iStekliy valdymo bei deryby gebéjimo kompetencijos, nes projekto vadovas Siame etape
turi bendradarbiauti su jvairiomis vidinémis bei iSorinémis suinteresuotomis Salimis. Stebésenos ir
kontrolés fazéje reikSmingos analizés, kontrolés, stebésenos, analitiniy jgiidziy ir veiklos valdymo
kompetencijos. Projekto vadovo uzduotis — uztikrinti, kad projektas vykty pagal numatyta plana.
Autoriy nuomone, projekto stebésenos vykdymas yra vienas i§ pagrindiniy projekto sekmeés veiksniy.
Vykdant projekto uzbaigimg svarbiausia kompetencija yra laikomas susiderinimas, tai yra visy
dokumenty, ataskaity sutvarkymas ir suderinimas su vadovybe.

Daug skirtingy mokslininky tyrinéja projekty vadovo kompetencijas, siekdami pateikti net tik
tinkamiausiy kompetencijy sarasa, bet ir pateikdami kompetencijy sisteminimo grupes. Siame darbe
pateikiami keli variantai. Galima pastebéti tendencija, kad mokslininkai, konstruodami kompetencijy
modelius, skiria kelias pagrindines kompetencijy grupés sritis, kurios turéty buti svarbios (zr. 4 lentele

,,Kompetencijy modeliy jvairové®).

4 [entelée. Kompetencijy modeliy jvairove

Gorog El-Saaba Vale et al. Briere et al. Omidvar etal | Dziekonski
(2013) (2011) (2018) (2015) (2011) (2017)
Techniniai Konceptualts ir | Kontekstinés Techninés ir | Kontekstinés Zinios
gebéjimai organizaciniai kompetencijos projekty kompetencijos
jgidziai valdymo
kompetencijos
Projekty Techniniai Techninés  ar | Organizacinés ir | Su darbu Vadybiniai
vadybos jgudziai specifinés vadybinés susijusios jgadziai
gebéjimai kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Projekty
valdymo
kompetencijos
Zmogiskieji Zmogiskieji Elgesio Zmogiskosios, Su  asmeniu | Pozitris
gebéjimai jgidziai kompetencijos elgesio susijusios
kompetencijos kompetencijos

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis Gorog (2013, p.23), El-Saaba (2011, p.4), Vale et al, (2018, p. 5), Briere et al. (2015,
p.119) Omidvar (2011, p.318), Dziekonski (2017, p.176)
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El-Saabaa (2001) siillomas kompetencijy modelis orientuotas j projekto valdymo kompetencijy
Ziniy sritis. Autorius i§skyreé tris sritis: zmogiskuosius, techninius ir konceptualiuosius (organizacinius)
igiidzius. Sios sritys dar skirstomos j penkiolika komponenty. Autorius pabrézé, kad projekty vadovo
kompetencijas reikia vertinti i§ platesnés organizacinés perspektyvos. Konceptualis ir organizaciniai
jgudziai leidzia projekto vadovams suprasti, kaip projektai dera su organizacijos strateginiais tikslais,
ir jy pagalba siekti numatyty tiksly. Pagrindinés konceptualios kompetencijos jvardijamos kaip
gebéjimas suprasti projekta kaip visuma, suvokti priezastinius projekto rySius tarp organizacijos,
bendruomenés ir sektoriaus, kuriame yra vystomas projektas.

Gorog (2013) isskyré tris projekty valdymo kompetencijos komponentus: zinios, jgiuidziai ir
poziiiris. Autorius savo kompetencijos modelyje atskiria projekty vadovo kompetencijas nuo projekto
valdymo kompetencijy. Pastarosios jvardijamos kaip asmens savybés, lemiancios vadovavimo stiliy
darbo vietoje.

Gorog (2013) i8skyré SeSias svarbiausias asmenines projekty vadovy savybes: optimizma,
emocinj  intelekta, komandos  formavimag, pasitik¢jimo  stiprinimg, motyvacija ir
improvizacija. Dziekonski (2017) projekty vadovo kompetencijy modelj suskirsté j tris pagrindines
dalis: poziiirj, vadybinius jguidzius ir Zinias.

Omidvar et al. (2011) pasitlé kompetencijy modelj, kuris susideda i$ trijy esminiy komponenty:
1 asmenj orientuoty kompetencijy, i darba orientuoty kompetencijy bei kontekstiniy kompetencijy. |
darbg orientuotos kompetencijos nurodomos kaip kietosios kompetencijos, kurios susijusios su
atliekamu darbu. Su asmeniu susijusios kompetencijos apima asmenines asmens savybes, kurios dar
vadinamos minkstosiomis kompetencijomis arba asmeninémis kompetencijomis. Sio modelio
pranaSumas prie§ anks¢iau nagrinétus yra tai, kad be pagrindiniy reikiamy kompetencijy, kurios
susijusios su techninémis Ziniomis bei asmens savybémis, yra jtraukiamos kontekstinés kompetencijos.

Panasius kompetencijy modelius ir jy skirstyma pateikia ir kiti nagrinéjami autoriai (Brerie, et
al, 2015, Vale, et al., 2018). Keiciasi kompetencijy komponenty pavadinimai, taciau sri¢iy apibréZimai
beveik tapatis.

Apibendrinant galima prieiti prie iSvados, kad Siuo metu projekty vadovo kompetencijy tyrimai
yra aktualls, nes jrodyta priklausomybé tarp projekto vadovo kompetencijy ir projekto sékmés.
Projekty standartai sitilo kelis skirtingus projekty vadovy modelius, kuriuos organizacijos lengvai gali
pritaikyti savo projekty valdymo strategijoje. Vis délto standartai sulaukia mokslininky kritikos, nes
yra pernelyg bendri, juose neatsizvelgiama j projekto apimtj, specifinius organizacijos poreikius. Dél
Sios priezasties netriiksta moksliniy tyrimy, kuriuose ieSkoma ,teisingo’’ projekty vadovo
kompetencijy rinkinio. Galima pastebéti, kad daznai mokslininkas, konstruodamas kompetencijy
modelj, skaido jj 1 kelias pagrindines sritis, kurios atspindi svarbiausias projekty vadovy kompetencijy
grupes. Néra bendro sutarimo, taciau daznu atveju Sios grupés sudarytos i§ asmeniniy projekto vadovo
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kompetencijy (minkstyjy jgiidziy), techniniy vadovo kompetencijy (kietyjy jgtidziy) bei kontekstiniy
kompetencijy. IS pirmo zvilgsnio kompetencijy grupéms priskirtos projekty vadovy kompetencijos yra
vienodos, taciau, zvelgiant | kiekvieng modelj atskirai, j jo konstravimo konteksta, galima pastebéti
esminius skirtumus. Pavyzdziui, nevyriausybinio sektoriaus projekto vadovo kompetencijy modelyje
viena i§ svarbiausiy kompetencijy yra etika, o metalurgijos pramonéje dirbancio projekto vadovo —

analitinis mastymas.

1.5.3. VieSojo sektoriaus projekty vadovo kompetencijos ir modeliai

Per pastaruosius kelis deSimtmecius vystantis politiniams, socialiniams, ekonominiams,
technologiniams veiksniams vieSajame sektoriuje jvykdyti dideli poky¢iai, siekiant jdiegti naujoves bei
paskatinti jy efektyvuma. Pertvarkos poreikis iSaugo, norint uztikrinti inovatyviy ir kokybiSky paslaugy
teikimg vartotojy grupéms, turin¢ioms skirtingus ir vis reiklesnius pageidavimus. (Karlsen et al., 2020)

VieSojo ir privataus sektoriaus panaSumai ir skirtumai daznai diskutuojami viesojo
administravimo, politikos ir ekonomikos literattiroje. Remiantis Boyne (2002, pagrindinis skirtumas
tarp privaciy ir vieSyjy organizacijy yra jy nuosavybé. Privacios priklauso verslininkams, akcininkams,
vieSosios — politiniy bendruomeniy nariams. Privacios ijmongés yra finansuojamos i$ klienty mokesciy,
vieSosios — 1§ zmoniy sumokéty mokesCiy. VieSojo sektoriaus organizacijas kontroliuoja politinés
jégos, o ne rinka. Autoriaus teigimu, ekonominés nuosavybés teisiy teorija rodo, kad bendroji
nuosavybé mazina vieSojo sektoriaus efektyvuma, kadangi organizacijy vadovai paprastai negauna
jokios finansinés naudos i§ didesnio organizacijos efektyvumo. Be to, privataus sektoriaus vadovy
pagrindinis tikslas — pelnas, sékmé arba nesékmé rinkoje, o vieSojo sektoriaus vadovai turi daug
daugiau tiksly, kuriuos jiems nustato daugybé jvairiy suinteresuoty Saliy. Svarbu pazyméti, kad vieSyjy
organizacijy vadovams tikslai yra primesti per politinj procesa, o ne parenkami paciy vadovy. Kaip
pazymejo Boyne (2002), vieSasis ir privatusis sektoriai atlieka panaSias funkcijas, taciau skiriasi savo
poziiiriais.

Karlsen et al. (2020) pazymi, kad vieSojo sektoriaus projekty vadovui yra svarbiis tarpasmeniniai
1giidziai, vadovavimo patirtis ir neformalaus autoriteto svarba vykdant projektus, nes projekty
vadovams daZnai taikoma ribota formali valdzia dél reglamentuojanciy jstatymy ir gairiy. Tokiose
aplinkose projekty vadovai bendrauja ir derasi su suinteresuotomis Salimis tiek viduje, tiek iSor¢je,
kuriy dalyvavimg reglamentuoja jstatymai.

Wirick (2009) nurodo, kad vieSojo sektoriaus projektai turi biiti valdomi kitaip nei privataus
vieSojo sektoriaus procesus ir suvarzymus.

VieSojo sektoriaus projekty issukiai, lyginant su privataus sektoriaus projektais (Wirick 2009 p.

8):
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e Veikia aplinkoje, ] kurig turi jtraukti daug skirtingy suinteresuoty Saliy.

o Kartais veikia tokiose organizacijose, kur sunku nustatyti projekto poveikj, rezultatus.

e Turi atliepti politinius interesus ir veikti stebint ziniasklaidai.

e Mazai toleruojamos nes¢kmés.

e Reikalaujama, kad projektai biity vykdomi laikantis administraciniy taisykliy, daznai
pasitaiko apribojimy, procesai gali biiti veikiami ir jtakojami politiniy jégy, o tai gali vilkinti projektus,
reikalauti papildomy istekliy.

e D¢l riboty istekliy, samdymo sistemy taisykliy ir pan. turi tenkintis esamais personalo
iStekliais.

e D¢l iSskirtiniy vieSojo sektoriaus organizacijy ypatybiy vieSojo sektoriaus projektams reikia
valdyti ne tik projekto komanda, bet visg bendruomeng.

Blixt ir Kirytopoulos (2017) atliko tyrima, siekdamos gauti informacijos apie Australijos vie$ojo
sektoriaus vadovy kompetencijas. Tyrimo metu projekty vadovai, turintys patirties tiek privaciame,
tiek vieSajame sektoriuje, lygino savo darbo patirtj juose, pasakojo apie Siy dviejy sektoriy patiriamus
i88tkius, problemas. Tyrime buvo pastebéti specifiniai skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriaus
praktikos, atskaitomybés, komunikacijos, finansy, suinteresuoty Saliy valdymo ir sprendimy priémimo
srityse. Tyrime daroma iSvada, kad komunikacija, atskaitomyb¢, verslo ir vieSojo sektoriaus interesy
derinimas, projekto apimties, rezultaty ir pokyc¢iy valdymas bei orientacija j projekta, projekto
programa yra svarbiausios vieSojo sektoriaus projekty valdymo kompetencijos. Autorés iSskyré
svarbiausius vieSojo ir privataus sektoriaus projekty vadybos skirtumus, remdamosi Australijos
pavyzdziu:

e VieSojo sektoriaus paslaugy kultura ir struktiira ne visada tinkama projekty valdymui.
VieSajame sektoriuje projekty procesy iSmanymo branda yra zema. Valstybés tarnautojai ne visada
supranta projekty verte ir reikSme.

¢ VieSajame sektoriuje projekty valdyme ir jgyvendinime daznai pasitelkiami tarpininkai, kurie
ne visada supranta projekto strategija, tikslus. Tikslai néra tinkamai apibréZzti, tai lemia pastangy
nukreipimg neteisinga linkme. Triiksta supratimo apie planavimo svarbg. Projekty konsultantai daznai
atlieka svarby vaidmen;.

¢ Viesojo sektoriaus veiklos praktika kenkia projekty valdymo efektyvumui. Nelankstis vieSyjy
paslaugy procesai. Baudziamosios pasekmés uz netinkamus veiklos procesus.

o [$Stikiai ir baimes dél sugebéjimo pagristi pasirinkimus. VieSajame sektoriuje pasirinkimai yra
itakoti rizikos vengiancios kulttiros, o tai zymiai sulétina sprendimy priémimo procesg. Aukstas

atskaitomybes lygis gali jtakoti sprendimy priémimy atidéliojima.
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¢ Reikalingi reikSmingi jgiidziai, norint suvienyti suinteresuotas Salis bei komandos narius siekti
bendro tikslo. VieSajame sektoriuje kyla sunkumai motyvuojant darbuotojus. Ne visada komandos
nariams aiskis siekiami projekto rezultatai, todé¢l reikia daug laiko aiSkinant, kokiy rezultaty tikimasi.

e Tiksly (projekto) vertés nustatymo isSiikiai. Tikslai orientuoti j vie$ajg verte, kuri yra sunkiai
iSmatuojama ekonominiais rodikliais. Triiksta supratimo apie individualius rezultatus prie galutinés
projekto vertés.

e Stipri  hierarchiné struktira trukdo greitai dalintis informacija bei bendradarbiauti.
Visuomeniniy organizacijy hierarchiSkumas riboja horizontalyjj informacijos srautg. Naudojantis
informacijos kanalais, svarbu gerbti formalyjj autoriteta.

e Viesajame sektoriuje projektai sudétingesni dél suinteresuoty Saliy ir procediiry jvairoveés.
ReikSmingi veiklos praktikos skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriy.

e Dabartiniai atskaitomybés mechanizmai nepadeda projekty vadovams, kad galéty s¢kmingai
vykdyti projektus.

o [3Sukis dél istekliy paskirstymo. Nuolatinis konfliktas tarp veiklos funkcijy ir projekto veikly.
Mazas istekliy pajégumas.

e Negebéjimas paskirstyti vyriausybés asignavimy finansiniais metais. Konkurencija dél riboty
1¢8y. Finansavimo praktikg lemia vyriausybés metinis ciklas, o ne projekty poreikiai.

e Reikia derinti projekty valdymo jrankius. Projekty vadovy projekty valdymo kvalifikacija yra
nepakankama. Pagrindinés projekty valdymo metodikos turéty buti suderintos su vieSojo sektoriaus
veiklos aplinka

Galima pastebéti, kad Wirick (2009) bei Blixt ir Kirytopoulos (2017), nagrinédami viesojo
vadovai. Tenka dirbti su Zymiai daugiau jvairiy suinteresuoty Saliy, taip pat $iy projekty valdymas yra
apribotas viesojo sektoriaus taisyklémis.

Tyrimy, kurie analizuoty vieSojo sektoriaus projekty vadovo kompetencijas ar konstruoty
kompetencijy modelius, néra daug. Jalocha et al. (2014) pateiké konkrety vieSojo sektoriaus projekto
vadovo kompetencijy model;. Autoriai pazymi, kad yra reikiamy kompetencijy skirtumas tarp vieSyjy
ir privaciy projekty vadovy. VieSojo sektoriaus projekto vadovy vaidmuo yra unikalus tuo, kad viesieji
projektai visada yra susije su daugybe suinteresuoty Saliy, kuriy nuomoné¢ ir jtaka gali paveikti projekta.
(zr. 5 prieda ,,VieSojo sektoriaus projekty vadovo kompetencijy modelis®).

Anot Jalocha et al. (2014), formalis projekty vadovy kompetencijy standartai turi bati papildyti
(Tarptautiné projekty valdymo asociacija), vieSojo sektoriaus projekto vadovo kompetencijy modelis
skirstomas j technines, elgesio ir kontekstines kompetencijas. Be techniniy kompetencijy, teigia Jalocha

et al. (2014), vieSyjy projekty vadovai turéty parodyti ir kontekstines bei elgesio kompetencijas. VieSyjy
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projekty vadovai turi veikti virSijant reikiamas technines kompetencijas, pavyzdziui, gebéti analizuoti
politing parama ir opozicija, vykdyti politiky numatytg politika, orientuotis | sagziningumo standartus,
gebéti priimti sprendimus ir net testi projekta esant jvairiy suinteresuotyjy Saliy spaudimui. Sie
argumentai Siek tiek atskleidzia, kaip projekto vadovas turéty biiti pasirenges gerai veikti vieSoje
aplinkoje. Svarbu pazyméti, kad $is kompetencijy modelis yra bendrinis ir pateiktas kompetencijy
rinkinys sujungia pagrindinius jgudZzius, Zinias ir nuostatas, kuriuos turéty turéti sékmingi projekty
vadovai, dirbantys vie$ajame sektoriuje. Jalocha et al. (2014) deklaruoja, kad net ir paciame vie$ajame
sektoriuje tarp skirtingo pobiidzio projekty vadovy (pvz. vieSojo sektoriaus techninés organizacijos ir
sveikatos apsaugos) reikiamy) kompetencijy greic¢iausiai bus nemazai skirtumy.

Kiek kitokj projekty vadovo kompetencijy modelj, sudarytg i$ trijy daliy, siiilo Chobotova ir
Rylkova (2015):

e Kompetencijy, kurios suvokiamos kaip jgiidziy ir gebéjimy sistema, leidzianti asmeniui,
komandai ar organizacijai veikti. ISskirtos Sios kompetencijos: lankstumas, komandinis darbas,
lyderysté, mokymasis visg gyvenima, komunikacija, analitinis mastymas, konceptualus mastymas,
kiirybiskumas, problemy sprendimas, gebéjimas dorotis su stresu.

e InaSo kompetencijy, kurios suprantamos kaip galimybé realizuoti asmeninius poreikius
organizacijoje. ISskirtos §i0s kompetencijos: lojalumas, aistra, darbo prasmingumas.

e Jsipareigojimo kompetencijos, suprantamos kaip aukstas prisiriSimo lygis prie organizacijos,
nurodo emocinj prisiri§img prie organizacijos. Nurodytos S§ios kompetencijos: motyvacija,

iniciatyvumas, atkaklumas, pasitikéjimas savimi, atsakomybé.

Kompetencijy
modelis

Kompetencijos Isipareigojimas

Talenta

5 pav. Chobotova ir Rylkova sitilomas kompetencijy modelis
Cituota i§ Chobotova ir Rylkova (2015) p. 75

Chobotova ir Rylkova (2015) kompetencijy modelyje (zr. 5 pav.) nurodé, kad projekty vadovas
turi visas pries tai nurodytas kompetencijas, tik, autoriy nuomone, nors projekto vadovo naSumas ir
potencialas yra svarbiis, taCiau svarbesnis yra projekto vadovo talentas, kuris pasireiSkia visoms

kompetencijos sritims sgveikaujant tarpusavyje.

41



Apibendrinant galima teigti, kad mokslininkai mato gan reikSmingy skirtumy tarp privataus ir
vieSojo sektoriaus projekty valdymo ir projekty vadovy kompetencijy. VieSojo sektoriaus projektai turi
biiti valdomi kiek kitaip nei privataus sektoriaus, nes jiems kyla papildomy i$siikiy, su kuriais susiduria
projekty vadovai. ISanalizavus vieSojo sektoriaus projekto vadovo problematika, prieita prie iSvados,
kad pagrindiniai i$Stkiai yra Sie: suinteresuoty Saliy valdymas, administravimo procediry iSmanymas,
nelankstiis veiklos procesai, sprendimo priémimo is§ukiai, projekty biudZety apribojimai. Siems
i8Stikiams suvaldyti reikia specifiniy projekto vadovy kompetencijy. Svarbu paminéti, kad mokslininkai,
analizuodami vieSojo sektoriaus projekto vadovo kompetencijas, iSskiria Sias: motyvacija tarnauti
visuomenei, etikos ir vieSosios gerovés supratimas, gebé¢jimas uzmegzti rysius, politinés sistemos
supratimas ir gebéjimas ja pasinaudoti jgyvendinant projekto tikslus. Remiantis Spencer ir Spencer
(1993) kompetencijy modeliu, Sios kompetencijos yra nematomos ir sunkiai ugdomos, todél viesSojo
sektoriaus organizacijoms renkantis projekty vadovus deréty atsizvelgti i specialistus, kurie turi auks§ciau

iSvardintas kompetencijas.

1.5.4. Kulturos sektorius ir projekto vadovo kompetencijos

Remiantis analizuotais moksliniais Saltiniais, reikiamos projekto vadovy kompetencijos i§ dalies
gali priklausyti nuo sektoriaus (Omitdvar et al., 2011, Jalocha, 2014), kuriame dirba projekto vadovai,
todél tikslinga aptarti kulttiros sektoriaus sampratg bei projekty valdyma, nes darbo tikslas i$ dalies
susijes su kultiros sektoriaus projekto vadovo kompetencijomis. Kuiziniené (2011), analizuodama
kultiros sektoriaus vadybininko kompetencijas, nurodo, jog ne viena Europoje vykusi apklausa
atskleide, kad kulttros sektoriaus darbdaviai labiausiai vertina ne vadybines, o asmenines, profesines
kompetencijas, kurios yra tiesiogiai susijusios su kultiiros industrijos kompetencijomis. Todel galima
daryti prielaida, kad analogiSkos kompetencijos biity vertinamos ir kultiiros projekty vadovy tarpe. Vis
delto verta pazymeti, kad didZioji dalis nagrinéty autoriy nemano, t.y. nenurodo, kad projekto vadovo
specifinés kompetencijos, jtakotos darbo sektoriaus, yra esmings.

Kuizinien¢ (2011) nagrin¢ja kulturos ir vadybos santykj, cituodama Colber, ir pateikia specifinio
kulttros sektoriaus ypatybes:

e Daugelis meno ir kultiiros organizacijy yra ne pelno siekiancios, todél jy vadyba specifine.

e Kulttros sektoriuje meninés vizijos dominuoja prie§ rinkos salygas, t. y. Sis sektorius néra
orientuotas i pirkéjy poreikius orientuoty produkty kiirima ir pardavima, o siiilo meno vizija, kuri galimai
bus jdomi tik tam tikram rinkos segmentui.

e Kulttiros sektoriuje vyrauja nenutrukstantis gamybos pobiidis, paremtas projektiniu kiirybos
vystymo metodu.

e Zmogiskyjy istekliy i§$ukiai — charizmatiski lyderiai su labai auksta asmenine motyvacija.
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e Dviguba vadyba — meninés ir administracinés krypc¢iy persipynimas, vienu metu paraleliai
vykdomos Sios veiklos vienodai svarbios.

e Kultiiros produkty nematerialumas, t. y jy verté priklauso nuo produkto vartotojo (publikos,
visuomenes) skonio evoliucijos.

Romanelli (2021) savo tyrime su skirtingais kultiiros sektoriaus profesionalais iSskyré penkis
svarbius dalykus, kuriuos turéty zinoti kulttiros projekty vadovas:

e Zitirovy, tikslinés auditorijos faktorius. Kultiiros sektoriuje projektinés veiklos, jy kuriama
produkecija yra skirta auditorijai. Nors kultiros sektorius ir yra labai platus, taciau daznai projekto tiksliné
auditorija yra gana siaura ir specifiné. Anot autoriaus, skirtingai nuo kity visuomenei skirty projekty,
kultiiros projektai riipinasi ne tik Zmoniy pramoga, bet kartu kelia jvairius klausimus, keicia supratima,
mastyma ir turi esteting reik§me. Cia svarbus tampa gebéjimas atsizvelgti j tikslinés auditorijos gebéjima
interpretuoti turinj, susisieti su juo, galimas skirtingas jsitraukimo lygis. Romanelli (2021) pazymi, kad
ne visi vienodai gali jsitraukti ;} XIV a. meno paroda — ji gali buti ijdomi tik specifiniam ratui Zmoniy, o
dar mazesné dalis galés mégautis paroda lydin¢ia menotyrininko diskusija apie kiirinius ir visa tai
jvertinti.. Kultiros projekty vadovas galimg auditorijos jsitraukimg turi numatyti jau projekto
inicijavimo ir planavimo etapuose.

e Planavimas ir vykdymas. Siame sektoriuje dirban¢iam projekty vadovui reikia skirtingy
igudziy, susijusiy su projekto planavimu ir vykdymu. Romanelli (2021) dalija projekta j dvi skirtingas
veiklas, darbus: planavimg ir gamybg. Planavimas susijes laiko planavimu, biudZeto sudarymu, projekto
vykdymo vietos pasirinkimu ir daugybe kity veikly, kurias reikia atlikti prie§ gamybos dalj. Gamybos
etapa galima susieti su projekto vykdymo etapu, remiantis standartine projekto valdymo schema, ji
apima tokias sritis kaip saugumo koordinavimas, techninés jrangos eksploatavimas ir Kiti elementai.
Geros kultiiros projekty vadovas privalo turéti Siy dviejy skirtingy sri¢iy jgtidzius.

e Lankstumas, susijes su finansy valdymu. Kultiiros sektoriuje yra daug finansiniy
neapibréZtumy, projekty vadovai turi biiti lankstlis biudZeto sudarymo ir finansy valdymo srityse.
Priezastis yra ta, kad kultiros projektai daznai finansuojami i§ keliy skirtingy finansavimo Saltiniy:
stipendijy, dotacijy, subsidijy ir pan. Daugeliu atvejy 1éSy gavimo procesai nevyksta pagal plang ir
daznai véluoja, kartais finansiniai srautai gaunami tik pasibaigus projektui, todél kulttiros sektoriaus
biudzeto klausimai reikalauja didesnio projekty vadovo jsitraukimo ir koordinavimo.

e Projekty valdymo komandos problematika. Daznu atveju kultiiros projektuose be profesionaly
prie projekto veikly prisideda ir savanoriai (pavyzdZziui, rengiant festivalius). D¢l §io prieZasties tampa
sunku iSlaikyti visos komandos motyvacija, nes tik dalis komandos gauna finansinj atlygi. Tokio tipo
komandos yra linkusios lengviau patirti nusivylimg ir prarasti motyvacija, todél visa veikla turi biiti

kruopsc¢iai valdoma, o komandos nariai motyvuojami.
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e Daugialypiai kultiiros projekty tikslai. Visy tipy projektai linke pasiekti sé¢kmingy rezultaty, jei
tikslai ir uzdaviniai yra aiSkiis. Tai galioja ir kultiiros sektoriaus projektams, taCiau Cia tikslai ir
uzdaviniai gali skirtis nuo kity sri¢iy projekty. Pavyzdziui, parodos rengiamos siekiant sukviesti
menininkus ir formuoti diskursg, renginiai gali biiti naudojami kaip priemon¢ pasiekti naujg auditorija,
pristatant tam tikrg aktualy klausimg visuomenei tam tikra komunikacijos forma (tokiomis temomis kaip
antirasizmas, antiseksizmas ir pan.). Projekty vadovai yra atsakingi uz tikslo pasiekima.

Apibendrinant galima prieiti prie iSvados, kad nagrinéti autoriai nurodo kultiros sektoriaus
i8skirtinumg. D¢l kultiiros sektoriaus sgvokos daugialypiSkumo sunku nustatyti aiSkias ribas, kur
prasideda ir baigiasi Sis sektorius. Taip pat yra sudétinga nustatyti reikiamas projekty vadovo
kompetencijas, kurios buty budingos iSskirtinai Siam sektoriui. Nagrinéty mokslininky darbuose
iSskiriama kultoros projekty produkto specifiskumas, unikalumas, tode¢l, siekiant tiksly, reikSmingos
bity Sios projekto vadovo kompetencijos: tikslinés auditorijos pazinimas ir poreikiy suvokimas,
geb¢jimas planuoti finansus, o esant poreikiui ir ieSkoti papildomy projekty finansavimo Saltiniy,
zmogiskyjy iStekliy valdymas - geb¢jimas dirbti su charizmatiSkomis asmenybémis bei rasti budy
motyvuoti komandos narius, kurie savanoriskai prisideda prie projekty tiksly siekimo. Projekty vadovas
privalo turéti gera vadybiniy ziniy bagaza, kad sugebéty tolygiai vadovauti tiek meninei, tiek
administracinei projekto sferai. Remiantis nagrinétais autoriais, galima reziumuoti, kad didzigja dalimi
per kultiros projektus yra vykdoma Lietuvos kulttiros politika, taigi projekty vadovas turi jg suvokti ir

gebéti efektyviai vykdyti.

1.6. Sitlomas teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis

Remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize, galima teigti, kad vieno bendro projekty vadovo
kompetencijy modelio néra. Egzistuoja daug jvairiy projekty vadovy kompetencijy modeliy, kuriy vieni
(standartai) yra parengti projekty valdymo organizacijy (PMI, AIPM, IPMA, APM), kiti sitilomi
mokslininky. Galima pastebéti, kad kompetencijos, sudaran¢ios kompetencijy modelius, dalinai
skiriasi, taCiau yra ir sutampanciy. Tai apsunkina teorinio modelio konstravimg, nes sudétinga
susisteminti gautus duomenis ir parengti vieng optimaly variantg. Taciau kartu tai rodo, kad vieno
teisingo varianto néra. Galima sukonstruoti kompetencijy modelj, kuris biity lankstus ir, esant poreikiui,
t. y. pasikeitus aplinkybéms, biity jmanoma atnaujinti duomenis.

Siekiant pateikti teorinj projekty vadovy kompetencijy model;, buvo iSanalizuoti mokslininky
siilomi modeliai, norint nustatyti pasikartojancias, tapacias kompetencijas. Straipsniy atrankai buvo
pasirinktos ,,ScienceDirect‘‘, ,,Emerald‘‘ ir ,,EBSCO*‘ duomeny bazés. Paieskos metu, renkantis pagal
raktinius ZodZius ,,projekty vadovy kompetencijy modelis‘ (project, manager, competency(ce) model),

buvo atrinkti 53 straipsniai. Reikia paZzymeéti, kad buvo ieSkoma straipsniy, kurie buvo publikuoti nuo
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2013 m. iki 2022 m. Taip siekta apzvelgti pastarojo deSimtmecio tendencijas ir projekty vadovy
kompetencijy modeliy ypatybes bei jvertinti ir pristatyti skirtingy mokslininky sitlymus, kurie galéty
biiti aktualiis Sio tyrimo tikslui pasiekti. Remiantis santrauky analize, buvo atmesti nereikSmingi darbai.
Analizei atrinkta 19 straipsniy (Zr. 6 priedg ,,Mokslininky straipsniai kompetencijy tema“).

Atrinkty analizei straipsniy autorius galima suskirstyti j kelias grupes:

a) mokslininkai, kurie tiria, nustato ir susistemina kompetencijas, pasirinkdami literatiiros analizés
metoda arba nagrinédami standarty sitilomas kompetencijas arba taikydami abu Siuos bidus, b)
kompetencijas tiriantys ir nustatantys Delfy tyrimo metodu ar kitu kokybinés ar kiekybinés analizés
metodu pramonés industrijos atstovams (pavyzdziui, naftos ir dujy sektoriaus), ¢) analizuojantys IT
sektoriaus ar statyby projekty vadovy kompetencijas.

Pasirinkty straipsniy tyrimo tiksliné grupé jvairi, nors svarbu pazyméti, kad vis délto triiksta
ivairesnio sektoriaus projekty vadovy kompetencijy modeliy, dominuoja tik pramonés ir IT sektoriai.
Tai jtakoti gali butent $iy sektoriy noras pagerinti projekty vadovy kompetencijas, siekiant didesnés
sékmés, t. y. geresniy rezultaty.

ISanalizavus pasirinktus straipsnius, i§ viso buvo identifikuotos 195 unikalios kompetencijos (Zr.
7 prieda) Atrinktos 28 dazniausiai pasikartojan¢ios kompetencijos (zr. 5 lentele ,,Populiariausios

kompetencijos’’), kurios biidingos visiems projekty vadovams, neatsizvelgiant | veiklos srit;.

5 lentele. Populiariausios kompetencijos

Kompetencijos pavadinimas Paminéjimy
skaicius

Komunikacija 14
Lyderysté 13
Problemy sprendimas 10
Komandos valdymas, i§laidy valdymas, apimties valdymas 8
Lankstumas, deryby gebéjimai, laiko planavimas 7
Projekto Zinios, jsigilinantis konflikty valdymas, kokybés valdymas, streso valdymas, 6
resursy valdymas
Motyvacija, analitinis mgstymas, kontrolé ir stebéjimas, planavimas, sprendimy priémimas, 5
atsidavimas, tobuléjimas ir vystymasis, poky¢iy valdymas, rizikos valdymas, ryZtingumas,
bendradarbiavimas

Sudaryta darbo autoriaus remiantis literattiros sarase nurodytais $altiniais
Remiantis 5 lentelés duomenimis, populiariausios kompetencijos yra komunikacija, lyderyste,
problemy sprendimas. Sios kompetencijos priskiriamos minkstyjy grupei. Sopa et al. (2020) nurodo, kad

minkStuosius jgiidzius sunku suformuoti ir jais nattiraliai dalytis su kitais, jy jgijimui reikia asmeninés
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sgveikos. Autoriai minkStuosius jgiidzius priskiria asmeninéms zinioms arba, kitaip tariant, Zinioms,
gautoms i§ asmeny. Kiekvieno darbuotojo jgyta patirtis neabejotinai skiriasi priklausomai nuo situacijy
ir salygy, kuriy nejmanoma nustatyti. MinkStosios kompetencijos néra lengvai formuojamos ar
ugdomos. Tam pritaria ir Laker bei Powell (2011), kuriy nuomone, minkstyjy kompetencijy lavinimas
yra daug sudétingesnis procesas. Kietosios kompetencijos daugiausiai susijusios su Ziniomis, jy galima
palyginti lengvai iSmokti, ir jas galima iSmatuoti. PrieSingai, minkStosios kompetencijos yra labiau
susijusios su pozilriais, kurie apibréziami kaip stabilus, ilgalaikis, iSmoktas polinkis reaguoti j tam tikrus
dalykus tam tiktu budu, ir yra daugiausiai kylancios i§ psichologiniy bruozy, pageidavimy, patirties ir
pan. Anot Balcar (2016), minkstyjy kompetencijy vystymasis tampa létesnis ir sunkesnis, nes, norint
pagerinti kieno nors bendradarbiavima, daznai i§ pradziy reikia pakeisti pozitrj, o véliau padéti asmeniui
jvaldyti metodus, kaip patobulinti $ig kompetencija. Tarp populiariausiy kompetencijy yra ir kietyjy
kompetencijy, kurios susijusios su projekty valdymo bei vadybos Ziniomis ir geb&jimais, pavyzdziui:
iSlaidy valdymas, apimties valdymas, laiko planavimas, projekto Zinios, kokybés valdymas, resursy
(istekliy) valdymas, kontrolé ir stebésena ir kt.

Populiariausiy, dazniausiai minimy, projekty vadovy kompetencijy analizéje nagriné¢jami 2013—
2022 m. laikotarpio straipsniai, tod¢l yra tikslinga suzinoti, ar per §j laikotarpj pasikeité kompetencijy
populiarumas, priklausomai nuo straipsnio publikavimo mety. Analizei pasirinktos senos (nuo 2013 m.
iki 2015 m. ) ir naujos (nuo 2020 m. iki 2022 m.) publikacijos (Zr. lentele Nr.6). Lenteléje pateikiamos
autoriy i$skirtos kompetencijos, iSsamus kompetencijy Zzemélapis pateikiamas 8 priede.

6 lentelé. Seny ir naujy straipsniy palyginimas

Pamin Seni (Keil et al. 2013;Jalocha et al. Nauji (Moradi et al. 2020;Bashir et al Pamin
éjimy 2014;Bredillet et al. 2015; Briere et al. 2021; Moyo, Chigara 2021;Balcerzyk, éjimy
sk. 2015; Liikamaa 2015; Loufrani-Fedida, Zelazny 2022; Kostalova et al 2022; sk.

Missonier 2015; Ramazani, Jergeas Szczepanska-Woszczyna, Gatnar 2022)
2015; Mesly 2015)
6 Komunikacija, lyderysté Komunikacija 5
4 Projekto zinios, streso valdymas, problemy | Lyderysté, iSlaidy valdymas, apimties 4
sprendimas valdymas, lankstumas
3 Komandos valdymas, jsigilinantis konflikty | Problemy sprendimas, deryby gebéjimai, 3
valdymas, atsidavimas, poky¢iy valdymas, | laiko planavimas, resursy (istekliy)
tarpasmeniné komunikacija valdymas, analitinis mastymas, tobul&jimas
ir vystymasis, pasitikéjimas savimi,
bendradarbiavimas, darantis jtaka,
komandos formavimo jgtudziai.

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis literatiiros sarase nurodytais Saltiniais

Straipsniy lyginamoji analizé parodé, kad senuose straipsniuose kaip svarbios buvo jvardintos Sios

kompetencijos: atsidavimas, jsigilinimas, pasitik¢jimo kiirimas, planavimas, poky¢iy valdymas,

projekto zinios, streso valdymas, tarpasmeniné komunikacija. Pastaryjy kompetencijy naujuose
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straipsniuose néra, taigi galima daryti prielaida, kad Sios kompetencijos prarado savo populiaruma, t. y.
nebéra tokios aktualios projekty vadovui. Atsirado kitos svarbios ir Siuolaikiniam projekty vadovui
reikSmingesnés kompetencijos: analitinis mastymas, darantis jtaka, deryby gebéjimai, komandos
formavimo jgudZiai, lankstumas, pasitikéjimas savimi. Taigi, galima prieiti pric i$vados, kad
kompetencijos kinta priklausomai nuo aplinkybiy.

Atsizvelgiant | kompetencijos sampratos modelius, projekty vadovy kompetencijy modelius bei
vieSojo ir kultiros sektoriaus projekty valdymo ypatumus, sitilomas projekto vadovo kompetencijy
modelis, remiantis Spencer ir Spencer (1993) ledkalnio modeliu (zr. 6 paveikslg ,,Sitlomas

kompetencijy modelis’’).

A Y 4 T PEPRITE A
Labiau Techniniy kompetencijy taikymas: Maza
pastebimos gebéti planuoti, valdyti konfliktus,
Technines organizaciniai gebéjimai,
kompetencijos ["~_  J Jgudziai A :.......
(kietosios) b 0 o N geeeeeees
. n
.......» Techninés Zinios (kompetencijos) planavimas, E
8 Zinios stebésena ir kontrolé, riziky valdymas, E
5 Kontekstnes | 4 N 5
5 kompetencijos geneenes o
- i A - 1
@ Asmeninés : ) N °
fc_" nuostatosir = \------ : Atsakingumas, pa?lklmumas, 2
5 kimas . lyderyste E
v saves suvokima H °
Asmeninés prereret %
korppeulenc_:uos Savybés ir . Streso valdymas, gebéjimas dirti =
(minkstosios) ypatybés N ¢ ypatingomis salygomis, priimti sprendimus
. nestandartinese situacijose (karybiSkumas)
MaZiau Motyvai Aistra darbui o
pastebimos Didelé
A 4 \ 4

6 pav. Sitlomas kompetencijy modelis
Sudaryta darbo autoriaus pagal Spencer ir Spencer (1993) p. 11

Teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis sudarytas grupuojant tris pagrindines
kompetencijy sritis: asmenines projekto vadovo (minkstgsias) kompetencijas, kurios apima asmenines
nuostatas ir saves suvokima, savybes ir ypatybes bei motyvus — §ios kompetencijos mazZiau pastebimos,
sunkiau ugdomos ir, remiantis Filipova ir Yuleva-Chuchulayna (2021), turi didesn¢ jtaka darbo
rezultatams; projekto vadybos (kietasias) kompetencijas, kurios apima jgidzius ir zinias, skirtas
tiesioginéms projekto vadovo darbo uzduotims vykdyti ir yra daZznai vienodos visiems projekto
vadovams, neatsizvelgiant j sektoriy ar konteksta, kuriame veikia vadovas ar yra vykdomas projektas.
Shenhar (2001) pazymi, kad, klasikinés atsitiktinumy teorijos pozitiriu, skirtingoms iSorinéms sglygoms
gali prireikti skirtingy organizacijos savybiy ir kad organizacijos efektyvumas priklauso nuo
suderinamumo, struktiiriniy ir aplinkos kintamyjy atitikimo. Remdamasis Sios teorijos idéjomis, Shenhar
(2001) teigia, kad konkretus projekto tipas turéty turéti jtakos projekty vadovy, projekty komandos nariy
kompetencijoms ir jgiidZiy ugdymo poreikiams nustatyti. Taip pat nurodo, kad skirtingiems projektams

reikia konkreCiy kompetencijy turin¢iy projekty vadovy. D¢l Sios priezasties iSskiriama trecioji
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kompetencijy modelio grupé — kontekstinés kompetencijos. Jos apima kompetencijas, susijusias su
projekto vadovo projekto kontekstu, su organizacija, kurioje vystomas projektas, su projekto tematika.
Daznu atveju tai yra minkStosios kompetencijos, tac¢iau galimos ir kietosios, todél siilomame modelyje
jos gali biti tiek techninés, tiek asmeninés. Toks skirstymas pasirinktas todél, kad, remiantis literataros

analize ir Sio darbo autoriaus nuomone, jis apima svarbiausias projekty vadovo kompetencijy sritis.

Taigi, siiloma kompetencijas klasifikuoti taip (zr. 7 lentele ,,Kompetencijy detalizavimas™):

7 lentelé. Kompetencijy detalizavimas

Asmeninés-elgesio (minkStosios)
kompetencijos

Techninés-vadybos (kietosios)
kompetencijos

Kontekstinés kompetencijos

Komunikacija, lyderysté,
problemy sprendimas, lankstumas,
deryby gebg¢jimai, jsigilinantis
konflikty valdymas, streso
valdymas, motyvacija, analitinis
mastymas, atsidavimas,
tobuléjimas ir vystymasis,
ryztingumas, bendradarbiaujantis
komandos valdymas, pokyciy
valdymas.

I8laidy valdymas, apimties
valdymas, laiko planavimas,
projekty Zinios, kokybés
valdymas, resursy (istekliy)
valdymas, kontrolé ir stebésena,
planavimas, sprendimy priémimas,
riziky valdymas, suinteresuoty
Saliy valdymas, administravimo
Zinios, vieSyjy pirkimy iSmanymas

Kultiiros lauko ir politikos
supratimas, projekto tikslinés
auditorijos pazinimas, geb&jimas
dirbti su charizmatiskomis
asmenybémis, gebéjimas uzmegzti
bendradarbiavimo rySius.

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis literatiiros sarase nurodytais Saltiniais

7 lenteléje pateikiamos asmeninés-elgesio ir techninés, vadybos kompetencijos, kurios atrinktos

analizuojant mokslininky straipsnius. Kontekstinés kompetencijos atrinktos, pasitelkus teorin¢je dalyje

analizuotg vieSojo ir kultiiros sektoriaus projekty vadovy kompetencijy specifika, kuri, autoriaus

nuomone, labiausiai atspindi darbo tiksla.

Svarbu pazymeéti, kad tai — tik siilomas galimas projekty vadovo teorinis kompetencijy modelis,

nes, remiantis teorin¢je dalyje atlikta analize, galima teigti, kad néra vieningo, visiems tinkamo modelio

varianto, kas ir sudaro galimybe lanksciai prieiti prie nagrinéjamos temos.
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2. LIETUVOS NACIONALINES MARTYNO MAZVYDO
BIBLIOTEKOS PROJEKTU VADOVU SVARBIAUSIU
KOMPETENCIJU VERTINIMO EMPIRINIS TYRIMAS

Tyrimo teorinis pagrindimas. Tyrimas grindziamas Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimais
projekto vadovo kompetencijy, kuriy analizé¢ pateikiama pirmojoje darbo dalyje, tema. Mokslinéje
literatiiroje projekto vadovo kompetencijos daznai akcentuojamos kaip vienas 1§ pagrindiniy
organizacijos veiklos sekmés faktoriy.

Hipotezé. Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai neturi patvirtinto kompetencijy modelio, dél
Sios priezasties negalima uztikrinti tinkamos projekty vadovy atrankos, ugdymo, profesinio tobulinimo,
darbo vertinimo, projekto s¢kmés uztikrinimo ir pan.

Tyrimo objektas. Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijos.

Tikslas. Parengti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelj.

Tyrimo strategija. Tyrimas buvo vykdomas nuo 2021 m. lapkri¢io mén. iki 2023 kovo mén.
Siekiant uzsibrézto tikslo, tyrimas skaidomas j keturis etapus:

| etapas. Nacionalinés bibliotekos atvejo analizé. Siekis — iSnagrinéti ir pristatyti Nacionalinés
bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelj.

Il etapas. Siekis — atskleisti projekty vadovy pozitirj j svarbiausias kompetencijas ir sudaryti
projekty vadovy kompetencijy modelj. Skaidoma j du etapus: a) tikslinés grupés diskusija (kokybinis
tyrimas), b) projekty vadovy kompetencijy vertinimg (kiekybinis tyrimas).

11 etapas.Siekis — atskleisti vadovy poziiirj j svarbiausias projekty vadovy kompetencijas ir
sudaryti projekty vadovy kompetencijy modelj, Skaidoma j du etapus: a) pusiau struktiiruota ekspertinj
interviu (kokybinis tyrimas), b) eksperty projekty vadovy kompetencijy vertinimg (kiekybinis tyrimas).

IV etapas. Siekis — pasitilyti bendrg galutinj projekty vadovy kompetencijy modelj ir palyginti su
teoriniu modeliu.

Siekiant uztikrinti tyrimo validumg ir reliabiluma, buvo pasirinktas metodologinés trianguliacijos
metodas, kai taikomi skirtingi duomeny rinkimo metodai. (Raks$nys, 2019, p. 84). Tyrimas skaidomas }
kelis etapus norint pateikti i§samig, daugiadimensing analizg. Tyrimo tikslui atskleisti buvo pasirinkti
kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai.

Tyrimo etika. Visuose tyrimo etapuose remtasi Siais etikos principais:

1. LaisvanoriSkumas. Tyrimo dalyviai dalyvavo laisvai apsisprend¢ ir niekieno neverciami.
(Rupsiene, 2007, p. 52)

2. Konfidencialumas ir anonimiSkumas. Visa tyrimo informacija, gauta tyrimo metu i$
respondenty, yra konfidenciali. Siekiant anonimigkumo, tyrimo dalyviams suteikti kodai (Zydziibaite,

Sabaliauskas, 2017, p. 343).
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2.1. | etapas — atvejo analizé

Atvejo analizé pasirinkta susipazinti su Nacionalinés bibliotekos vizija, tikslais, vidine aplinka,
siekiant pristatyti organizacijos struktiira, projekty itaka veiklai ir veiklos rezultatams. Projekty vadovy
veikimo (veiklos) patir¢iai apibendrinti jvairiais metodais renkant ir pristatant informacijg apie jy veikla
organizacijoje, siekiama atskleisti projekty vadovy veikla lemiancias sglygas, priezastis. Anot Bitino ir
kt. (2008), atvejo analize yra geras buidas surinkti papildomus duomenis, formuluoti ir tikrinti hipotezes.

2.1.1. Atvejo analizés metodika
Tyrimo tikslas — iSnagrinéti vidinius organizacijos dokumentus, pateikti svarbig informacijg,
siekiant jvertinti organizacijos projekty vadovy kompetencijy modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pristatyti organizacijos struktiira, veikimo laukg ir aplinka.

2. Pristatyti turimg kompetencijy modelj.

Tyrimo metodas. Remiantis Yin (2003), atvejo analizei pasirinktas apraSomasis metodas, siekiant
apraSyti tam tikrg fenomena, $iuo atveju — projekty vadovy kompetencijy reikSme ir jtaka Nacionalinés
bibliotekos veikimo lauko kontekste nagrinéjant organizacijos aplinka, strategija, dokumentacija.

Tyrimo vieta — Nacionalinés bibliotekos aplinka.

Tyrimo laikas — 2021 m. gruodzio mén. (keturios savaités).

2.1.2. Atvejo analizé

Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka (toliau — Nacionaliné biblioteka) yra visiems
vartotojams prieinama nacionalinés kultiiros jstaiga, veikianti informacijos sklaidos, kulttros, mokslo ir
Svietimo srityse, vykdanti biblioteky veikla ir pagal kompetencijas uztikrinanti valstybés informacijos
politikos jgyvendinima. Nacionaliné biblioteka yra Lietuvos kulttros politikos vykdytoja. Jos misija —
biti Lietuvos Ziniy erdve, kurianCia verte visuomenei. Vizija — tapti integralia valstybés informacijos
politikos, kultiiros, $vietimo, mokslo, ekonomikos pazangos dalimi. Trys pirmieji vizijos kontekstai
sutampa su UNESCO prioritetais. Ekonomikos démuo pasirinktas dél to, kad biblioteka yra socialiné
institucija, socialinés infrastruktiiros dalis, jos vystomos kultirinés diplomatijos, kiirybiniy industrijy
démuo turi sgsajas su ekonomika, su valstybés konkurenciniu pranaSumu. Taip pat paZzymétina, kad
Nacionaliné biblioteka yra pagrindiné Salies mokslin¢ biblioteka. Nacionaliné biblioteka suvokiama ne
tik kaip knygy erdve, bet ir kaip Zmoniy bendrystes, tarpusavio komunikavimo erdvé, kurioje galima
keistis mintimis konferencijose, forumuose ir kituose renginiuose.

Nacionalin¢ biblioteka save pozicionuoja kaip ] vartotojus orientuota organizacijg, todél
priimdama strateginius sprendimus, atsizvelgia ] tai, ko nori vartotojai. 2021-2023 m. strategijoje
numatyta kryptis — skatinti nuolatinio tobuléjimo kultira. Nacionalinés bibliotekos veikimo aplinka
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sudaro organizacijos iStekliy valdymas, poky¢iy valdymas, tvaraus vystymosi uztikrinimas. Aplinka yra
veikiama jvairiy tendencijy: nacionalinés politikos, socialinés aplinkos, informacinés aplinkos bei

informaciniy ir rySiy technologijy infrastruktiiros.

Bati i y jos p
kultiiros, Svietimo, mokslo, ek ikos paz dalimi

Bati Lietuvos Ziniy erdve, kuriandia verte visuomenei

Issaugota almu tis > Atverti istekliai >
ijos > Pilietiné vi:

Matriciné organ izaci ijos v aldyrno s\mk( ra
leidzia jgy ki
projekting grandj - jas si ela be drai sprendziami uzda niai

F s padaliniy ir projekty k dy tarpusavio
veikla AR % dind

Efektyviai ir lankséiai naudojami
Organizacijos iftekliai istekliai maksimaliai sumazina valdymo islaidas

7 pav. Nacionalinés bibliotekos strukttira
Cituota i§ Lietuvos nacionalinés bibliotekos strategija, p.30

Nacionalinés bibliotekos veiklos schema pateikiama 7 paveiksle. Nacionalingje bibliotekoje yra
matriciné organizacijos valdymo struktiira, kurioje funkcinés veiklos vykdomos kartu su projektinémis.
Tokia struktiira lemia organizacijos dinamiskumg sprendziant uzdavinius, siekiant strateginiy tiksly.
Funkciniy padaliniy ir projekty komandos tarpusavyje saveikauja. Nacionalinés bibliotekos
organizacinés veiklos struktiira pateikiama 8 paveiksle.

Nacionalingje bibliotekoje veikia 6 departamentai (Paslaugy, informacijos valdymo — toliau 1VD,
Dokumentinio paveldo tyrimy —toliau DPTD, Komunikacijos ir rinkodaros — toliau KRD, Informacijos
iStekliy, Vaiky ir jaunimo literatiros — toliau VJLD), 2 centrai (Kompetencijy ugdymo ir kulttirinés
edukacijos — toliau KUKEC ir Mokslo ir enciklopedijy leidybos — toliau MELC), 8 skyriai (Teisés ir
zmogiSkyjy 1Stekliy, Bendrasis, Kurybiniy dirbtuviy, Informaciniy technologijy valdymo, Informacijos
politikos ir analitikos, Strateginio prognozavimo, Finansy valdymo ir apskaitos, Projekty valdymo),
priklauso Vilniaus Zydy vieSoji biblioteka. 2023 m. vasario mén. duomenimis, Nacionalingje

bibliotekoje dirbo 490 darbuotojy, i§ kuriy 17 — projekty vadovai (tiesioginés funkcinés pareigybes).
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Generalinio direktoriaus Generalino direktorlaus Generaliniodiektoriaus
pavaduotojas pavaduotojas moksluiir
infrastruktaral strateginel plétral istekliy ir paslaugy plétral
Kot ikacijos i 2 X Vaiky i im¢
Pasiaugy Informacijos valdymo Dokumentinio paveido e :: kK Informadijos istekiy okifaunino
departamentas. departamentas tyrimy departamentas departanisiias departamentas ot
|, Karybinky dirbtuvig Vartotojy ;f‘z’:;‘;‘::‘m:: |,  Reyknygyir Viiniaus Bydyviesoji | | RSk suvisuomene L Dokiment:
skyrius aptamavimo skyrius s rankraiiy skyrius > biblioteka skyrius bt
Informaciniy e Rinkodaros ir D
& Informacinio Du valdymo Informacijos politikos g > 2 Tyrimy ir sklaidos
I—> technologijy valdymo I omeny o Uitiianistikos skwiis — hel |—> intelektiniy paslaugy | skaitmeninimo skyrius
skyrius BOC Pl sty skyrius D ir analitikos skyrius i skyrius
i Skatmeninés otk Kompetenciiy : i
>  Bendrasis skyrius Mu::(:':ls\:vl'u:lq]q sl L JME::;’Z imy ugdymo ir kultirinés L Leidybos skyrius > Metaduomeny kiirimo Kulud::;lmujos
el edukacijos centras
Valstybingumo .
> I Strateginio > Bendryjy fondy skyrius
CaliL prognozavimo skyrius
Mok ir
" Bibliotekos fonde
m'e:::,ﬂdym (> encikiopedijy PR
leidybos centras
Nacionaiinio publikuoty
Teisés ir imog&kyjy Finansy valdymo ir
ekl skyius | apskaitos skyrius —>pioliexyarchviol

fondo skyrius

8 pav. Nacionalinés bibliotekos valdymo struktiira
Cituota i§ Nacionalinés bibliotekos interneto puslapio www.Inb.It

Prie Nacionalinés bibliotekos uzdaviniy uztikrinimo svariai prisideda projekty jgyvendinimas, nes,
remiantis organizacijos dokumentais, didzioji dalis valstybés skiriamy 13y (apie 90 %) yra skiriamos
darbuotojy atlyginimams bei pastaty priezitiros kasty padengimui. Remiantis Nacionalinés bibliotekos
finansiniy ataskaity rinkiniais, metinémis veikly rezultaty ataskaitomis, 2021 m. pagrindinés veiklos
pajamos sudar¢ 11 mln. 788 tiikkst. EUR, o veikos sgnaudos — 11 mln. 673 tukst. EUR , 2020 m.
pagrindinés veiklos pajamos sudaré 11 min. 271 tikst. EUR, o veikos sagnaudos — 14 mln. 518 tuokst.
EUR, 2019 m. pagrindinés veiklos pajamos sudaré 8 mln. 460 tikst. EUR, o veiklos sgnaudos — 8 min.
546 tukst. EUR. Galima pastebéti, kad daznai veiklos sagnaudos yra didesnés nei pajamos. Todél, siekiant
kokybiskai vykdyti organizacijos funkcijas ir patenkinti jvairius vartotojy poreikius, yra vykdomos
projektinés veiklos. Organizacija gali teikti projektus jvairiems fondams ir taip gauti papildoma
finansavima jvairioms veikloms vykdyti. Nacionalinés bibliotekos projekty rengimo ir jgyvendinimo
tvarka yra nurodoma dokumente ,,Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos projekty
rengimo ir jgyvendinimo tvarkos apraas® (toliau — Aprasas). Siame dokumente nurodomos pagrindinés
taisyklés, kuriy privaloma laikytis norint inicijuoti ir vykdyti projektus Nacionalin¢je bibliotekoje.
Aprase yra nurodoma, kad projekty vadovas gali biti asmuo, kuris yra jtrauktas i projekty vadovy sarasa.
Esant poreikiui, ] §] sarasg gali buti jtraukiamas kiekvienas bibliotekos darbuotojas, turintis reikiamy
kompetencijy. Projekto paraiSka turi biiti suderinta su struktiirinio padalinio vadovu, departamento
vadovu bei Projekty valdymo skyriaus vadovu. Projekto paraiSka pristatoma administracinio posédzio
metu, jame nusprendziama, ar ji atitinka reikalavimus — Nacionalinés bibliotekos tikslus, apibréztus
Nacionalinés bibliotekos strateginiame veiklos plane. Galima konstatuoti, kad projekty inicijavimas ir
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vykdymas yra aiSkiai apibréztas apraSe. D¢l organizacijos specifikos ir jos dydzio inicijuojamas
projektas turi pereiti keleta etapy, todél projekty vadovas privalo turéti atitinkamy kompetencijy, kurios
padéty jam jgyvendinti turimas idéjas ir siekti uzsibrézty tiksly. Remiantis Nacionalinés bibliotekos

oficialiame interneto puslapyje patalpinta informacija, yra vykdomi tokio pobiidzio projektai:

Edukacijos, parodos ir renginiai;

Tyrimai ir leidyba;

Elektroninés paslaugos;

Infrastruktiiros atnaujinimas;

Kvalifikacijos kélimas ir mokymai.

Nacionalinés bibliotekos Projekty valdymo skyriaus metiniy ataskaity duomenimis:

e 2022 m. Nacionaliné biblioteka jvairiems fondams pateiké 34 projekty paraiskas, igyvendino 8
tarptautinius projektus, pritrauké 188 861, 20 EUR projektiniy lésy;

e 2021 m. Nacionaliné biblioteka jgyvendino 29 projekty portfelius, i§ kuriy — 9 tarptautinius
projektus, pritrauke 700 000 EUR 1éSy;

e 2020 m. Nacionalin¢ biblioteka jgyvendino 36 projektus, kuriy bendra verté apie 27 min. EUR
(iskaitant ir investicinius projektus). Neinvesticiniy projekty pritraukty 1€Sy verté 2020 m. — 525 tukst.
EUR. Paraiskos buvo teiktos j 11 fondy, i$ jy —j 5 tarptautinius fondus;

e 2019 m. Nacionalin¢ biblioteka igyvendino 30 projekty, kuriy bendra verté apie 24,97 min.
EUR, neinvesticiniy projekty pritraukty 1€Sy verté — 285 tukst. EUR. 2019 m. jgyvendinta projektiniy
veikly uz 7,33 min. EUR. Paraiskos teiktos j 13 fondy, i$ jy — 1 7 tarptautinius fondus;

e 2018 m. Nacionalin¢ biblioteka per projektus pritrauke 1€Sy uz 13 074 000,00 EUR (j $ig suma
jeina 4 investiciniai projektai, kuriy verte 12 797 284,50 EUR). Neinvesticiniy projekty pritraukty 1€sy
suma — 276 700, 00 EUR.

Projekty valdymo skyriaus inicijuoty ir vykdomy Nacionalinés bibliotekos projekty saraso
duomenimis, nuo 2018 m. spalio mén iki 2023 m. vasario mén. daugiausiai projekty inicijavo DPTD —
41 visy paraisky, VILD — 23 9% paraisky, IVD — 19%, paraiSky, KRD — 10% paraisky, kiti departamentai
ir skyriai — 7% paraisky.

Kaip minéta, projekty vadovu gali biti kiekvienas Nacionalinés bibliotekos darbuotojas, jei turi
reikiamy kompetencijy, bet konkre€ios kompetencijos néra nurodomos. Taip pat kai kurie Nacionalinés
bibliotekos skyriai turi projekty vadovy pareigybes funkcinéms veikloms vykdyti (i$ viso 18 pareigybiy).
Projekty vadovy darbo apraSymai (pareigybés) Nacionalingje bibliotekoje dalijami j dvi dalis:
specialiuvosius reikalavimus ir atlieckamy funkcijy apraSymus. Specialiuosiuose reikalavimuose
nurodoma pagrindiné informacija apie kvalifikacinius reikalavimus ir gebéjimus bei Zinias, funkcijy
apraSymuose — pagrindinés atlieckamos funkcijos. Apibendrinant projekty vadovams keliamus

specialiuosius reikalavimus, galima isskirti kelis bendrus pozymius: projekty vadovai privalo turéti
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projekty valdymo patirties (patirties laikas priklauso nuo departamento, kuriame dirba projekto vadovas,
taCiau dazniausiai reikalaujama vieneriy mety), labai gerai mokéti lietuviy kalbg ir uZsienio kalba
pazengusio vartotojo lygiu, turéti aukstajj iSsilavinima, mokeéti dirbti ,,Microsoft Office* programiniu
paketu ir vaizdy apdorojimo programomis, gebéti savarankiskai planuoti laikg ir savo veiklg. Svarbu
pazyméti, kad specialiuosiuose reikalavimuose nurodomi ir specifiniai, reikalingi veiklai tam tikrame
departamente. Pavyzdziui, KRD — mokéti apibendrinti ir kiirybiskai pateikti informacija, o VILC — turéti
tvirtas Lietuvos mokslo ir kultiros istorijos zinias, suvokti jos sklaidos uzsienio Salyse principus ir
ypatumus. Projekty vadovy pareigybiy funkciniuose apraSymuose yra detaliai apibréztos funkcijos,
kurias atlieka projekty vadovai. Kaip ir specialiuosiuose reikalavimuose, ¢ia taip pat yra skirtumy tarp
departamenty. Funkciniuose reikalavimuose nurodoma, kokiy kompetencijy privalo turéti didzioji dalis
projekty vadovy, kad jie gebéty inicijuoti projektus, prizitréti ir sekti, koordinuoti projekty eiga, rengti
ataskaitas, gilinti profesines zinias, dalyvauti ir (ar) atstovauti Nacionalinei bibliotekai jvairiuose
renginiuose, rengti sutartis ir prizidiréti jy vykdyma. Taip pat yra nurodomos ir specifinés projekty
vadovo funkcijos, kurios priklauso nuo departamento, jo veiklos lauko: pavyzdziui, populiarinti vaiky ir
jaunimo literattirg, ugdyti vaiky kirybiskuma (VJLC), tirti ir aktualinti kino meno pavelda (KRD).

Galima konstatuoti, kad pareigybés apraSymuose iSvardijami i$silavinimo ir patirties reikalavimai,
taip pat nurodomos zinios ir gebéjimai, butini projekty vadovams. Tai labiau pagrindiniy atsakomybiy
ir jgudziy sarasas, o ne kompetencijy modelis. Kompetencijy modelis sutelkia démesj | tai, kokios
uzduotys, jgiidziai yra svarbis siekiant s¢kmés darbe. Pareigybés apraSymas orientuotas j bendras
projekty vadovy veiklos gaires, o ne i tai, ka vadovas turi daryti, kad pasiekty geresniy rezultaty. Darbo
apraSyme nurodomi minimalis reikalavimai, kuriuos turi atitikti projekty vadovas. Galima teigti, kad
Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy pareigybés apraSymuose minimos tik kietosios, techninés
kompetencijos, orientuotos } funkcijy atlikima, taciau néra nurodomos asmeninés, minkstosios projekty
vadovy kompetencijos. Remiantis darbo aprasSymais galima iSskirti Sias visiems projekty vadovams
biidingas kompetencijas: administracinés zinios ir gebéjimai (ataskaity teikimas, vieSyjy pirkimy
vykdymas, sutar¢iy rengimas ir koordinavimas), informacijos analizés ir pristatymo gebé¢jimai, veikly
planavimas ir koordinavimas, darbas su suinteresuotomis Salimis (valdymas), dome¢jimasis savo
kuruojama sritimi (pavyzdziui, dalyvavimas departamento spaudiniy fondo formavime, atrenkant
i§skirtinio dizaino ir menings svarbos knygas (VILD), arba zZodinio (tiek lietuviy, tiek angly k.) ir vaizdo
turinio kiirimas Nacionalinés bibliotekos socialiniuose tinkluose (KRD).

Apibendrinant galima teigti, kad Nacionalin¢ biblioteka yra valstybinés kultiiros politikos
igyvendintoja, kurios misija — kurti vert¢ visuomenei. Matriciné organizacijos valdymo struktiira leidzia
tikslus jgyvendinti pasitelkiant funkcines ir projektines veiklas. D¢l nepakankamo organizacijos
finansavimo iSkeltiems uzdaviniams jvykdyti ir strateginiam tikslui pasiekti pasitelkiamos projektinés

veiklos, padedancios geriau patenkinti vartotojy poreikius.
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Ivertinus organizacijos vidaus dokumentus, verta pazyméti, kad Nacionalinéje bibliotekoje néra
kompetencijy identifikavimo, vertinimo, kryptingo tobulinimo proceso, kompetencijy modelio.
Remiantis nagrinéta literatiira, kompetencijy modelis galéty pasitarnauti planuojant veiklas (leisty
identifikuoti, kokiy darbuotojy reikia), atrankai (atrinkti kandidatus, kurie geriausiai tikty konkre¢iam
projektui), veiklos vertinimui, organizuojant mokymus (identifikavus projekty vadovy turimas
kompetencijas galima bty sudaryti mokymy planus ar pan.), siekiant ugdyti, tobulinti turimas
kompetencijas (asmeninés darbuotojy karjeros perspektyvai — leisty geriau suprasti, kokiy kompetencijy
18 jy reikalauja organizacija, kg galima biity patobulinti siekiant karjeros, aukstesniy pareigy). Idiegus
projekty vadovy kompetencijy modelj, galimai pageréty projekty valdymas, 0 organizacija, kaip ir

visuomené, gauty daugiau naudos.

2.2. 1l tyrimo etapas

2.2.1. Kokybinis tyrimas — tikslinés grupés diskusija
IT tyrimo etapu siekiama identifikuoti projekty vadovy pozitrj j svarbiausias, reikalingiausias
kompetencijas dirbant Nacionalinéje bibliotekoje. Siame poskyryje apibrézta kokybinio tyrimo
metodika, jvardintas tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai, tyrimo organizavimas, pateikti tyrimo
klausimai, apibendrinti gauti rezultatai.

2.2.1.1. Tyrimo metodika

Tyrimo objektas. Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos (toliau — Nacionaliné
biblioteka) projekty vadovy kompetencijos.

Tyrimo tikslas — vadovaujantis Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy pozitriu, sudaryti
svarbiausiy kompetencijy sarasa, kurio pagrindu sukurti kompetencijy modelj.

Tyrimui atskleisti pasirinkti Sie empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti projekty vadovy (eksperty) pozitri i svarbiausias Nacionalinés bibliotekos
projekty vadovy kompetencijas ir, remiantis jy atsakymais, parengti kompetencijy sarasa.

2. Remiantis kompetencijy sarasu parengti kompetencijy model;.

Tyrimo strategija. Siekiant sudaryti Nacionalinés bibliotekos kompetencijos modelj numatyta
tyrimo strategija. Ja sudaro $ie etapai:

1 etapas — Ekspertinés tikslinés grupés (fokus grupés) tyrimo vykdymas. Tyrimo duomeny
kokybinio turinio (content) analizés metodas.

2 etapas — Projekty vadovy apklausos anketos parengimas, remiantis eksperty sitilymais.

Tyrimo metodas. Tyrimo tikslui atskleisti buvo pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Sis
metodas naudotas, siekiant gauti jvairiapuse ir iSsamig informacija, kuri leisty iSanalizuoti Nacionalinés

bibliotekos projekty vadovy kompetencijy raiSka ir nustatyti, jy manymu, svarbiausias kompetencijas.
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Kokybinis tyrimas leidZia i§samiau ir detaliau suformuoti tiriamojo dalyko vaizdg, geriau suprasti
nagrin¢jama reiskinj ir jo rySius. (Tildikis, 2000, p. 362) Buvo pasirinkta kokybinio tyrimo forma —
tikslinés (focus) grupés diskusija. Sis tyrimo metodas pasirinktas, nes remiasi grupés dalyviy saveika,
kuri vyksta svarstant, pabréziama tyrimo dalyviy patirtis, interesai, nuostatos, pozitriai. (Rupsiene,
2007, p. 87) Sis tyrimo metodas tinkamas jgyvendinti mokslinio darbo tiksla, nes tikslinés grupés
dalyviai remiasi vieni kity idéjomis, iSgirsta jvairias nuomones, diskusijos metu galima igirsti ir pateikti
bendra dalyviy nuomong, ko negalima biity pasiekti interviu atveju. 1. Gaizauskaité teigia, kad ,,butent
aktyvi tyrimo dalyviy sgveika sudaro pridéting tikslinés grupés diskusijos metodo verte.‘‘ (Gaizauskaite,
Valaviciene, 2016, p. 144).

Eksperty imtis ir atrankos Kriterijai. Tikslinés grupés diskusijai pasirinkti projekty vadovai
(ekspertai), kuriy veiklos laukas susijes Nacionalinés bibliotekos projekty valdymo lauku. Remiantis
Patton (1990, p. 36) atliekant kokybinius tyrimus, imties dydZio problema néra aktuali, o iSvados
siejamos ne su imties dydziu, o su tyréjo analitiniais geb&jimais ir tyrimui pasirinkty atvejy
informatyvumu. Libby ir Blashfield pabrézia, kad ,,jrodyta, jog agreguoty ekspertiniy vertinimy
moduliuose su vienodais svoriais nedidelés eksperty grupés ir vertinimy tikslumas nenusileidzia didelés
eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui.© (BaleZentis, Zalimaite, 2011 p. 24). Tyrime
dalyvavo penki Nacionalinés bibliotekos darbuotojai, atrinkti remiantis Siais kriterijais:

Pirmasis kriterijus — Projekty vadovas (ekspertas) interviu metu vadovauja reikSmingam
Nacionalinés bibliotekos projektui arba priklauso projekto valdymo grupei. Sis kriterijus tyrimo metu
pad¢jo gauti atsakymus i§ eksperty, kurie tiesiogiai dirba su svarbiais projektais, jiems vadovauja.
Remiantis Dziekonski (2017, p. 178) tyrimui statistiSkai reik§mingy skirtumy tarp projekty vadovy ir
projekty komandos atsakymy vertinant svarbiausias kompetencijas néra.

Antras kriterijus — eksperty darbo patirtis Nacionalingje bibliotekoje. Sis kriterijus svarbus dél
informacijos patikimumo ir organizacijos vidiniy, procesy ir kultiros iSmanymo. Pasirinkty eksperty
stazo vidurkis organizacijoje — 9,8 mety. Galima pazyméti, kad tik vienas ekspertas turéjo mazesn¢ nei
penkeriy mety patirt].

Trecias kriterijus — eksperto valdomas projekto pobiidis (riiSis). Nacionalingje bibliotekoje yra
vykdomi skirtingo pobiidzio projektai. Siekiant gauti iSsamig informacija, kuri atspindéty visas tikslines
grupes, pasirinkti ekspertai, valdantys ar dirbantys skirtingo pobtidZio projektuose.

8 lentele. Tyrimo eksperty profilis

Eksperto | Darbo patirtis Projekto pobiudis (rusis) Siuo metu vadovauja
kodas Nacionalinéje projektui arba
bibliotekoje priklauso projekty
valdymo grupei
EKSP 1 4 metai Tyrimai ir leidyba Priklauso valdymo
grupei
EKSP 2 15 mety Infrastruktiiros atnaujinimas, elektroninés Vadovauja
paslaugos
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EKSP 3 6 metali Edukacijos, parodos ir renginiai Vadovauja

EKSP 4 16 mety Kwvalifikacijos kélimas, mokymai Vadovauja

EKSP 5 8 metai Infrastruktiiros atnaujinimas Vadovauja
kita (komunikacijos projektai)

Tyrimo struktiira. Taikytas trijy etapy ekspertinis vertinimas. Pirmajj etapa sudaré projekty
vadovy (eksperty) tikslinés grupés diskusija, kurios metu projekty vadovams (ekspertams) buvo
pateikiami paruosti klausimai. Antrajame etape eksperty buvo praSoma jvertinti pirmojo etapo pateiktus
duomenis, remiantis Likerto skale. Treciajame etape buvo prasoma jvertinti antrojo etapo duomenis ir
pateikti galutinius vertinimus. Visuose etapuose dalyvavo tie patys ekspertai. (Antrojo ir tre¢iojo etapo
duomenys aptarti 2.2.2.2. poskyryje)

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tiksliné grupiné diskusija su projekty vadovais (ekspertais) buvo
atlickama 2022 m. sausio 5 d. Tikslinés grupés diskusija vyko ekspertams patogioje aplinkoje —
Nacionalinés bibliotekos susitikimy kambaryje. Prie§ pradedant sesija, projekty vadovai (ekspertai)
buvo supazindinti su tyrimu, jo tikslais, kontekstu, paaiskinta, kokias tikslais bus naudojami gauti tyrimo
duomeny rezultatai. Parengta ir pristatyta PowerPoint pateiktis, kurioje jvardintos pagrindinés tyrime
vartojamos savokos ir apibréZimai. Sesija uZtruko 2,5 valandos. Diskusijai vadovavo darbo autorius.
Projekty vadovams (ekspertams) pateikiami i§ anksto paruosti klausimai. Jy buvo prasoma jaustis
laisvai, klausytis kity dalyviy, teikti atsakymus atsizvelgiant j kity atsakymus, kalbéti po vieng. Tiksliné

grupés diskusija buvo jrasoma naudojantis diktofonu ir mobiliuoju telefonu, pries tai gavus leidima.

2.2.1.2. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Siame poskyryje pateikiami kokybinio tyrimo duomenys. Kiekvienas klausimas pateikiamas
atskiroje lenteléje, vienoje puséje iSskiriant eksperty paminétas kompetencijas, kitoje — transkribuotus
atsakymus. Projekty vadovy (eksperty) atsakymai pateikiami juos sutrumpinant, kalba netaisyta.
Diskusijoje pateikti klausimai (Zr. 9 priedg) lakoniski ir suskaidyti j dalis, dél Sios prieZasties nebuvo
poreikio papildomai skaidyti klausimy j kategorijas ir subkategorijas.

Tyrimas buvo pradétas nuo eksperty svarbiausiy projekto vadovo kompetencijy jvardijimo. Siuo
klausimu buvo siekiama identifikuoti, kokias kompetencijas — asmenines, technines-vadybos ar
kontekstines — i$sikirs ekspertai.

9 lentele. Svarbiausia projekty vadovo kompetencija

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Planavimas ..(...) Gebéjimas planuoti, planuoti laikg, planuoti darbus ir planuoti finansus ir,
Komandos valdymas Jjeigu Sito nesuvaldo, turime kriziniy ar ekstremaliy situacijy, kurias reikia greitai
Suinteresuoty Saliy spresti. " [EKSP1];,, (...) Komandos valdymas (...) suinteresuoty Saliy
valdymas valdymas, visy Saliy (....) tiek vidiniy, tiek iSoriniy. *“ [EKSP2]; ,,(...)
Organizaciniai organizaciniai gebéjimai: koordinavimas, kontrolé, suziuréti, kaip vyksta
gebéjimai procesai.’’ [EKSP5];(...) pirmoje vietoje (...) komunikacija.”’ [EKPS4]; ,, (...)
Komunikacija komunikacija, ji turi biti aiski, suprantama visiems (...) be to, nesupranti
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Konteksto supratimas

atgalinio rysio, kq jie tau nori pasakyti. ** [EKSP1]; ,,(...) suinteresuoty Saliy
interesy suderinimas: tiek vidiniy, tiek komandos, tiek institucijos, tiek partneriy,
visuomenés. *‘ [EKPS4]; ,,(...) konteksto supratimas, ko is manes tikisi pats
projektas ir organizacija, nes kartais per vélai suzinai, kad reikia dar (...)
uzpildyti lentele.”’[EKSP3],

Kaip atskleidzia 9 lentel¢je pateikti duomenys, tyrimo ekspertai, jvardindami svarbiausias

kompetencijas, pasirinko tiek i§ asmeniniy-elgesio, tiek i§ techniniy-vadybos, tiek i§ kontekstiniy

kompetencijy. Svarbu pazyméti, kad né vienas projekty vadovas (ekspertas), praSomas jvardinti

svarbiausig projekto vadovo kompetencija, nejvardijo lyderystés, nors $ig kompetencijg isskiria

literatiiros analizés metu nagrinéti autoriai. Galima daryti prielaida, kad lyderystés kompetencija néra

svarbiausia Nacionalinéje bibliotekoje dirbanciam projekty vadovui. Galbiit Sig prielaidg jtakoja

organizacijos specifika, struktiira, veikimo laukas.

Kitu klausimu buvo siekiama atskleisti kulttros sektoriaus jtakg projekto vadovo kompetencijoms.

Siekta nustatyti, ar ekspertai mato projekto vadovo kompetencijy skirtybes dirbdami kultiiros sektoriuje.

10 lentele. Svarbiausios kultiiros sektoriaus projekty vadovo kompetencijos

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Turinio (kultiiros lauko) | ,,(...) turinio iSmanymas, jei neiSmanai pats, tai Zinojimas, kas iSmano, ir ty
iSmanymas specialisty pasitelkimas.”” [EKSP3]; ,,(...) teke vadovauti projektams, kuriy
Patirtis specifikq as tik pavirsiumi Zinojau, (...) projekto vadovui svarbu Zinoti tuos metodus,
Viesyjy pirkimy kuriuos pries tai [pirmajame klausime] isvardijome, nesvarbu, ar tu medicininiam,
iSmanymas ar kultiriniam projektui vadovauji — ,,tiesos vienodos **. ‘[EKSP2]; ,,(...) teisinius

Biurokratinés Zinios

dalykus, autoriniy ypac teisiy, dirbant atminties institucijose’‘. [EKSP4]; ,,(...)
mokéti mokytis yra labai svarbi kompetencija, gilintis § turinj, tu skaitai, tu surenki
informacijg, tu is visy mokaisi, prisidarbini eksperty ir tada tu gali valdyti, nes Siaip
valdymas, yra daugmaz universalas, nesvarbu, ar tai kultira, ar ne, mes
vadovaujamés tais paciais metodais: ir biudzetas, ir apimtis, ir planavimas, (...)
sugebéti integruoti projektg j bendrg institucijos,(...) , gal net valstybinés
organizacijos kontekstq, (...) kad nevaldytum projekto kaip atskiro apendikso. "
[EKSP2]; ,, (...) reikia turéti tam tikro svorio, kad nereikty jrodinéti nei projektui,
nei partneriams, kad ismanai, (...) ne veltui LKT [Lietuvos kultiiros tarybos] kuo
daugiau laipsniy, tuo daugiau pliusy (...) [EKSP3]; ,, Kultiros lauko iSmanymas,
kas vyksta, kad tu Zinotum ne tik bibliotekos, bet ir kuo muziejai gyvena, archyvai.”’
[EKSP1]; ,.(...) tikslinés auditorijos poreikiy iSmanymas, (...) reikia turéti
specifiniy komunikacijos jgidziy, kalbant su meno zmoném, (...) kad supraty
tiksliai , kq tu nori pasakyti, (...) reikia empatiniy kompetencijy. ’[EKSP5];
wviesieji pirkimai‘‘.[EKSP1], [EKSP2], [EKSP3], [EKSP4], [EKSP5]; ,, (...)
biurokratinés zinios ** [EKSP4]; [EKSP3]; ,,(...) iSmanyti kity institucijy [specifikq]
sekti uzsienio, pasaulio tendencijas, turi domeétis (...) ieSkoti ir Zinoti, suprasti tq
[kultiros] laukq. ** [EKSP2];

ReikSmingiausia ir daZniausiai eksperty jvardijama kultiros sektoriaus projekto vadovo

kompetencija — vieSyjy pirkimy iSmanymas bei biurokratiniy ziniy taikymas praktikoje. Taip pat

ekspertai akcentavo kultiros turinio iSmanyma, geb€jimg suprasti Nacionalinés bibliotekos specifika,

konteksta, kuriame savo veikla vykdo organizacija. Svarbu paminéti, kad ekspertai sutar¢, jog daug
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esminiy kompetencijos raiSkos skirtumy dirbant kultiiros sektoriuje néra, lyginant su kitais sektoriais
w(-..) nes Siaip valdymas, yra daugmaz universalas, nesvarbu ar tai kultiira, ar ne, mes vadovaujamés
tais paciais metodais: ir biudzetas, ir apimtis, ir planavimas *‘[EKSP2] Ekspertai pazyméjo, kad svarbu
zinoti pagrindinius projekty valdymo principus, turéti reikiamy kompetencijy juos valdyti, sekti ir
1Smanyti tendencijas, gebéti pritaikyti jas savo darbe, taciau svarbu gilintis ir j kultiiros lauka.

Kitu klausimu buvo siekiama atskleisti eksperty poziiiri j projekto vadovo kompetencijy skirtybes
vieSajame ir privaciajame sektoriuose.

11 [entelé. VieSojo sektoriaus projekto vadovo kompetencijos

Kompetencijos Ekspertuy atsakymai

Viesyjy pirkimy ,»(...) vieSieji pirkimai’’. [EKSP4]; ,,(...) biurokratija ir vieSieji pirkimai, (...)
iSmanymas (Zinios) specifika didziulé, (...) administravimo ir parengimo pacio, (...) kai negali nueit
Biurokratijos susitarti, gal kitaip reaguoty, o dabar net teksto Srifto negali pasirinkti. ** [EKSP2];
iSmanymas (Zinios) 2 (...) Zmogiskyjy istekliy negali pasirinkti daznu atveju, (...) dirbi su tuo, kq turi.
Administravimo zinios | [EKSP5]; ,,(...) léSos turbiit irgi (...). [EKSP3]; , ,Sugebéjimas su mazom lésom
Lankstumas padaryti  tiek, kiek ne biudzetinem (..) su daugiau lésy iSgauti
Atstovavimas nepavyksta“ . [EKSPS5], ,,(...) mazu biudzetu isgauti kokybe’’. [EKSP3],; ,,Kai (...)
Ataskaity teikimas atéjo iS privacios jstaigos, jai nesuprantama, kaip galima buvo daryti
Analitiniai gebgjimai komunikacijos reklamg, neturint pinigy.’’ [EKSP5]; ,,(...) perprasti tas Zaidimo
Derybiniai jgtidziai taisykles ir ismokti tais biurokratiniais labirintais manevruoti — ir cdia

kompetencija.”’[EKSPI1], ,,(...) dél tam tikry specifiniy asmenybiy turi iSsiugdyti
lankstumgq.** [EKSP5]; ,,(...) esame kuruojami ministerijy, tai derybiniai dalykai
svarbiis  labai.”’ [EKSP2]; , Atstovavimas labai svarbus.”” [EKSP4];
»,Organizacija reprezentuoti, pristatyti, atstovéti, derétis, iskovoti.”’ [EKSP2];
,,(...) teikti ataskaitas (...) ar privaciam sektoriuje reikia teikti tiek ataskaity, kiek
mes teikiam.”” [EKSP5]; ,,Analitiniai gebéjimai’’. [EKSP4];, Lankstumas "’
[EKSP1];[EKSP2];[EKSP3];[EKSP4][EKSP5];

Kaip atskleidzia 11 lentelés duomenys, ekspertai nurodo, kad vie$ojo sektoriaus organizacijos
vadovams. ,,Privaciajame sektoriuje galioja Zodiniai susitarimai’* [EKSP4], o vieSajame — viskas
Jormalizuota’ [EKSP4]. Ekspertai pabrézé biurokratinio aparato ypatumus, jo nelankstumg ir jtakg
darbui. VieSojo sektoriaus vykdomo projekto administravimo taisyklés daZnai nustato nereikalingus
dokumentacijos, procediiry, veiksmy reikalavimus, dé¢l kuriy projektas ir jj vykdanti komanda negauna
turéti reikiamy kompetencijy. Ekspertai iSskyré, kad svarbiausios kompetencijos, kurios padeda
susidoroti su vieSojo sektoriaus projekto vadovo ypatumais, yra vieSyjy pirkimy, paties biurokratinio
aparato, teisiniy dalyky iSmanymas ir valdymas. Taip pat pazyméjo, kad vieSajame sektoriuje turi
tenkintis ribotu biudzetu bei zmogiskyjy iStekliy pasirinkimo laisvés neturéjimu. Ekspertai pabréze ir
tai, kad vieSojo sektoriaus projektai orientuoti ne j pelna, o j teikiamy paslaugy visuomenei kokybe.
Nacionalinés bibliotekos atveju, projekto vadovas, rinkdamasis komanda, daznai neturi pasirinkimo

laisvés, o turi rinktis i§ esamy organizacijoje asmeny ir nebitinai ty, kurie, jo manymu, geriausiai atitikty
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reikiamas kompetencijas. Kaip reikiama kompetencija suvaldyti §j i88iikj nurodomas projekto vadovo
lankstumas ir gebé&jimas prisitaikyti.

Pabréziama ir tai, kad Nacionaliné biblioteka yra atskaitinga kitoms valstybés institucijoms, todél
projekto vadovas daznai turi ,,tinkamai‘‘/[EKSP2] reprezentuoti organizacija, gebéti atskleisti
organizacijos tikslus ir vertybes, kai reikia ,,pakovoti ** [EKSP2] dél savo jsitikinimy ir gebéti dirbti ir
siekti tiksly, ,,atlaikans valstybés kontrole** [EKSP2]. Ekspertai iSskyré dvi, jy manymu, svarbiausias
Sias problemas suvaldancias kompetencijas: atstovavima bei derybinius jgudzius.

Ivertinus gautus eksperty atsakymus, galima teigti, kad jvardintos vieSojo sektoriaus problemos ir
nagrinéjamos organizacijos specifika jtakoja reikiamy kompetencijy raiska. Projekto vadovo
kompetencijy skirtybés biitent yra jtakotos vieSojo ir privataus sektoriaus valdymo ypatumy, kai
vieSajame daug démesio skiriama administracinéms taisykléms ir normoms.

Kitu klausimu, pateiktu ekspertams, sickta atskleisti, kokia svarbiausia asmeniné-elgesio projekto
vadovo kompetencija yra reikalinga vykdant projektus Nacionalingje bibliotekoje.

12 lentelé. Svarbiausios asmeninés-elgesio kompetencijos

Kompetencijos Eksperty atsakymai
Tolerancija ., Tolerancija placigja prasme — tiek komunikuojant su suinteresuotoms Salimis,
Analitiniai gebgjimai su savo komanda (...) neturi turéti iSankstiniy nuostaty, kuo maziau nusistatymy
Suinteresuoty Saliy (...). “[EKSP4], ,,Gebéjimas analizuoti informacijq ir jq jsisavinti, (...) gebéjimas
valdymas sutarti su visom suinteresuotom Salim. ‘[EKSP2];,, Mokéti analizuoti aplinkg
Humoro jausmas (...) atsakingumas’’./EKSPS5], ,,Gebéjimas islaikyti Saltq protq ir nepasiduoti
Asmeninis kontaktas (...) stresiném situacijom, nes, kai stresuoji, darai klaidas (...)*° [EKSPI];
Motyvacija wHumoro jausmas’’.[EKSP2]; ,,(...) asmeninis kontaktas su komandos nariais
Lyderyste ir Zinojimas, kad tai patikimi Zmonés (..)°° [EKSP3]; ,,Asmeniniy rysiy
Pasitikéjimas savimi mezgimas, gebéjimas uzmegzti asmeninius rySius. " [EKSP4]; ,,Motyvacija,
uzmotyvuoti komandg ir, kai reikia, uz save pastovéti [EKSPI1]; ,,Lyderysté (...)
gebéjimas vesti j priekj ** .[EKSP2], ,,Jei pasitiki savimi, gali pastovéti uz save ir
kitus.”’ [EKSP4];

Kaip rodo 12 lentel¢je pateikti atsakymai, eksperty nuomoneés dé¢l svarbiausios kompetencijos
18siskyre, taciau buvo prieita prie bendro sutarimo, kad i§ i§vardinty kompetencijy svarbiausia turéty biiti
tolerancija. Tolerancijos svarba yra jtakota organizacijos specifikos, nes Nacionalinés bibliotekos
projekty vadovai, vykdydami projektus, turi valdyti ir bendradarbiauti su daug jvairiausiy suinteresuoty
Saliy. Vykdomi projektai sulaukia ne tik valstybés institucijy démesio, bet ir visuomenés susidoméjimo
— ne visada teigiamo. Eksperty teigimu, ¢ia pasitarnauja tolerancijos, iSankstiniy nuostaty neturéjimo
kompetencija. Vertinant eksperty teiginius, galima atkreipti démesj, kad tik vienas jy iSsiskyrée lyderyste
kaip svarbiausig projekto vadovo kompetencija. Kiti pirmenybe¢ teiké suinteresuoty Saliy valdymui,
asmeninio kontakto palaikymo kompetencijoms. Galima daryti prielaida, kad ekspertai svarbiausiomis
18skyré biitent tas asmens kompetencijas, kurias dazniausiai naudoja vykdydami savo projektus.

Taip pat siekta atskleisti eksperty nuomong apie svarbiausig techning-vadybos (ziniy)
kompetencija.
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13 lentelé. Svarbiausios techninés-vadybos (Ziniy) kompetencijos

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Planavimas »Planavimas ir laikymasis to plano‘./EKSP5] , ,Gebéjimas parengti tq plang’’.
Kriziy valdymas [EKSP2]; ,,Kriziy valdymas, koks projektas be kriziy’’. [EKSPI1];

Riziky valdymas »Komandos valdymas, komunikacijos jrankiy valdymas’’. [EKSP2]; (...) gebéjimas
Komandos analizuoti savo sritj, kurioje dirba, stebéti ir pritaikyti inovacijas (...)."’[EKSPI1];
valdymas . Riziky valdymas.** [EKSP4]; ,,Planavimas’’. [EKSP3];

Kaip atskleidzia 13 lentelés atsakymai, ekspertai kaip svarbiausig techning-vadybos ziniy
kompetencijg jvardija planavimg ir nurodo, kad ypac¢ svarbu parengti tinkamg projekto veiklos plana,
nes jo déka galima iSvengti trukdziy ir suvaldyti galimas rizikas, kontroliuoti projekto eigg. Reikia
pastebéti, kad §i kompetencija kaip viena svarbiausiy jvardijama ir teorin¢je dalyje nagrinéty moksliniy
darby autoriy.

Diskusijos metu atskleistas eksperty pozitris | svarbiausias kontekstines projekto vadovo

kompetencijas.

14 lentele. Svarbiausios kontekstinés kompetencijos

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Strategijos ,, Yra jstaigos strategija ir reikia nuo jos nenukrypti (...) mes turime kryptingai,
iSmanymas integraliai dirbti su savo projektais, nes projektai negali biiti atskira
Atsakomybé uz respublika’’.[EKSP2]; ,,(...) jausti atsakomybe uz bibliotekos reputacijq, jausti
organizacija atsakomybe uz bet kokj projektq. ** [EKSP3], ,, (...) biurokratinio aparato

Turinio i$manymas iSmanymas, administravimo jgiadziai ** [EKSP5]; ,, (...) turinio dalykai, konteksto
Biurokratinés zZinios | Zinojimas (...) kultiiros lauko stebéjimas tiek Lietuvos, tiek uzsienio.”’ [EKSP4]; ,,(...)
Administravimo nuo tendencijy neatsilikimas, (...) strateginé kryptis tiek Lietuvos, tiek Europos
lgudziai Sqgjungos, JTO.”” [EKSP2]; ,, Strateginiy dokumenty iSmanymas. ‘[EKSP4], ,, (...)
viesieji pirkimai, (...) tiekéjy suvaldymas, (...) kaip atsirinkti kokybiskq
tiekéjqg.”’[EKSP2],;

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Kaip rodo 14 lentelés duomenys, ekspertai i§skyré kelias svarbiausias kontekstines kompetencijas:
organizacijos strategijos iSmanymas, atsakomyb¢ uz organizacijg ir biurokratinés zinios, strateginiy
dokumenty iSmanymas. Ekspertai pazymejo, kad projekty vadovui svarbu Zinoti organizacijos strategija
ir nuo jos nenukrypti, projektai turéty buti valdomi kompleksiskai ,, Yra jstaigos strategija ir reikia nuo
jos nenukrypti (...) mes turime kryptingai, integraliai dirbti su savo projektais, nes projektai negali biiti
atskira respublika’’ [EKSP2].

Kitu klausimu atskleistas eksperty vertinimas, be kokios asmeninés-elgesio kompetencijos
projekty vadovas negaléty dirbti §io darbo. Siuo klausimu siekta i$siaiskinti asmenines projekto vadovo
slenkstines kompetencijas.

15 [entelé. Asmeniné-elgesio kompetencija, be kurios projekty vadovas negaléty dirbti

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Atsakingumas wLyderysté, nebijojimo atsidurti smaigalyje’’.[EKSP4]; ,,Atsakomybés. ‘[EKSP5];
Lyderysté ,.(...) turi Ziniy ir patirciy (...) bet rezultate nesigauna (...) jei esi silpnas lyderis,
Lankstumas nesuvaldysi projekto. ** [EKSP2], ,,Atsakingumas (...) jei esi atsakingas ir pats negali
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Komunikabilumas padaryti, eini ir sakai:“ AS nepadarysiu, sprendzZiam problemq.* [EKSP5];
Organizuotumas Lyderysté ir lankstumas bei komunikabilumas *“. f[EKSPI], ,,Jeigu yra komanda (...)
yra dvi nuomonés (...) nesiimi lyderystés, (...) turi jvertinti rizikas (...) ir pasakyti:
,,Darysime taip arba kitaip.”’[EKSP4]; ,,Organizuotumas, lyderysté kaip ir svarbi,
bet jei (...) tu neZinai, kur desiné, kur kairé (...) neplanuoji, nezinai, kodél taip daroma
(...) nieko nepadarysi‘‘. [EKSP3] ,,Projektas projektui nelygu (...), nes, kur yra
smulkesni, tai galbiit lyderysté nereikalinga. (...) jeigu projektas yra milZinas (...) bina
nuo keliy tikstanciy ar milijony ar deSimciy milijony, bet tai nereiskia, kad
mazesniajame reikia kity kompetencijy. ‘[EKSP2]

Remiantis 15 lentelés duomenimis, eksperty atsakymai dél svarbiausios projekty vadovo
kompetencijos, be kurios jis negaléty dirbti, iSsiskyré. Didzioji dalis eksperty minéjo lyderyste,
atsakingumg. Anot jy, projekto vadovas privalo biiti lyderis ir reikiamu metu prisiimti atsakomybe uz
visg komandg bei patj projekta: ,,(...) nebijojimo atsidurti smaigalyje.  [EKSP4]. Vienas ekspertas
nesutiko su visy nuomone ir teigé, kad projekto vadovas negaléty dirbti nebiidamas organizuotas — $i
kompetencija suvokiama, kaip projekto valdymo kompetencija.

Kitu klausimu siekta atskleisti eksperty poziiirj j techning-vadybos (ziniy) kompetencija, be
kurios asmuo negaléty dirbti projekto vadovu. Sis klausimas pateiktas, sickiant suzinoti eksperty poZiiirj
1 slenkstine projekty valdymo (ziniy) kompetencija.

16 lentele. Techniné-vadybos (ziniy) kompetencija, be kurios projekty vadovas negaléty dirbti

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Planavimas sPlanavimas’’. [EKSP2],; ,, (...) kuo sékmingiau pasidarai namy darbg, tuo didesné
sekmé ir tuo klaidy rizika mazesné. '[EKSP5]; , Siekiamybé tai suplanuoti, kad,
atéjus naujam vadovui, jam uztekty tik susipazinti.' [EKSP2]; ,,Planavimas’’
[EKSP1]; [EKSP3]; [EKSP4];

Kaip rodo 16 lenteléje pateikti duomenys, ekspertai buvo vieningos nuomonés, kad slenkstiné
kompetencija, be kurios asmuo negaléty dirbti projekty vadovu, yra planavimas. Kiekvienas projekty
vadovas turi susiplanuoti viso projekto eiga, visus procesus, taip siekdamas iSvengti klaidy ir kylanciy
projekto valdymo riziky.

Tyrimo metu atskleistas ir eksperty poziiiris ] slenksting konteksting projekty vadovo
kompetencija.

17 lentelé. Kontekstiné kompetencija, be kurios projekty vadovas negaléty dirbti

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Biurokratijos iSmanymas | ,,(...) be biurokratijos ismanymo negaléty dirbti.”’ [EKSPS5], , Bibliografijos,
Kulttros lauko, turinio paveldo ismanymas. ‘[EKSP2]; ,,(...) kultiros lauko konteksto iSmanymas.”’
Zinios [EKSPI];, Viesyjy pirkimy iSmanymas‘‘ [EKSP4]; , Turinio iSmanymas ‘"
Suinteresuoty Saliy [EKSP3]; ,,Suinteresuoty Saliy valdymas *.[EKSP4].,, Biurokratija, as nematau
valdymas daugiau iSskirtinumo. ** [EKSP1]

Remiantis 17 lentelés duomenimis, ekspertai iSskyré kelias kontekstines kompetencijas, be kuriy

projekty vadovas negaléty dirbti Nacionalingje bibliotekoje: biurokratijos iSmanymo, kultiiros lauko
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(turinio) ziniy bei suinteresuoty Saliy valdymo geb¢jimy. Eksperty vertinimu, labai svarbu gilintis |
kulttiros lauko specifika, bet nebiitinai prie§ pradedant darbg reikia tai iSmanyti, svarbu ,,(...) projekty
vadovui zZinoti kaip ,, Téve miisy*“ visus valdymo jrankius, (...) valdyti komandg, valdyti apimtj, desimt
projekto pirsty, kuriuos projekto vadovas turi iSmanyti, kokig jam duosi sritji — nesvarbu, jam svarbu
turéti komandq (...) bet, jis turi gilintis. *‘[EKSP2].

Kitu klausimu buvo norima suzinoti eksperty pozitiri | svarbiausias projekto vadovo
kompetencijas, kurios skiria gerg vadova nuo vidutinio.

18 lentelé. Svarbiausios kompetencijos, kurios skiria gerg projekto vadova nuo vidutinio

Kompetencijos Eksperty atsakymai

Patirtis ,Patirtis (...) kas man kosmosas atrodo, kitiems kasdienybé.”’ [EKSPS5];

Rezultaty siekimas »Orientacija j rezultatq’’ [EKSP1],; ,,(...) jeigu rezultatais yra, patenkinta tiek

Planavimas komanda, tiek institucija, tiek partneriai (...) pasieké kokybisky rezultaty.‘*

Kontrolé [EKSP4]; ,,Gali susikalbéti su visais‘‘* [EKSP2], ,,Planavimas’’./[EKSP3];
~Kontrolé, suplanuoti gali ir paleisti, paskui tq plang kontroliuoti, reikia Ziuréti,
kaip viskas vyksta. ‘[EKSP4];

Remiantis 18 lentelés duomenimis, ekspertai nurodé, kad gerg Nacionalinés bibliotekos projekty
vadova nuo vidutinio skiria patirtis, kurios déka jis daro maziau klaidy ir gali suvaldyti kylancias
problemas bei galimas rizikas. Ekspertai pazyméjo, kad tinkamas kontrolés vykdymas — svarbi
kompetencija geram projekto vadovui. Gebé¢jimas kontroliuoti komanda, projekta yra svarbu, nes
kontrolés pagalba galima pasiekti kokybiSky rezultaty.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, buvo sudarytas 33 unikaliy kompetencijy, kurios suskirstytos
remiantis teorinio modelio pagrindu, sarasas. Sis modelis sudarytas i§ eksperty jvardinty svarbiausiy
kompetencijy. Svarbu pazyméti, kad tai svarbiausiy kompetencijy modelis, | kurj jtrauktos
kompetencijos, kurios, eksperty manymu, reikalingiausios biutent dirbant ir valdant Nacionalinés
bibliotekos projektus. Sitilomas projekty vadovy (eksperty) modelis (zr. 20 lentelg).

19 lentele. Projekty vadovy (eksperty) sitilomas kompetencijy modelis

Asmeninés-elgesio (minkstosios) | Projektuy vadybos-Ziniy Kontekstinés (kietosios ir
kompetencijos (kietosios) kompetencijos minkstosios)
Komunikacija, empatija, Kontrolé, administraciniai Turinio i$manymas, kultiiros lauko
motyvacija, pasitikéjimas savimi, | igiidziai, planavimas, riziky iSmanymas, gebé&jimas stebéti,
atsakingumas, lankstumas, valdymas, organizaciniai jgudziai, | pritaikyti inovacijas, organizacijos
tolerancija, humoro jausmas, interesy valdymas, gebéjimas teikti | strateginés krypties Zinios,
asmeninis kontaktas, analitinis ataskaitas, komunikacijos jrankiy | atstovavimas organizacijos
mastymas, lyderysté, atsakomybé | valdymas, koordinavimas, interesams
(reputacija uz organizacija), suinteresuoty $aliy valdymas,
komandos valdymas, derybiniai administravimo Zzinios, patirtis,
jgidziai, biurokratinés zinios, vieSyjy

pirkimy iSmanymas

Parengtas kompetencijy modelis jvardija pagrindines projekto vadovo kompetencijy kryptis, darbo

specifikg. Didziausiag grupe sudaro asmeninés-elgesio kompetencijos, kurios sunkiai pastebimos.
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Remiantis teoriniu modeliu, galimai jos priskiriamos asmeniniy nuostaty, savybiy ir ypatybiy bei
motyvy sriciai, Sios savybés sunkiau ugdomos. Svarbu atkreipti démesj, kad Nacionalinés bibliotekos
ekspertai neiSskyré tokiy svarbiausiy projekto vadovo kompetencijy kaip orientacija j rezultatus, tikslo
siekimas ir pan. Galimai tai yra padiktuota vieSojo ir privataus sektoriy vertybiy skirtybiy. Nacionalinés
bibliotekos projekty vadovai dirba ne pelno siekianciuose, o pridéting verte kurianciuose projektuose,
kuriy rezultatai ir poveikis visuomenei yra sunkiai iSmatuojami. Dalis projekty vadybos-ziniy
kompetencijy yra gan tipinés, biidingos visiems projekty vadovams (planavimas, riziky valdymas,
organizaciniai jgiidziai, koordinavimas, kontrol¢, suinteresuoty Saliy valdymas), kita dalis jtakota
organizacijos veikimo lauko (administraciniai jgudziai, gebéjimas teikti ataskaitas, biurokratiniy Ziniy
bagazas, administravimo zinios). Galima taip pat daryti prielaida, kad priezastis yra biitent ta, kad
projekty vadovai, vykdydami savo projektus, turi vadovautis grieztomis procediirinémis taisyklémis,
todel Sios kompetencijos yra jiems aktualios. Kontekstinés kompetencijos susijusios su organizacijos
veikimo lauku ir didzigja dalimi orientuotos j Zinias. Siekiant jvertinti projekty vadovy (eksperty) tyrimo
metu identifikuotas svarbiausias kompetencijas, atliktas kiekybinis tyrimas, kurio metu patikslintii ir

papildyti Sio tyrimo rezultatai.

2.2.2. Kiekybinis tyrimas — anketiné projekty vadovy apklausa
Il tyrimo etapo tikslas — nustatyti svarbiausias Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy
kompetencijas projekty vadovy poziiiriu. Siame poskyryje apibrézta kiekybinio tyrimo metodika,

vardintas tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai, tyrimo organizavimas, tyrimy rezultaty analizé.

2.2.2.1. tyrimo metodologija

Tyrimo objektas. Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy svarbiausiy kompetencijy samprata.

Tyrimo tikslas — remiantis tikslinés grupés projekty vadovy (eksperty) sudarytu svarbiausiy
kompetencijy sarasu, parengti kompetencijy modelj kity Nacionalinés bibliotekos projekto vadovy
pozitiriu.

Tyrimui atskleisti i$sikelti Sie kiekybinio tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti Nacionalings bibliotekos projekty vadovy anketing apklausa.

2. Atskleisti projekty vadovy svarbiausiy kompetencijy vertinimg bei palyginti su eksperty
vertinimais.

3. Pateikti svarbiausiy kompetencijy modelj.

Tyrimo etapai. Tyrimas buvo padalintas j du etapus. Pirmojo etapo metu ekspertai jvertino savo

kokybiniame tyrime iSskirtas svarbiausias projekty vadovo kompetencijas. Antrajame etape
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Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai jvertino eksperty iSskirtas svarbiausias kompetencijas. Abi
grupés vertino vienodus kompetencijy sarasus. (Zr. 19 lentelg)

Tyrimo metodas. Kiekybiniam tyrimui pasirinktas anketinés apklausos metodas. Anketa buvo
sudaryta remiantis kokybinio tyrimo rezultatais ir siekiant patikslinti ir palyginti eksperty bei projekty
vadovy poziiirius ] svarbiausias Nacionalinés bibliotekos kompetencijas. Kiekybinis tyrimo metodas
pasirinktas todel, kad anketiné apklausa — greitas ir patikimas btidas surinkti informacijg tyrimo tikslui
uztikrinti. Pagrindiniai anketos duomenys sugrupuoti ranginés skalés principu, kai visi atsakymai eina
grieztai did¢jancia tvarka (Kardelis, 2002, p. 95) Anketinés apklausos klausimai sudaryti remiantis
nuostaty skale (Likerto) , prasant respondentus jvertinti pateiktas kompetencijas skaléje pagal svarbg
nuo vieno iki penkiy. Taip pateikti klausimai leido tyréjui identifikuoti Nacionalinés bibliotekos projekty
vadovy nuomong, kurios projekty vadovo kompetencijos yra svarbiausios jy darbe.

Tyrimo imtis. Atliekant kiekybinj tyrima, reikia nustatyti generaling imtj, t. y. kiek respondenty
turi dalyvauti tyrime, kad duomenys biity reprezentatyvus. Kadangi galimy respondenty imtis néra
didelé (i$ viso 41 asm.), j tyrimg buvo jtraukti visi galimi respondentai (5 ekspertai, dalyvave tikslinés
grupés diskusijoje, ir 36 projekty vadovai).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Kiekybinis tyrimas buvo atlickamas 2022 m. sausio mén. 5 — 12
dienomis. Anketinés apklausos buvo i$siystos Nacionalinés bibliotekos projekty vadovams elektroniniu
pastu, anketa parengta naudojantis Google forms programa. Remiantis pateikty Nacionalinés bibliotekos
projekty vadovy sarasu, buvo iSsiysta 36 prasymai uzpildyti anketa, visos anketos buvo uzpildytos.
(Ekspertai anketa uzpildé tikslinés diskusijos dieng). Tyrimo anketa sudaré du bendri klausimai. Buvo
prasoma nurodyti, kiek mety dirbama Nacionalinéje bibliotekoje ir su kokiais projektas dirbama.
Projekty skirstymas buvo pasirinktas Nacionalinés bibliotekos elektroniniame puslapyje esanciu
skirstymo pagrindu: Edukacijos, parodos ir renginiai, tyrimai ir leidyba, elektroninés paslaugos,
infrastrukttiros atnaujinimas, kvalifikacijos kélimas, mokymai ir kita. Anketiniai duomenys apdoroti

Microsoft Office Excel ir Python duomeny analizés programomis.

2.2.2.2. Kiekybinio tyrimo duomeny analizé

Sioje darbo dalyje pateikiama kiekybinio tyrimo analizé. Sudaryta anketa uzpildé kokybiniame
tyrime dalyvave 5 ekspertai ir 36 Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai. Anketoje pateiktos 32
eksperty identifikuotos svarbiausios projekto vadovo kompetencijos. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios
kompetencijos yra svarbios dirbant projekty vadovais, tikslinés grupés dalyviai, (toliau - ekspertai) ir
projekty vadovai (toliau — respondentai) vertino pasirinkdami galimus atsakymy variantus: ,,visiSkai
nesvarbi®, ,nesvarbi, ,nei svarbi, nei nesvarbi®, ,,svarbi®, ,labai svarbi“. Tyrimo rezultaty analiz¢
atskleideé (zr. 19 lent.), kad ekspertai iSskyré¢ penkias svarbiausias kompetencijas: atsakingumas,

komandinis darbas, koordinavimas, planavimas ir riziky valdymas. Respondentai iSskyré Sias
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svarbiausias kompetencijas: komunikacija, koordinavimas, atsakingumas, motyvacija ir komandos
valdymas. Galima pastebéti, kad ] eksperty penketuka pateko trys projekty ziniy (kietosios)
kompetencijos, 0 respondenty populiariausia penketuka sudaro keturios asmeninés elgesio
kompetencijos ir viena projekty vadybos-ziniy kompetencija. Taip pat svarbu pazyméti, kad j eksperty
penketukg nepateko komunikacijos kompetencija, kuri teorin¢je dalyje nagrinéty mokslininky
jvardijama kaip viena i$ svarbiausiy Siuolaikiniams projekty vadovams. Tiek ekspertai, tiek respondentai
1 populiariausiy sarasa nejtrauké lyderystés kompetencijos. (Visi eksperty jverciai pateikiami 10 priede,
o respondenty — 11 priede).

20 lentele. 5 Svarbiausios kompetencijos

Vidutinis eksperty Eksperty Respondenty Vidutinis respondenty
jvertinimas aukSciausiai aukSciausiai jvertintos jvertinimas
jvertintos kompetencijos
kompetencijos
5 Planavimas Komunikacija 4.88
5 Atsakingumas Koordinavimas 4.75
4.8 Koordinavimas Atsakingumas 4.69
4.8 Riziky valdymas Komandos valdymas 4.66
4.8 Komandos valdymas Motyvacija 4.58

Svarbu paanalizuoti ir maziausiai jverCiy gavusias kompetencijas. Dvi maziausiai eksperty
jvertinimy gavusios kompetencijos yra i§ asmeniniy-elgesio srities, viena — kontekstiné. O respondentai
maziausiai jvertino kaip svarbias kietgsias kompetencijas, kurios yra lengviau jgyjamos ir ugdomos.

21 lentelé. Maziausiai svarbios kompetencijos

Vidutinis eksperty Eksperty Zemiausiai Respondenty Vidutinis respondenty
jvertinimas jvertintos Zemiausiai jvertintos jvertinimas
kompetencijos kompetencijos

3.4 Turinio iSmanymas Gebéjimas teikti 3.58
ataskaitas

3.4 Humoro jausmas Viesyjy pirkimy 3.55
iSmanymas

3 Asmeninis kontaktas Biurokratinés zinios 3.41

Didziausi skirtumai tarp eksperty ir respondenty vertinimy nustatyti vertinant Sias kompetencijas
(t. y. nuomonés nesutapo labiausiai): kontrole, vieSyjy pirkimy iSmanymas, geb¢jimas teikti ataskaitas.
Eksperty jos buvo vertinamos aukStesniais jverciais, o respondentai vertino Zemesniais. Taip pat
ekspertai labiau vertina kietgsias projekty vadybos-ziniy kompetencijas, lyginant su respondentais.

Svarbu paminéti, kad tikslinés diskusijos metu ekspertai akcentavo tolerancijos kompetencija, kaip

gana svarbig, ta¢iau kompetencijy vertinimo metu ji nesulauké auksty jvertinimy nei tarp eksperty, nei
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tarp respondenty. Apibendrinant galima teigti, kad didzioji dalis kompetencijy i pateikto eksperty
saraso buvo abiejy grupiy vertinamos panasiai, taciau buvo ir tam tikry nuomoniy skirtumy.

ISnagrinéjus eksperty ir respondenty kompetencijy vertinimo jvercius, toliau pateikiama bendra
jungting eksperty ir respondenty kompetencijy vertinimo analizé jvairiais pjiiviais (i$ viso analizuota 41
anketa). Pirmiausia pateikta bendra svarbiausiy kompetencijy lentelé (zr. 22 lentele, visy kompetencijy
jverciai pateikiami 12 priede). Lentelé sudaryta remiantis jverciy vidurkiais.

22 lentelé. Svarbiausios kompetencijos (bendra)

Eil. Kompetencija Ivertis Eil. nr. Kompetencija Ivertis
nr.
1 Komunikacija 4,85 6 Motyvacija 4,58
2 Koordinavimas 4,76 7 Suinteresuoty $aliy valdymas 4,54
3 Atsakingumas 4,73 8 Riziky valdymas 4,46
4 Komandos valdymas 4,68 9 Organizaciniai jgudziai 4,44
5 Planavimas 4,61 10 Lankstumas 4,34

Vertinant deSimt daugiausiai aukS¢iausiy jver¢iy gavusiy kompetencijy, galima pastebéti, kad
kietosios (koordinavimas, planavimas, suinteresuoty Saliy valdymas, riziky valdymas, organizaciniai
igtdziai) ir minkstosios (komunikacija, atsakingumas, komandos valdymas, motyvacija, lankstumas)
kompetencijos yra gavusios po vienodai pozicijy, t. y. po penkias, o kontekstiniy kompetencijy néra.
Galima prieiti prie iSvados, kad Nacionalinés bibliotekos projekty vadovams yra svarbi projekty
vadybos-ziniy ir asmeniniy-elgesiy kompetencijy tarpusavio dermé.

Siekiant nustatyti visy 41 respondento kompetencijy atsakymy tarpusavio ry$j, buvo pasirinktas Pearson
koreliacijos tyrimo metodas ( Freeman et al. 2007). Koreliacijos pateikiamos 13 priede.

Koreliacijos koeficientas gali svyruoti tarp -1 ir 1. Jei koreliacijos koeficientas arciau 1 arba -1, tai
parodo stipry ry§j tarp kintamyjy. Kuo koreliacijos koeficientas arciau 0, tuo rySys tarp kintamyjy yra
silpnesnis. Neigiamas koreliacijos koeficientas parodo atvirkstinj rysj tarp kintamyjy — vienam didéjant,
kitas mazéja. ( Freeman et al. 2007)

Vertinant duomenis, galima pastebéti, kad stiprus rySys vertinant yra nustatomas tarp Siy
kompetencijy (zr. 23 lentelg).

23 lentelé. Kompetencijy koreliacija (stiprus rysys)

Kompetencija A Kompetencija B Koreliacijos
faktorius
Biurokratinés Zinios Administraciniai jgudZziai 0,770086
Atstovavimas organizacijos interesams Atsakomybé (reputacija uz organizacija) 0,756339
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Administraciniai jgiidZiai Administravimo zinios 0,753740
Gebéjimas teikti ataskaitas Komunikacijos jrankiy valdymas 0,742893
Derybiniai jguidziai Tolerancija 0,72683

Viesyjy pirkimy iSmanymas Biurokratinés zinios 0,724155
Turinio iSmanymas Kultiiros lauko iSmanymas 0,699464
Derybiniai jgiidziai Interesy valdymas 0,672854
Viesyjy pirkimy iSmanymas Administraciniai jgtidZiai 0,650827
Analitinis mastymas Interesy valdymas 0,637159

Remiantis 23 lentelés duomenimis, galima prieiti prie iSvados, kad stipriis rysiai yra tarp ty
kompetencijy, kurios yra panasios ar orientuotos j tas pacias sritis ( pavyzdziui, administravimo jgiidZiai
ir administravimo Zinios arba turinio iSmanymas ir kultiros lauko iSmanymas — atliepia tas pacias sritis),

tai rodo, kad respondentai vertindami Sais kompetencijas mano, kad jos yra panaSiai svarbios, t. y.

vertindami jas skyré beveik vienodus jvercius.

Analizuojant silpniausias koreliacijas (Zr. lentele 24), nustatyti jddomus deriniai, tarp kompetencijos

A ir kompetencijos B yra silpnas tiesinis koreliacijos rysys, t. y. negalima nustatyti jokios vyraujancios

ver¢iy vertinimo tendencijos tarp $iy kompetencijy vertinimo.

24 lentelé. Silpniausios koreliacijos tarp kompetencijy

Kompetencija A Kompetencija B Koreliacijos faktorius
Lyderysté Riziky valdymas -0,001169
Komunikacija Analitinis mastymas 0,002422
Riziky valdymas Atsakingumas 0,007648
Asmeninis kontaktas Komandos valdymas -0,009020
Lyderysté Koordinavimas 0,011976
Lyderysté Administravimo zinios 0,013359
Riziky valdymas Patirtis 0,015337
Komandos valdymas Koordinavimas -0,016097
Riziky valdymas Turinio iSmanymas -0,020053
Empatija Komunikacija 0,021583

Nagrinéjant kompetencijy jvercius pagal projekto tipa (Zr. 25 lentele), galima pastebéti skirtybes

ir panasumus ( zr. 14 priedq).




25 lentele. Respondenty kiekis pagal projekto tipa

Projekto tipas Respondenty kiekis (galéjo rinktis kelis variantus)
Edukacijos, parodos ir renginiai 29

Kyvalifikacijos kélimas, mokymai 10

Tyrimai ir leidyba 10

Infrastruktiiros atnaujinimas 6

Elektroninés paslaugos 5

Kiti projektai 3

Remiantis 25 lentelés duomenimis, daugiausiai Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy dirba
su projektais, kurie susije su edukacijomis, parodomis ir renginiais. Siems projekty vadovams svarbios
Sios kompetencijos (nurodyta eiliSkumo tvarka): komunikacija, koordinavimas, komandos valdymas,
atsakingumas, planavimas, motyvacija, suinteresuoty Saliy valdymas, riziky valdymas, organizaciniai
igiidziai, lankstumas. Visos Sios kompetencijos kaip svarbiausios nurodomos ir bendroje visy projekty
vadovy kompetencijy vertinimo lenteléje, tik skiriasi keliy kompetencijy pozicijos. Su kvalifikacijos
kélimu ir mokymais dirba 10 respondenty, jy svarbiausiy kompetencijy deSimtukas i§ dalies skiriasi.
Jiems reik§Smingos kompetencijos yra atsakomybé (reputacija uz organizacija), lyderyste ir pasitikéjimas
savimi (pastarosios yra deSimtuko zemutinése pozicijose), o néra riziky valdymo. DeSimt projekty
vadovy, dirbanciy su tyrimais ir leidyba, savo svarbiausiy deSimtuke iSreitinguoja tolerancijos
kompetencijg (svarbu pastebéti, kad $i kompetencija niekur nebuvo paminéta svarbiausiy kompetencijy
desimtuke kitokius projektus vykdanciy projekty vadovy, o net 3 tipuose buvo jvertinta Zemiausiais
jverCiais kaip maziausiai reikSminga). Dirbantiems su tyrimai ir leidyba, kaip ir dirbantiems su
kvalifikacijos projektais, svarbios kompetencijos yra atsakomybé (reputacija uz organizacijg) ir
pasitikéjimas savimi.

Skirtingai nei kitiems, projekty vadovams, dirbantiems su infrastrukttiros atnaujinimu, svarbi
kompetencija — atstovavimas organizacijos interesams. Su kitais projektais dirbantiems (du nurodé
komunikacijos, vienas — vaiky ir jaunimo projektus) svarbios gana unikalios kompetencijos: derybiniai
jgtdziai, atsakomybé uz organizacija. Projektus vykdantys, kurie susije¢ su elektroninémis paslaugomis,
1 svarbiausiyjy kompetencijy deSimtuka, skirtingai nuo kity, jtrauké dvi unikalias kompetencijas —
vieSyjy pirkimy iSmanymg ir administravimo Zinias. Vieninteliai savo deSimtuke kaip reikSminga
kompetencija — organizacinius jgudzius — nurodé projekty vadovai, dirbantys su edukacijomis,
parodomis ir renginiais.

Apibendrinant galima teigti, kad didzioji svarbiausiy kompetencijy dalis (identiskos 6—7 )
sutampa, nepriklausomai nuo vykdomo projekto tipo, taciau esama ir skirtybiy, kurios salygotos projekto
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risies. Norint apibendrinti, kurios kompetencijos yra jvertintos maziausiais jverciais, matoma ta pati
tendencija: dalis kompetencijy sutampa nepriklausomai nuo projekto tipo, pvz., geb¢jimas teikti
ataskaitas (6 i$ 6), kitos kompetencijos yra nurodomos keliuose tipuose, taciau ne visuose. Pavyzdziui,
mazus jvertinimus gavo interesy valdymas ir biurokratinés zinios (5 i§ 6), humoro jausmas, kontrolé ir
viesyjy pirkimy iSmanymas (4 i8 6), tolerancija (3 1§ 6), administravimo zinios, administravimo jgiidziai,
organizacinés strateginés krypties zinios, gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas (2 i§ 6). Dalis maziausiai
jvertinty kompetencijy yra unikaliy, tik tam tikram projekto tipui buidingy.

Pagal darbo patirtj Nacionalinéje bibliotekoje 20 projekty vadovy dirbo iki 5 m., 9 dirbo nuo 5
m. iki 10 m., 3 nuo 10 m. iki 15 m. ir 9 daugiau nei 15 mety. (zr. 26 lentelg)
26 lentelé. Respondenty darbo patirtis

Darbo patirtis Respondenty skaicius
iki 5 m. 20

nuo 5 m. iki 10 m. 9

nuo 10 m. iki 15 m. 3

daugiau nei 15 m. 9

Siuo tyrimu buvo siekiama i3siaiskinti, ar darbo patirtis Nacionalingje bibliotekoje turi jtakos ir
reikSmés kompetencijy jverCiams bei ar darbo patirtis turi jtakos kontekstinéms kompetencijoms
(kompetencijy iverciy statistika pateikiama 15 priede). MaZziausig darbo patirt] turintys projekty vadovai
sudaro didziausig grupe, t .y. beveik pus¢ visy respondenty (20 asmeny). Jiems svarbiausios deSimt
kompetencijy (iSrikiuotos nuo didziausio jvercio): komunikacija, koordinavimas, komandos valdymas,
atsakingumas, motyvacija, planavimas, organizaciniai jgiidziai, suinteresuoty Saliy valdymas, lyderyste,
lankstumas. Visos Sios kompetencijos sutampa su bendra 41 respondento lentele, tik vietoje riziky
valdymo kompetencijos atsiranda lyderystés kompetencija. Dirban¢iy nuo 5 m. iki 10 m. j svarbiausiy
deSimtuka jeina riziky valdymas, pasitikéjimas savimi, bet néra nurodyta lankstumo ir organizaciniy
jgtdziy. Palyginus projekty vadovy, kurie dirba Nacionalinéje bibliotekoje nuo 10 m. iki 15 m., su
maziausig patirt] turinciais jverCius galima pastebéti, kad deSimties daugiausiai jverciy gavusiy
kompetencijy sarase néra lankstumo, lyderystés, organizaciniy igiidziy kompetencijy, o jvardytos riziky
valdymo, administravimo Ziniy ir administravimo jgiidZiy kompetencijos.

Analizuojant projekty vadovy, kurie dirba Nacionalinéje bibliotekoje daugiau nei 15 m.,
atsakymus galima pastebéti, kad jy svarbiausiy kompetencijy deSimtuke dominuoja kompetencijos,
kurios néra biidingos visoms kitoms grupéms: atsakomybé (reputacija uz organizacija), analitinis
mastymas, komunikacijos jrankiy valdymas. SaraSe néra jvardinta motyvacija, lyderysté, lankstumas,
riziky valdymas. Taip pat jdomu pastebéti, kad pati svarbiausia kompetencija yra atsakingumas — Visi
Sios grupés respondentai vieningai ja jvertino kaip labai svarbig (suteiké jvertinimg 5). Toliau sarase
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rikiuojasi kompetencijos organizaciniai jgidziai ir planavimas (Sios kompetencijos sutampa su kity
grupiy pasirinktomis, taciau reitinguotos labai aukstai). Svarbu pazymeéti, kad didziausia patirt] turintys
projekty vadovai lyderystés kompetencijai teiké labai mazai reikSmés, ir ji pateko | maziausiy jverciy
gavusi] kompetencijy sarasg.

Remiantis 15 priedo duomenimis, galima teigti, kad darbo patirtis turi nedidel¢ jtakg kompetencijy
jverCiy suteikimui tarp trijy pirmyjy grupiy. DaZniausiai kompetencijy sarasai yra analogiski,
teiSsiskiriantys tik keliomis unikaliomis tam tikrai grupei svarbiomis kompetencijomis, taciau
dirban¢iyjy daugiau nei 15 m. vertinime galima pastebéti didesniy skirtumy. Si grupé iskyré
kompetencijas, kurios susijusios su organizacijos kontekstu, reputacija. Todél galima prielaida, kad,
dirbant ilgesnj laika, Sios kompetencijos tampa svarbios, nes leidzia pazinti organizacijos viding sistema,
kultiira.

Apibendrinant duomenis, galima prieiti prie iSvados, kad eksperty ir respondenty kompetencijy
vertinimai i§ dalies sutampa, ir pastebimi tik tam tikri nuokrypiai, skirtingi poziiiriai vertinant tokias
kompetencijas kaip kontrolé, vieSyjy pirkimy iSmanymas, gebéjimas teikti ataskaitas. Nagriné¢jant
bendra eksperty ir respondenty anketa, galima padaryti analogiskas iSvadas, kad nezymiai skiriasi
kompetencijos, jei vertinama remiantis projekty tipy ar darbo patirtimi — tarp $iy i$skirty grupiy vis tiek
galima rasti bendry salycio tasky — 67 kompetencijas, kurios yra bendros. Anot Schippmann et al.
(2000), konkre¢iam darbui, pareigybei reikalingos tik septynios — devynios kompetencijos. Remiantis
tyrimo duomenimis ir teoriniu modeliu, pateikiamas kompetencijy skirstymas (zr. 27 lentele ):

27 lentelé. Svarbiausiy kompetencijy modelis

Asmeninés-elgesio (minkstosios) Techninés, vadybos Ziniuy (kietosios)
Komunikacija, koordinavimas, atsakingumas, Planavimas, suinteresuoty $aliy valdymas, riziky
komandos valdymas, motyvacija, valdymas, organizaciniai jgiidziai

Suskirs¢ius kiekybinio tyrimo metu gautus duomenis, remiantis teoriniu modeliu, matyti, kad net
SeSios labiausiai vertinamos kompetencijos yra ir i§ asmeniniy-elgesio srities (Sios kompetencijos yra
sunkiai jgyjamos ir iSugdomos, bet daro didziausig jtakg darbo rezultatams), keturios — 1§ technings,
vadybos srities. Tarp svarbiausiy néra kontekstiniy kompetencijy, tad galima daryti iSvada, kad jos néra
tokios reik§Smingos ir turi maZiau jtakos, todé¢l, remiantis tyrimo duomenimis, organizacijos veiklos,
konteksto iSmanymas néra biitinas.

Vertinant kokybinio ir kiekybinio tyrimo duomenis, galima pastebéti, kad ekspertai akcentavo
kontekstines kompetencijas, kurios yra susijusios su organizacijos veikimo lauku, kultiira ir pan., taciau,
prasant jvertinti §ias kompetencijas, jos nesulauké tokiy auksty jverciy tarp respondenty kaip asmeninés-
elgesio ir techninés, vadybos ziniy kompetencijos. Galima prieiti priec iSvados, kad kontekstinés
kompetencijos yra svarbios, taciau néra esminés ar darancios didziausig jtakg Nacionalinés bibliotekos

projekty vadovy darbe.
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2.3. 1l tyrimo etapas

III tyrimo etapas skirtas Nacionalinés bibliotekos vadovy pozitiriui apie svarbiausias projekty
vadovy kompetencijas atskleisti. I tyrimo etape buvo istirtas projekty vadovy pozitiris, taciau j anketing
apklausa nebuvo jtraukti bibliotekos vadovai, todél, siekiant pateikti jvairiapus¢ tyrimo medziaga bei
iSnagrinéti tyrimo objekta i§ skirtingy pozicijy, buvo nuspresta, kad tikslinga iSnagrinéti vadovy pozicija
Siuo klausimu. Atvejo analizé atskleidé, kad Nacionalin¢je bibliotekoje yra matriciné organizacijos
valdymo strukttira, kuri leidzia tikslus jgyvendinti pasitelkiant funkcines ir projektines veiklas, o
Aprasas nurodo, kad kiekvienas projekty vadovo inicijuojamas projektas privalo biiti suderintas su
tiesioginiu vadovu, taip pat kad vadovas gali biiti ir projekty vadovu. Dél Sios priezasties organizacijos
vadovy poziiiris j projekty vadovy kompetencijas yra gana reikSmingas. Tyrimas suskaidytas j dvi dalis:
a) vadovy pusiau struktiiruotas interviu siekiant i$siaiskinti jy pozitirj j projekty vadovy kompetencijas;

b) vadovy nurodyty kompetencijy Zemelapio sudarymas bei kompetencijy jvertinimas.

2.3.1. Kokybinis tyrimas — Nacionalinés bibliotekos vadovy interviu
2.3.1.1. Tyrimo metodika

Tyrimo objektas. Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijos.

Tyrimo tikslas — vadovaujantis Nacionalinés bibliotekos vadovy pozitiriu, nustatyti svarbiausias
projekty vadovo kompetencijas.

Tyrimui atskleisti pasirinkti §ie empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti vadovy poziiirj, kokios projekty vadovy kompetencijos, jy manymu, yra
svarbiausios, reikalingiausios dirbant Nacionalingje bibliotekoje.

2. Remiantis atsakymais, sudaryti asmenines anketas, kuriose projekty vadovai jvertinty savo
paminétas kompetencijas.

Tyrimo metodas. Tyrimo tikslui atskleisti buvo pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Pasirinkta
tyrimo forma — interviu. Remiantis Tildikiu (2003), interviu gali buti naudojamas ne tik kaip
savarankiskas informacijos rinkimo metodas, bet ir siekiant gauti papildomos informacijos derinant su
kitais metodais gautiems duomenims patikslinti, jy patikimumui patikrinti. Siuo atveju interviu
naudojamas individy ar grupiy perspektyvai suvokti, interviu suteikia galimybe respondentams atskleisti
tiriamo objekto suvokima, reik§mes. Pasirinkta pusiau struktiiruota (standartizuota) interviu rusis, kai i$
anksto numatomi biitini ir galimi klausimai, ta¢iau nebiitinai visi klausimai yra uzduodami, galima keisti
klausimy eiliSkumg ar, esant poreikiui, tyrimo eigoje tyréjas gali uzduoti papildomy, nejtraukty
klausimy, siekiant patikslinti, praturtint; tyrimg (Tildikis 2003). Pagal interviu tiksling paskirt]
pasirinktas nuomoniy, poziiiriy, vertinimy interviu tipas, siekiant pateikti respondenty samprotavimus

ju nuomonei ir reakcijoms ] tyrin¢jamg objekta atskleisti. Atsizvelgiant 1 klasifikavima, pagal
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apklausiamyjy subjekty tipa pasirinktas eksperty interviu, t. y. asmenys, kurie dé¢l savo profesinés
patirties organizacijoje bei projekty valdymo principy patirties turi didziausia kompetencijg ir
patikimiausig bei pakankamai i$samig informacija apie tiriamg problemg. Anot Tildikio (2003), i§
ekspertiniy interviu tyré¢jas gali gauti maksimalig ir detalig informacijg apie tiriama objekta. Interviu
duomenys pasirinkti analizuoti teminés analizés metodu (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Kokybinio
tyrimo turinio analizé, remiantis Bitinu ir kt. (2008), buvo vykdoma tokiais etapais: 1) eksperty interviu
transkripcijy skaitymas ir esminiy aspekty, kuriuos atspinti frazes, sakiniai, zodziai, tiesiogiai susij¢ su
tirilamuoju objektu, iSskyrimas; 2) kategorijy iSskyrimas ir prasminiy elementy nustatymas: kategorijy
turinio skaidymas j elementus. 3) prasminiy elementy suskirstymas j subkategorijas; 4) kategorijy
jtraukimas | tiriamo fenomeno konteksta; 5) turinio duomeny interpretavimas — rezultatai ir
apibendrinimai.

Eksperty imtis ir atrankos Kriterijai. Interviu buvo pasirinkti Nacionalinés bibliotekos vadovai,
kuriy departamentai ar skyriai yra tiesiogiai susij¢ su projektinémis veiklomis, jgyvendina daugiausiai
projekty. Tyrime dalyvavo 15 eksperty vadovy: 2 direktoriaus pavaduotojai, 4 departamenty vadovai ir
9 skyriy vadovai. Pasirinkti ekspertai, kurie turi daugiausiai patirties bei gali pateikti maksimaliai detalig
informacijg apie tiriamg objekta. Pateikiamas vadovy eksperty profilis (zr. 16 priedas).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Interviu su ekspertais buvo atliekamas 2023 m. vasario 6 d. —
kovo 1 d. Tyrimas vyko ekspertams patogioje aplinkoje, jy darbo kabinetuose arba susitikimo
kambariuose. Prie§ pradedant interviu, visi ekspertai buvo supazindinami su tyrimo tikslu, kontekstu,
paaiskinta, kokiais tikslais bus naudojami gauti duomenys. Tyrimo metu buvo pateikti i§ anksto parengti
klausimai. (Zr. 17 prieda). Interviu buvo jraSomi diktofonu ir telefonu, pries tai gavus leidima. Gauti

tyrimo duomenys buvo transkribuojami (zr. 30 prieda ).

2.3.1.2. Vadovy interviu rezultaty analizé

Siame poskyryje pateikiami kokybinio tyrimo duomenys. Tyrimo rezultatai atskleisti pagal
tyrime suformuluotas penkias temas: 1) Pagrindinés projekty vadovo uzduotys valdant Nacionalinés
bibliotekos projektus ir toms uZzduotims reikalingas kompetencijas; 2) Projekty vadovy patiriami i8Sukiai
specifika ir reik§mé projekto vadovo kompetencijoms; 4) Projekto vadovo paveikslas: kompetentingo
vadovo samprata, svarbiausios asmeninés, techninés, kontekstinés kompetencijos; 5) Gero ir vidutinio
(prasto) projekto vadovo skirtybés.

Pagrindinés projekty vadovo uzduotys. Tema ,,Pagrindinés projekty vadovo uzduotys valdant
Nacionalinés bibliotekos projektus ir toms uzduotims reikalingas kompetencijas’’ suskirstyta i keleta
kategorijy (Zr. 18 prieda). DidZioji dalis vadovy akcentavo veiklas, kurios yra susijusios su projekto

komanda: komandos surinkimas, koordinavimas, motyvavimas, sprendimy priémimas, bendravimas,
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darby padalijimas. Vadovai jvardino, kad tai — vienas i$ svarbiausiy veiksniy, daranciy jtaka projekto
rezultatams, todél yra svarbios kompetencijos, susijusios su komandos valdymu. Taip pat daug vadovy
mano, kad labai svarbios projekty vadovui yra planavimo kompetencijos: veikly planavimas ir terminy
nustatymas, gebéjimai suplanuoti ir jvertinti resursus, biudZeto planavimas. Planavimas eksperty
jvardijamas kaip pagrindiné projekto veikla, siekiant uzsibrézty tiksly, jis padeda uztikrinti, kad
projektas vykty sklandziai. Keli (E1, E14) ekspertai akcentavo riziky numatyma, kiti nurod¢, kad svarbu
projekto stebésena ir kontrolé. Kiti pabrézia, kad projekty vadovas yra atsakingas uz projekto eigg ir
rezultatus, ir tai yra pagrindiné jo uzduotis. Dalis eksperty pazymi, kad svarbiausia projekto vadovo
uzduotis yra sugebéti inicijuoti projekta. Tai saglygoja, kad Nacionalingje bibliotekoje projekto vadovas
daznu atveju yra projekto sumanytojas ir jgyvendintojas, dél Sios priezasties taip pat svarbios ir projekto
turinio iSmanymo kompetencijos. Dalis eksperty paminéjo, kad ne maziau nei kitos svarbios
kompetencijos yra reikSmingos projekto administravimo Zinios ir gebéjimai: pateikti ataskaitas, moketi
tinkamai atlikti vieSuosius pirkimus. Remiantis projekty jgyvendinimo ciklu, eksperty svarbiausias
kompetencijas galima suskirstyti j tokias kategorijas (zr. 28 lentele)

28 lentelé. Kompetencijy raiSka projekto ciklo fazés

Projekto ciklo fazé Reikiamos kompetencijos

Inicijavimas Projekto turinio iSmanymas, projekto inicijavimas (pasitlyti idéja, numatyti
partnerius, sugalvoti projekta)

Planavimas Komandos surinkimas, planavimas (terminy nustatymas, veikly planavimas, jvertinti
resursus, suplanuoti biudzetg) riziky numatymas

Vykdymas Darbas su komanda (koordinuoti, motyvuoti, priimti sprendimus, padalinti darbus)
koordinavimas, suinteresuoty Saliy valdymas

Stebésena ir kontrolé Stebésena ir kontrolé
UZzbaigimas Ataskaity pateikimas
Visose fazése Atsakingas uz viska (projekto eigg ir rezultatus), administravimas

Remiantis 28 lentelés ir 18 priedo lenteliy duomenimis, galima teigti, kad vadovai, pateikdami
savo ]zvalgas apie svarbiausias Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy uzduotis, aprépia visas
projekty jgyvendinimo ciklo fazes, taciau svarbesnés, t. y. daugiau paming¢jimy sulaukusios, yra
kompetencijos, susijusios su planavimo, vykdymo bei stebésenos bei kontrolés fazémis. Maziausiai
svarbios kompetencijos, susijusios su uzbaigimo faze, nes tik trys respondentai (E14, E9, E13), nurodg,
kad svarbiausias projekto vadovo darbas, tikslas — pasiekti rezultatai.

Projekty vadovy patiriami iSSaikiai ir problemos. Tema ,,Projekty vadovy patiriami isSukiai ir
problemos® suskirstyta j Sias pagrindines kategorijas: komandos formavimo isstkiai, finansavimo
salygotos problemos, organizacijos saglygotos problemos, biurokratijos salygotos problemos, planavimo

18§ukiai, kultiiros politikos jtakos problemos ir kt. (zr. 19 prieda). Galima pastebéti tendencija: jei kaip
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svarbiausios Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy uzdaviniuose buvo minimos planavimo ir
komandos formavimo kompetencijos, tai, vadovu nuomone, projekty vadovai taip pat susiduria su
i8$tikiais ir problemomis $iose srityje. Anot vieno eksperto, projektai néra statiski, jie kintantys, dél to
pagrindiné problema yra besikei¢ianti tikrové: ,, nes projekte visko nenumatyti. Suserga kazkas, Zodziu,
pabrangsta ir keiciasi tos taisyklés, keiciasi situacija. ** [E1]. Kitas ekspertas nurodo, kad su planavimu
yra tampriai susijusios projekto vadovo lankstumo kompetencijos: ,,<..> perplanavimas yra pats
geriausias planas, kad kiekvieng kartq persiplanuoji.** [E2]. Jo mintims pritaria ir [E3], kuris nurodo:
w<...> jeigu planas A nepavyko, yra planas B.“* [E3]. Dalis vadovy mini, kad sunku surinkti komanda:
., <...> komanda. Sunku jg surinkti. ‘* [E4]. Kitas pastebi, kad sunku rasti reikiamy kompetencijy projekty
ir komandq, kuri buty... Turéty tokiy savybiy reikalingy projekty valdymui. " [E5]; Kitas ekspertas
pazymi, kad didele jtaka daro projekty léSy trikumas, nes daznai projektai negauna reikiamo
finansavimo: ,,<...> tai buvo tiesiog lésy tritkumas, todél, kada suplanuoji projektq tam tikra apimtimi,

I

tada eini j konkursq, konkurso metu tu gauni 50% biudzeto <...>."* [E10], dél Sios priezasties projekty
vadovas negali tam tikroms projekto funkcijoms samdyti specialisty ir: ,, Tai tada labai maza komanda
daro viskq arba keli Zzmonés multitaskinant, ta prasme, absoliuciai visas uzduotis, visas funkcijas daro.
[E10]. Kiti ekspertai taip pat atkreipia démesj j $ig problemg ir nurodo: ,,<...> vadovas yra toks viskas:
., Ir projekto vadovas jisai, kaip Zmogus bibliotekoje, turi ismanyti viskq: nuo buhalteriniy iki teisiniy
dalyky. ** [E5]; Kitas ekspertas nurodo, kad projekty vadovas dél finansavimo ir Zzmogiskyjy istekliy
trikumo turi pats tvarkyti projekto finansus: , Finansiskus, buhalterinius dalykus palieka paciam
vadovui ‘[E15]. [E11] deklaruoja, kad yra nepakankamas Nacionalinés bibliotekos skyriy jsitraukimas
ir pagalba projekto vadovui : ,,<...> nepatenkintas esi tomis konsultacijomis ir ta pagalba, kuri ateina
is vieSyjy pirkimy ar finansy srities. ‘*

Remiantis eksperty atsakymais, galima prieiti prie iSvados, kad Nacionalingje bibliotekoje dél
finansavimo triikumo daznai projekto vadovas turi didzigjg dalj funkcijy, kurios standartiSkai turéty buti
paskirstytos projekto komandos nariams, atlikti pats, nes néra galimybés sudaryti komandos. Todél
Nacionalinés bibliotekos projekty vadovas privalo turéti jvairiapusiy Ziniy ir geb¢jimy, kad nesant
komandos, galéty savarankiskai vykdyti projektines veiklas, tokias kaip biudzeto tvarkymas, vieSyjy
pirkimy vykdymas ar komunikacijos plano sudarymas, o ne tik Sias veiklas koordinuoti.

Kiti ekspertai nurodo, kad pagrindinés problemos, su kuriomis jie susiduria dirbdami
Nacionalingje bibliotekoje, yra jtakotos organizacinés sistemos. Norint sékmingai dirbti projekty
vadovu, reikia iSmanyti organizacijos viding veikimo strategija bei kultiira, kad projekty vadovas ,,<...>
Jau Zinoty, kur tiksliai kreiptis. *“ [ES]. Projekto vadovas privalo iSmanyti jvairias taisykles: ,,<...> LNB

taisykles, tai taip, esi su jomis susipazines, bet vis tiek, tie iSoriniai dalykai, nu jie keiciasi. VieSyjy
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pirkimy, buhalteriniai tie visi dalykai. ** [E5]. Kaip pastebi ekspertas, apie vidiniy taisykliy pasikeitimg
neinformuojama: ,,Apie juos niekas atskirai taves neinformuoja, néra tokios sistemos bibliotekoje. "
[ES]. Visa tai saglygoja tam tikras problemas ir nesusipratimus.

Dalis eksperty pabrézia, kad pagrindiniai i$Stikiai yra susij¢ su problemomis, salygotomis
biurokratinio aparato. Visy pirma, vieSieji pirkimai, kurie, anot respondento [E1], ,,<...> jy gali
neprognozuot tiesiog. Jie gali uzsitest. ** Problema yra ta, kad, norint jsigyti prekes ir paslaugas, projekty
vadovas turi vadovautis VieSyjy pirkimy jstatymu, o tai gerokai apriboja tiek pasirinkimus, tiek pailgina
procesa. Kitas ekspertas nurodo, kad dél administravimo nastos nelieka laiko gilintis  projekto turinj, o
didZiaja dalj laiko reikia skirti, kad ,, <...> tvarkingai dokumentus sudéliot. ** [E4]. Pasak tyrimo dalyvio
[E13], ,, <...>biurokratiniai dalykai tiesiog gali ir motyvacijq pakirsti ir bet kokj kiirybingumgq ir visa
kita, nes tiesiog atsiranda net tik, kad tu projektq tq valdai, bet dar ir papildomas toks balastas visus
tuos dalykus teisiskai susitvarkyti, finansiskai, kad viskas tvarkingai biity, ta prasme prisideda skaiciy
koks 30% prie to projekto valdymo, dar tie visi biurokratiniai dalykai ir jie tikrai labai apsunkina <...>.”’
Kitas ekspertas nurodo, kad projekto vadovo pagrindiné uzduotis — ne pasiekti uzsibréztus tikslus, bet
viskg sutvarkyti taip, kad atitikty administravimo taisyklése numatytus reikalavimus: ,,Tai realiai
projekto vadovo uzdavinys — ne padaryti rezultatq, bet padaryti taip, kad atitikty popieriuose visus
parasytus dalykus‘“ [E11]. Vienas ekspertas mini, kad pagrindiné problema yra kultiiros politikos
pasikeitimas, projekty testinumo neuztikrinimas, kuris yra sglygotas politinés valdzios kaitos, kai vienas
proteguojamas projektas ar sritis, pasikeitus valdziai, yra naujosios nepalaikomas: ,, <...> bet pasikeité
vyriausybé, pasikeité politiné valia ir tasai projektas, vietoj to, kad augty, jisai tiesiog pradéjo mazeéti. ‘"
[E10]. Kiti ekspertai [E8, E6] nurodo, kad vis délto yra svarbu prizitiréti vykstancius procesus ir ,, <...>
laikyti visq paveikslg pries akis, neuzsimirsti, neatsitraukti, bet ir kartu nesikisti, kur nereikia.** [E8].
Vienas pastebi, kad Nacionalinés bibliotekos projekty vadovui reikia mokéti valdyti krizes, ,,<...> nes
visada jy kazkokiy iskyla, didesniy, mazesniy, bet yra.* [E3]. Kitas ekspertas [E9] nurodo, kad projekty
vadovui problemy kyla tada, kai jis nejsigilina ir nesupranta kulttros lauko.

Apibendrinant eksperty atsakymus, galima teigti, kad, norint sékmingai vykdyti projektus
Nacionalingje bibliotekoje, projekty vadovas turéty pasizyméti Siomis kompetencijomis: gebéti planuoti,
surinkti darbui ir kontroliuoti komanda, iSmanyti organizacijos viding struktira, taisykles, kultiira, o,
nesant pakankamo finansavimo — atlikti komandos nariy funkcijas, iSmanyti, kaip veikia biurokratinis
aparatas (projekty administravimo taisykles, vieSyjy pirkimy taisykles), gebéti numatyti ir prisitaikyti
prie kintan¢iy kulttiros politikos salygy, valdyti iSkylancias krizes.

Kultiiros lauko specifika. Tema, kuri susijusi su kultiiros lauko specifika, remiantis eksperty
atsakymais suskirstyta i Sias grupes: kultiros srities specifika, kultiros lauko zinios bei rySiy
uzmezgimas (zr. 20 prieda). Ekspertai, bandydami apibrézti, kuo yra ypatingas kulttiros laukas ir ar

projekty vadovui reikalingos Sios srities kompetencijos, nurodé¢, kad kulttros srities projekty valdymas
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yra ypatingas, nes projekty vadovui reikia dirbti su jvairiomis asmenybémis, su kuriomis bendraujant
reikia ypatingo pri¢jimo ir kompetencijy: ,,<...> kalbét apie menines individualybes, jvairius talentus,
kurie, vélgi, turi savo labai individualy priéjimq prie pasaulio ir panasiai. Ir reikia su jais surasti kalbg,
jvesti j kolektyvq. Sujungti, apjungti tas menines individualybes kazkaip ** [E1]. Ekspertas [E3] pritaria
ir deklaruoja, kad ,, <...> miisy sektorius yra gan sudétingas su daug asmenybiy. ‘* [E3]. Kitas ekspertas
pastebi, kad sudétinga vykdyti projektus kultiiros sektoriuje dél vieSyjy pirkimy: ,, <...> viesieji pirkimai
yra, kur tikrai labai apriboja galimybes, nes, ta prasme, kaip pasirasyti tas pirkimo sqlygas, kad tu
gautum kokybiskq produktq bet turint ir rinktis maZiausiq kaing ** [E13]. Tokioms mintims pritaria ir
ekspertas [E1], kuris teigia, kad kultiiros verté yra sunkiai nusakoma.

Dalis eksperty, kalbédami apie kultiiros lauko specifika ir projekty valdyma, nurodo, kad
projekty vadovas turéty dométis kultiiros lauku: ,, <...> kultirinio lauko Zinojimas. ** [E14]; ,,<...> labali
placiai ismanyti tq kultiros laukq, nuolat ji sekti.** [E5]. Kiti pabrézia, kad, norint sékmingai vykdyti
projektus Nacionalingje bibliotekoje, reikia sekti, dométis kultiiros lauko tendencijomis: ,,<...> to lauko
iStyrimas. kas galéty dirbti, kas jau yra nuveikta. Man atrodo, tas labai svarbu Zinoti, kiek tu nori daryti,
kiek yra padaryta.** [E15]. Tyrimo dalyvis [E5] teigia, kad svarbu ir naudinga suvokti, ar projekto
vadovo inicijuojamas projektas atitinka kultiiros lauko poreikius, kitas deklaruoja, kad kulttros lauko
zinios, konteksto iSmanymas prisideda prie didesnés projekto s€ékmées: ,,<...> labai gerai turéty zinot
kontekstq. Ir kuo jis didesnj kontekstq zZino, tuo jo projekto sékmé yra didesné. ** [ET].

Dalis eksperty nurodo, kad projekty vadovui, dirban¢iam su kultiriniais projektais, yra svarbu
mokéti uzmegzti rysius, nes jy pagalba galima iSspresti tam tikras kylancias problemas: ,,<...> koja kisty
neturéjimas rysiy, nes tu kartais per rysius gali labai daug kq isspresti** [E2]. Geb¢jimas uzmegzti
partneryste irgi nurodamas kaip svarbi kompetencija, padedanti uZztikrinti didesne¢ projekto sklaida:
,»<...> Ir tuo jis gali surasti daugiau partneriy, jei jam jy reikia. Ir tuo didesné sklaida projekto gali
biiti. Na, ZodZiu, asmeniné pazinciy ir draugysciy arba biciulysciy spektras yra labai svarbus kultiiros
sektoriuje* [ET].

Keli ekspertai [E4, E12, E10] nurodé nemanantys, kad darbas, projekto vykdymas kultiiros
sektoriuje turi didelés, esminés reikSmeés projekty vadovo kompetencijoms. Vis délto didzioji dalis
eksperty mato kulttiros lauko specifiSkuma ir reikalingas tam tikras kompetencijas, kurios padéty
projekty vadovui s€kmingiau siekti uzsibrézty tiksly. Remiantis eksperty atsakymais, galima i$skirti Sias
kompetencijas: suprasti ir dométis kultiiros lauku, gebéti dirbti su jvairiomis asmenybémis, suvokti
projekto mening vertg ir kokig jtaka jis galimai padarys tiksliniai grupei, iSmanyti ir bandyti numatyti
tam tikras tendencijas, uzmegzti rysius ir partneryste.

Projekto vadovo paveikslas: kompetentingo vadovo samprata, svarbiausios asmeninés,

techninés, kontekstinés kompetencijos. Tema “Projekty vadovo paveikslas® suskirstyta j kelias
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pagrindines pagrindines kategorijas: kompetentingo vadovo samprata, svarbiausios asmeninés ir
techninés kompetencijos, kontekstinés projekto vadovo kompetencijos.

Ekspertai pateiké daug skirtingy varianty, nuomoniy bandydami apibrézti, kas jiems yra
kompetentingas projekty vadovas. Susisteminti duomenys pateikiami 21 priede. Galima iSskirti kelias
pasikartojan¢ias temas: techninés, vadybinés projekty vadovy kompetencijos, komandos valdymo
kompetencijos, projekto tikslo ir turinio suvokimo kompetencijos ir asmeninés projekty vadovy
kompetencijos. Remiantis eksperty atsakymais, galima teigti, kad dalis jy, bandydami jvardinti, kas, jy
pozitiriu, yra kompetentingas projekty vadovas, daznai mini technines, projekty valdymo kompetencijas.
Ekspertams kompetentingumas asocijuojasi su projekty valdymo Ziniomis ir geb&jimais (,, <...>
standartinius administravimo, apimties valdymo, biudzeto formavimo, komandos valdymo, komandos
laike valdymo... Be abejo, viesieji pirkimai. ** [E4] ) , administracinémis Ziniomis ir geb¢jimais ( ,,<...>
kad biity tvarkingi dokumentai, atsiskaitymas <...>. Tai valstybinéj jstaigoj yra labai svarbu, kad ir
administratorius geras biity projekto vadovas ** [E4]; <...> suvokia projekto vykdymo, administravimo
tam tikrus niuansus‘‘ [E6] ), gebéjimais suvaldyti procesus (,,<...> kuris sugeba sureguliuoti visus
galus. ** [E3], valdyti rizikas ( , <...> Negesinantis gaisrus o sugebantis jy isvengti** [E2] ), spresti
problemas ( ,,<...> sugebu isspresti visas problemas, o geresnis yra padaryti taip kad ty problemy
nebity. ** [E2] ). Kita dalis eksperty kompetentingg projekty vadova sieja su komandos valdymo
kompetencijomis, kurios apima mokeéjima dirbti komandoje, paskirstyti uzduotis, orientuoti komanda j
efektyvuma, palaikyti etika, orientuoti komanda j projekto tikslus. Keletas eksperty [E8, ES, E9, E7,
E1,E15,E6] nurodo, kad, norint biiti kompetentingu projekty vadovu Nacionalinéje bibliotekoje, yra
svarbu suvokti projekto turinj ir tiksla, projektas <...> turi biiti naudingas bendrai institucijos eigai
<..>.""[ES8].

Projekto vadovo kompetentinguma siedami su asmeninémis savybémis, ekspertai pazyméjo, kad
projekto vadovui svarbu ne tik asmeniné motyvacija, bet ir gebéjimas motyvuoti Kitus [E1, E3], taip pat
buvo paminétos tokios kompetencijos kaip drasa ir geb¢jimas priimti atsakomybe, lyderyste, patirtis,
smalsumas, disciplinuotumas, kiirybiSkumas. Svarbu pazymeti, kad ekspertai, kalbédami apie
kompetentingg projekty vadova, min¢jo vadybiniy ir asmeniniy kompetencijy tarpusaviy derme.
Ivardindami svarbiausias projekty vadovy asmenines kompetencijas, pateike daug skirtingy varianty (Zr.
22 prieda). Kiekvienas ekspertas i$skyré tas savybés, kurios jam atrodo reik§mingiausios. Pirmiausia
dalis eksperty paming¢jo atsakingumg ir atsakomybe, kita svarbi kompetencija, kurig iSskyré kaip
svarbiausig — komunikabilumas (komunikacijos geb¢jimai). Dalis eksperty, kalbédami apie svarbiausias
asmenines projekty vadovo kompetencijas, jvardijo tas, kKurios susijusios su komandos darbu ir valdymu:
mokéti jkveépti komandos jausma kurti, suprasti komandos narius, motyvuoti, jausti pagarba komandos
nariams. Kiti pazyméjo, kad svarbiausios asmeninés kompetencijos yra tos, kurios susijusios su

asmeniniu tobuléjimu, gebéjimu mokytis. Svarbu pazyméti, kad tik keli ekspertai kaip svarbiausig
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asmenin¢ kompetencijg jvardijo lyderyste. Tod¢l galima daryti prielaida, kad daugumai eksperty tai néra
pagrinding, esminé Nacionalinés bibliotekos projekty vadovo kompetencija.

Kalbédami apie svarbiausias technines, vadybines kompetencijas, Nacionalinés bibliotekos
vadovai akcentavo kompetencijas (zr. 23 priedg), kurios susijusios su administracinémis Ziniomis
(,,<...> abecélé, kaip projektas yra surasomas, kaip projektas yra vykdomas, tarpiniai atsiskaitymai,
galinis atsiskaitymas, tai yra, Zinoma, patys ne jdomiausi dalykai, bet jie yra labai svarbu tvarkingai
mokéti vykdyti.** [E8]), komandos valdymu ir projekty valdymo ziniomis ir geb&jimais: planavimu,
biudzeto valdymu, kokybés uztikrinimu, uzduoCiy paskirstymu. Svarbu pazyméti, kad dalis
respondenty, paklausti apie, jy manymu, svarbiausias technines, vadybines kompetencijas, minéjo
asmenines projekty vadovy kompetencijas. Si tendencija yra pastebima ir nagrinéjant kitg klausima, kai
buvo prasoma apibiidinti gerg Nacionalinés bibliotekos projekty vadova, kurj jie pazjsta (zr. 24 prieda).
Didzioji dalis respondenty, apibiidindami gera projekty vadova, jvardindavo asmenines kompetencijas.
DaZniausiai buvo minimi projekto vadovo komunikabilumas, komunikaciniai gebéjimai. [vardindami
technines, vadybines kompetencijas, ekspertai minéjo planavimo, kontrolés ir stebésenos kompetencijas.
Svarbu pazyméti, kad tik du kalbinti ekspertai nurodé, kad geras Nacionalinés bibliotekos projekty
vadovas pasizymi kontekstinémis kompetencijomis — iSmano kultiiros sektoriy. Kai eksperty buvo
klausiama, kokia, jy manymu, yra svarbiausia kontekstiné projekto vadovo kompetencija (zr. 25 prieda),
didzioji dalis minéjo kompetencijas, kurios susijusios su organizacijos vidinés struktiiros, kulttiros
pazinimu, Nacionalinés bibliotekos projekty vadovui svarbu suprasti, kaip veikia vidiniai procesai, jei
jis nori pasiekti gery rezultaty. Vienas ekspertas iSskyré, kad projekty vadovui reik§minga suprasti
visuomenés poreikius ir inicijuoti projektus, kurie biity naudingi tikslinei grupei, o ne tik orientuotis j
galimy lésy jsisavinimg: ,, <...> daznai projektai vykdomi dél to, kad gera biity jvykdyti kazkokj tai
projektg, ,,vat galima gauti pinigy — tai padarom*. Tuo tarpu, kai néra studijuojama, ar is viso kam
nors tas projektas reikalingas, iSskyrus tam padarymui.’’[E8]. Dalis minéjo, kad svarbus strateginis
mastymas, geb&jimas | situacijas pazvelgti i§ skirtingy perspektyvy.

Svarbu paminéti, kad paklausus eksperty, 1 kokias pagrindines kompetencijas atsizvelgty, jei
reikéty idarbinti projekty vadova, didZioji dalis nurodé, kad turintj patirties (analizé pateikiama 26
priede). Tik vienas ekspertas [E15] pazyméjo, kad jam buity svarbus projekto vadovo issilavinimas. Taip
pat atsakymuose dominavo asmeninés projekty vadovo kompetencijos: vadovas turéty biiti keliantis
pasitikéjimg, jam turi buti budinga satsakingumas, gebéjimas mokytis, asmeniné motyvacija,
komunikacijos geb¢jimai. Keli ekspertai akcentavo organizacijos veikimo lauko ir projekto turinio, Ziniy
ir geb&jimy kompetencijas kaip esmines, kuriy jie pageidauty i§ biisimo projekty vadovo. Maza dalis
eksperty nurodé technines, vadybines kompetencijas kaip pagrindines, pagal kurias rinktysi blisima

darbuotoja.
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Pateikti vieningg Nacionalinés bibliotekos projekto vadovo paveikslg yra sudétinga, nes tyrime
dalyvavo 15 eksperty ir kiekvieno i§ jy patirtis, pozilris j prie nagrin¢jama tema yra unikalis, taciau
galima pateikti tam tikras pasikartojancias temas, nuomoniy ir pozitriy sankirtos taskus, pasikartojancias
kompetencijas, kurios vyrauja daugumoje atsakymy. Kalbant apie vadybines, technines kompetencijas,
projekty vadovas turéty pasizyméti planavimo geb¢jimais, taip pat svarbios koordinavimo
kompetencijos, daznai minimi projekto administravimo gebéjimai ir Zinios bei projekty vadybos Zinios:
kontrolé¢ ir stebésena, riziky valdymas, biudzeto valdymas ir pan. Ekspertai daznai akcentuoja komandos
ir darbo su ja svarbg. Per komandos valdyma atsiskleidzia vadybinés (uzduociy skirstymas, problemy
sprendimas) ir asmeninés projekto vadovo kompetencijos (draugiskumas, taktiSkumas, etiSkumas,
motyvuojantis pozitris). Kalbant apie asmenines projekto vadovo kompetencijas, iSskiriama
komunikabilumas, komunikaciniai gebéjimai, atsakingumas. Svarbios kontekstinés kompetencijos,
kurios susijusios su organizacijos veiklos supratimu ir jos veikimo lauko paZinimu. Svarbu pazymeéti,
kad eksperty atsakymuose dominuoja asmeniniy kompetencijy reikSmingumas. Remiantis teoriniu
modeliu, biitent Sios kompetencijos yra maziau pastebimos, sunkiau ugdomos ir daro didesn¢ jtaka darbo
rezultatams.

Gero ir vidutinio projekty vadovo skirtybés. Teorinéje dalyje nagrinéti mokslininkai pazymi,
kad kompetencijos skiria gerus darby atlikéjus nuo vidutiniy. Remiantis eksperty atsakymais (zr. 27
prieda), geras projekty vadovas suvokiamas kaip ieSkantis problemy sprendimo [E12], siekiantis
maksimaliy rezultaty (,,<...> Tas entuziazmas, Zodziu, jj veda padaryti daugiau, negu parasyta. ** [E1]),
lyderis( ,, <...> labai geras vadovas tas, kuris lyderiauja, visq komandq iskelia. * [E4]), valdantis rizikas
(., Vadovas, kuris sugeba suvaldyti rizikas kad jos nenutikty, o ne jas gesina.‘* [E2]).Taip pat
akcentuojamas darbas su komanda: gebantis sukurti gerg viding komandos atmosfera, bendraujantis ir
bendradarbiaujantis, kolegiskas, motyvuojantis. Geras projekty vadovas yra tas, kuris, anot eksperty, yra
jsitraukes, orientuotas j reikiamus dalykus, suprantantis projekto tiksla, atliekantis kokybiskai darba.
Svarbu pastebéeti, kad tik keli ekspertai kaip gero projekto vadovo poZymj paminéjo orientacijg |
rezultatus. Dominuoja atsakymai, kurie akcentuoja projekto vadovo sgveika su kitais, asmenines
projekto vadovo savybes.

Vidutinis projekto vadovas apiblidinamas kaip neturintis ambicijy, darantis tik tai, ko 1§ jo
reikalaujama: ,, <...>neturi dideliy ambicijy. Jis nori padaryti tiek, kiek projekte yra padaryti, tiek ir
padarys. Né per milimetrq daugiau. Tiek parasyta, tiek turim.* [E1l]. Kitas ekspertas nurodo, kad
vidutinis projekto vadovas yra tas, kuris sieks tik reikalaujamo rezultato. Nors daugelio eksperty
administracinés zinios jvardijamos kaip vienos reikSmingiausiy norint biiti geru projekty vadovu
Nacionalingje bibliotekoje, taciau vienas ekspertas teigia, kad, jei projekty vadovas yra tik
administratorius — jis yra vidutinis. Kitas tyrimo dalyvis nurodé, kad, jo manymu, vidutinis projekto

vadovas yra neuztikrintas ir nesidomintis procesu. Dar vienas pastebi, kad vidutinis projekto vadovas
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yra tas, ,,<..> kuris galvoja, kad geriausiai dalykai turi veikti taip, kaip jam atrodo. Tai vat cia
tikriausiai yra pati blogiausia projekty vadovo savybé, gali biiti, nes ta prasme keiciasi dalykai, ir reikia
j juos reaguoti, ieskoti sprendimy. ‘‘[E13].

Apibendrinant, galima teigti, kad geras projekty vadovas apibtudinamas kaip jsitraukes,
besidomintis, siekiantis uzsibrézty rezultaty ir daugiau, bendradarbiaujantis su komanda, lyderis,
planuojantis ir valdantis.

Atliktas kokybinis tyrimas patvirtino tam tikras teorinéje dalyje nagrinéty mokslininky jzvalgas
dalis 18sukiy kyla dél projekty vadovo veikimo lauko — vieSojo sektoriaus sglygoty taisykliy. Kaip viena
i§ pagrindiniy problemy jvardijimas finansavimo trikumas ir jo jtakotos problemos — projekto vadovas
mazus projektus turi vykdyti savarankiskai, be komandos, todél jo kompetencijy spektras turi biiti
pakankamai platus, apimantis ir vieSyjy pirkimy vykdyma, ir projekto komunikacija. Galima pastebéti
tendencija, kad eksperty atsakymuose vyrauja asmeniniy projekty vadovy kompetencijy svarba, jos
minimos kaip reik§Smingos apibudinant kompetentingg projekty vadova — gera projekto vadova, kurj
pazjsta respondentai ir, jei reikéty, jdarbinty. Negalima teigti, kad techninés, vadybinés kompetencijos
yra nereik§mingos, jos yra minimos eksperty atsakymuose, taciau vyraujancios yra asmeninés. Taip pat
kalbintiems ekspertams yra svarbios kontekstinés kompetencijos, kurios daugiausiai susijusioS su
organizacijos sistema arba jos veikimo lauku — kulttiros sektoriumi, kuriuo privalu dométis, jei norima
biti geru projekty vadovu Nacionalingje bibliotekoje. Didzioji dalis respondenty nurodé, kad kulttros
sektorius turi savo i$skirtinuma, todél, norint jame dirbti, reikia specifiniy kompetencijy.

Remiantis eksperty atsakymais, buvo sudaryti asmeniniai kompetencijy sarasai, siekiant

nustatyti eksperty kompetencijy vertinimg.

2.3.2. Kiekybinis tyrimas — anketiné vadovy apklausa

Siekiant nustatyti ir jvertinti vadovy poziiirj j projekty vadovy kompetencijas, kokybinio tyrimo metu
buvo identifikuotos svarbiausios kompetencijos, kurios yra reik§mingos Nacionalinés bibliotekos
projekty vadovams. Siame poskyryje apibrézta kiekybinio tyrimo metodika, jvardintas tyrimo objektas,

tikslas, uzdaviniai, tyrimo organizavimas, tyrimy rezultaty analiz¢.

2.3.2.1. Tyrimo metodologija
Tyrimo objektas. Nacionalinés bibliotekos vadovy svarbiausiy projekty vadovy kompetencijy
samprata.
Tyrimo tikslas — remiantis vadovy (eksperty) interviu, sudaryti asmenines kompetencijy

vertinimo anketas, siekiant nustatyti konkre¢iy kompetencijy vertinimus, parengti kompetencijy model;.
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Tyrimui atskleisti pasirinkti Sie kiekybinio tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti Nacionalinés bibliotekos vadovy anketine apklausa.

2. Atskleisti vadovy svarbiausiy kompetencijy vertinima.

3. Pateikti dazniausiai pasikartojanc¢iy, svarbiausiy kompetencijy modelj.

Tyrimo metodas. Kiekybiniam tyrimui pasirinktas anketinés apklausos metodas. Anketa buvo
sudaryta remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, siekiant patikslinti gautus rezultatus bei palyginti su 1l
tyrimo etapo metu gautais duomenimis ir teoriniu modeliu. Pagrindiniai anketos duomenys sugrupuoti
ranginés skalés principu, kai visi atsakymai eina grieztai didéjancia tvarka (Kardelis, 2002, p. 95)
Anketinés apklausos klausimai sudaryti remiantis nuostaty skale (Likerto), prasant respondenty jvertinti
pateiktas kompetencijas skaléje pagal svarbg nuo vieno iki penkiy. Taip pateikti klausimai leidzia tyréjui
identifikuoti Nacionalinés bibliotekos vadovy nuomone, kurios projekty vadovo kompetencijos yra
svarbiausios jy darbe.

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo visi kokybiniame tyrime dalyvave ekspertai, i§ viso 15 asmeny.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Kiekybinis tyrimas buvo atlickamas 2023 m. kovo mén. 13 — 24
dienomis. Anketa buvo parengta naudojantis Google forms programa ir i$siysta Nacionalinés bibliotekos
vadovams elektroniniu pastu.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Anketiniai duomenys apdoroti Microsoft Office Excel ir Python

duomeny analizés programomis.

2.3.2.2. Kiekybinio tyrimo duomeny analizé

Kiekvienam ekspertui buvo parengta individuali anketa, sudaryta jo interviu atsakymy pagrindu.
Visos anketos baigiamajame darbe pateikiamos kartu su interviu transkripcijomis (Zr. prieda II). Buvo
identifikuotos 158 kompetencijos (Zr. 28 prieda ,,Eksperty kompetencijy Zemélapis®), atrinkta 31
dazniausiai pasikartojanti kompetencija (atrinktos kompetencijos, kurios eksperty paminétos penkis ir
daugiau karty, zr. 29 lentele.

29 lentelé. DazZniausiai pasikartojancios kompetencijos (vadovy poZiiiris)

Kompetencija Paminéjimy
skaicius

Projekty valdymo patirtis 15
Planavimas, administracinés Zinios ir gebéjimai, komunikacija, atsakomybé 12

Riziky valdymas 11
Vadovavimas (vadybos Zinios) 10
Kirybingumas, kontrolé, biudzeto valdymas 9

Gebéjimas motyvuoti kitus, koordinavimas, kultiiros lauko iSmanymas, turinio iSmanymas | 8
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Delegavimas, lankstumas, vieSyjy pirkimy iSmanymas, strateginis mastymas, gebéjimas 7
spresti problemas, noras mokytis

Darbas komandoje, lyderysté, komandos surinkimas, uzduociy skirstymas, konteksto 6
iSmanymas
Gebéjimas jvertinti save, projekty valdymo Zinios, orientacija j tiksla, orientacija i 5

rezultatus, komandos valdymas, suinteresuoty Saliy valdymas

Remiantis 30 lentelés duomenimis galima prieiti prie iSvados, kad visi ekspertai, kalbédami apie
projekto vadovo kompetencijas, jvardijo patirtj. Taip pat galima pastebéti tendencija, kad dazniausiai
paminéty kompetencijy sgrase yra daug kompetencijy, kurios susijusios su komandos valdymu:
delegavimas, darbas komandoje, komandos surinkimas, uzduoc¢iy skirstymas. Dalis kompetencijy yra
labai artimos savo prasmeémis: kultiiros lauko iSmanymas, turinio iSmanymas, konteksto iSmanymas.
Svarbu pazymeéti, kad tik 12 vadovy nurodé¢, kad komunikacija yra svarbi projekty vadovo kompetencija
ir tik 6 1§ 15 nurodé lyderystés kompetencija kaip svarbig. Komunikacija ir lyderysté teorinéje dalyje
nagrinéty mokslininky jvardijamos kaip vienos svarbiausiy projekty vadovy kompetencijy.

Remiantis teoriniu modeliu, kompetencijos suskirstytos j grupes (zr. 30 lentel¢ ,,Dazniausiai
pasikartojan¢iy kompetencijy modelis (vadovy poziiiris)“

30 lentelé. Dazniausiai pasikartojanciy kompetencijy modelis (vadovy poziiiris)

Asmeninés-elgesio (minkstosios | Techninés-vadybos (ziniy) Kontekstinés (minkS$tosios ir
kompetencijos) kompetencijos (kietosios) kietosios) kompetencijos
Komunikacija, atsakomybé, Projekty valdymo patirtis, Kultiiros lauko iSmanymas, turinio
kiirybingumas, gebéjimas planavimas, administracinés Zinios | iSmanymas, konteksto iSmanymas
motyvuoti kitus, delegavimas, ir gebéjimai, riziky valdymas,

lankstumas, strateginis mastymas, | vadovavimas (vadybos zinios),
gebéjimas spresti problemas, noras | kontrolé, biudzeto valdymas,

mokytis, darbas komandoje, koordinavimas, vieSyjy pirkimy
lyderysté, komandos surinkimas, iSmanymas, projekty valdymo
uzduociy skirstymas, gebéjimas Zinios, suinteresuoty Saliy

jvertinti save, orientacija j tiksla, valdymas
orientacija j rezultatus, komandos
valdymas

Remiantis 30 lentelés duomenimis, galima konstatuoti, kad daugiausiai paminéjimy sulauké
asmeninés-elgesio kompetencijy grupé (17 kompetencijy), techniniy-vadybos (ziniy) kompetencijy
grupe (11 kompetencijy), kontekstiniy kompetencijy grupé (3 kompetencijos).

Atsakydami j klausima, kokios kompetencijos yra svarbios dirbant projekty vadovais, vadovai
asmeninius kompetencijy saraSus vertino remdamiesi Likerto skale ir vertindami kompetencijas
pasirinko galimus atsakymy variantus ,,visiSkai nesvarbi®“, ,nesvarbi“, ,nei svarbi, nei nesvarbi®,
»svarbi®, ,labai svarbi“. Remiantis atsakymais, sudaryta dazniausiai pasikartojanc¢iy kompetencijy
pverciy lentele, eksperty kompetencijy zemelapis (Zr. 28 priedg). Nors visi ekspertai paminéjo patirties
kompetencija, taCiau jos vertinimas, lyginant su sgrase nurodytomis kompetencijomis, yra bene
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maziausias. Taip pat sgraso apacioje yra tokios kompetencijos kaip kontrolé¢ ir vieSyjy pirkimy
iSmanymas. Auksciausius jvertinimus gavo strateginis mastymas ir orientacija j tikslag — visi ekspertali,
kuriy anketose buvo Sios kompetencijos, jvertino jas 5 balais (labai svarbios). ISsiskiria planavimo
kompetencija, kuri daznai buvo minima eksperty, bei gavo auksStus jvercius, kaip ir atsakomybés
kompetencija. Vadovai, kurie kokybinio tyrimo metu iSskyré lyderystés kompetencijg, aukstais jverciais
ja vertino ir kiekybiniame tyrime. ReikSmingy skirtumy vertinant kompetencijy jver¢iy duomenis,
atsizvelgiant j eksperty i$silavinimg ar darbo patirtj, nenustatyta (zr. 29 prieda).

Lyginant kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad eksperty iSsakyti
teiginiai pasitvirtina, kai yra kalbama apie planavimo ir komandos valdymo kompetencijas — Sios yra
jvertintos aukstais jverciais, t.y. laikomos labai svarbiomis. Taciau svarbu pazyméti, kad didzioji dalis
eksperty, kalbédami apie kylanc¢ias problemas ir i$Sukius, paminéjo ,biurokratinio aparato®,
administracinés nastos saglygotas problemas, taciau, vertindami Sias kompetencijas, skyré ne itin aukstus

jvercius, lyginant su kitomis kompetencijomis.

2.4. 1V etapas
2.4.1. Sitlomas Nacionalinés bibliotekos projektuy vadovo kompetenciju

modelis
Ivertinus tyrimo metu gautus duomenis, galima pastebéti tam tikras tendencijas, salycio taskus
tarp projekty vadovy ir vadovy poziiiriy dél svarbiausiy, reikalingiausiy kompetencijy vykdant projektus

Nacionalingje bibliotekoje. Remiantis tyrimo duomenimis, iSskirtos tokios kompetencijos (zr. 31

lentele).

31 lentelé. Bendros, sutampancios kompetencijos

Asmeninés-elgesio (minkstosios Techninés, vadybos-Ziniy (kietosios Kontekstinés
kompetencijos) kompetencijos) kompetencijos
Motyvacija, komunikacija, Planavimas, administracinés zZinios ir Kultiiros lauko zinios,
lankstumas, komandos valdymas gebéjimai, vieSyjy pirkimy i$manymas, turinio Zinios
(uzduociy skirstymas ir delegavimas, | suinteresuoty Saliy valdymas, riziky

atsakomybé (atsakingumas) valdymas, kontrolg, patirtis

Galima pazyméti, kad didZiausi skirtumai tarp skirtingy grupiy — projekty vadovy ir vadovy —
jvardinty kompetencijy yra i§ asmeninés-elgesio kompetencijy srities. Tai galimai salygoja, skirtinga
individy patirtis ir asmeninés respondenty savybés, pozitris. Svarbu pazymeéti, kad vadovai labai
akcentavo kompetencijy sritj, kuri susijusi su komandiniais jgiidziais (tarpusavio bendradarbiavimas,
palaikymas, kity vystymas, komandos formavimas, uzduociy skirstymas) bei kompetencijas i§ pazinimo
srities (noras mokytis, gebéjimas jvertinti save, kiirybingumas), kai projekty vadovai kompetencijy

modelyje 1§ asmeninés-elgesio srities akcentavo jgiidZius, susijusius su asmeninémis savybémis
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(pasitikéjimas, humoro jausmas). Analizuojant technines, vadybos ziniy kompetencijas, matyti, kad
tarpusavio suderinamumo tarp projekty vadovy ir vadovy atsakymy yra Zenkliai daugiau, poziiiris j $ios
srities kompetencijas vieningesnis, abi grupés jvardijo kaip reikSmingas Sias kompetencijas: planavima,
patirt], riziky valdyma, kontrole, suinteresuoty Saliy valdyma, administracines Zzinias ir gebéjimus,
vieSyjy pirkimy iSmanymg. Bendros kontekstinés kompetencijos, kurias nurodé abi tiriamyjy grupés —
kultiiros lauko zinios ir turinio zinios. Svarbu pazyméti, kad abi grupés, vertindamos kompetencijy
svarbg remiantis Likerto skale, didesnius jvertinimus skirdavo kompetencijoms, kurios susijusios su
asmeninémis-elgesio kompetencijomis, o projekty vadybos ziniy kompetencijos, ypac susijusios su tam
tikromis specifinémis ziniomis (administracinémis Ziniomis ir gebé&jimais, vieSyjy pirkimy iSmanymu,
kontrolés kompetencija) taip pat gavo gana zemus jvertinimus. Taip pat nors daznai kokybiniuose abiejy
grupiy tyrimuose kaip reikSminga kompetencija buvo minima patirtis, ta¢iau jvertinimai pakankamai
Zemi, lyginat su kitomis kompetencijomis. Galima daryti prielaida, kad, nors patirtis yra vertinama tarp
eksperty, taciau ji néra esminé kompetencija. Sutampanciy kompetencijy jverciai palyginti lenteléje (zr.
32 lentele).

32 lentelé. Sutampanciy kompetencijy jveréiy palyginimas

Projekty vadovai Vadovai

Kompetencija Ivercio Kompetencija Iver¢io Paminéjimai daZnis
vidurkis vidurkis | (proc.)

Komunikacija Komunikacija 11 (73%)
4,853659 4,636364

Komandos valdymas Komandos valdymas 4 (27 %)
4,682927 4,75

Suinteresuoty Saliy Suinteresuoty Saliy 4 (27%)

valdymas valdymas
4,536585 4,75

Koordinavimas Koordinavimas 7 (47%)
4,756098 4,428571

Kontrolé Kontrolé 8 (53%)

4 4,125

Administravimo Zinios Administravimo zZinios 11 (73%)
4,04878 4,181818

Turinio i$manymas Turinio iSmanymas 7 (47%)
4,02439 4,428571

Patirtis Patirtis 15 (100%)
3,878049 4,133333

Viesyjy pirkimy Viesyjy pirkimy 6 (40%)

iSmanymas iSmanymas
3,585366 3,833333
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Kultiros lauko zinios Kultiros lauko Zinios 7 (47%)
4 4,285714
Motyvacija 4585366 | Motyvacija 4,571429 7 (47%)
Planavimas 4,609756 | Planavimas 4,833333 12 (80%)
Riziky valdymas 4,463415 | Riziky valdymas 4,7 10 (67%)
Atsakingumas Atsakingumas 11 (73%)
4,731707 4,727273
Lankstumas Lankstumas 6 (40%)
4,341463 4,666667
Lyderysté Lyderysté 5 (33%)
4,317073 4.8

Aukstus kompetencijy jvertinimus abiejose grupése gavo Sios kompetencijos: planavimas,
komandos valdymas, motyvacija, komunikacija, atsakingumas, suinteresuoty Saliy valdymas, riziky
valdymas.

Analizuojant parengtg teorinj modelj, taip pat pastebima tendencija, kad sutampa nemazai
kompetencijy i$ asmeninés-elgesio srities (komunikacija, lyderysté, motyvacija, komandos valdymas) i$
techninés, vadybos-ziniy grupés (planavimas, riziky valdymas, kontrolé, suinteresuoty Saliy valdymas,
administravimo Zzinios, vieSyjy pirkimy iSmanymas), i§ kontekstiniy (kultiiros lauko Zinios). Tyrimo
rezultatai patvirtino teoringje dalyje mokslininky iSsakytus teiginius, kad didzioji dalis kompetencijy yra
vienodos, nepriklausomai nuo projekty veikimo lauko, ta¢iau vis délto esama tam tikry specifiniy
skirtumy, reikiamy kompetencijy, kurios yra jtakotos organizacijos veikimo lauko. Siy kompetencijy
taikymas padeda projekty vadovui pasiekti geresniy rezultaty. Remiantis susitemintais tyrimo
duomenimis, galima pasiiilyti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelj, kuriame

jvardintos svarbiausios kompetencijos (Zr. 9 paveikslg).
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Pareigybiy apraSymas

A ) FUTTT A (patobulinimas)
Labiau : Techniniy kompetencijy taikymas: Maza
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komandos valdymas
Savybés ir U
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e Kompetencijy vertinimas
Maziau MOWVHI . Motyvacija: asmeniné ir
pastebimos : gebgjimas motyvuoti kitus Didelé
" Sanan

Ugdymas

9 pav. Siillomas Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelis
Sudaryta darbo autoriaus

Formalizuotas (jtvirtintas) kompetencijy modelis galéty pagelbéti projekty vadovams planuojant
veikla, patobulinti projekty vadovy pareigybés apraSymus, jtraukiant ne tik Ziniy ir jgtdziy reikalavimus,
bet ir asmeninémis, savybémis ir motyvais grjstas kompetencijas. Vykdant projekty vadovy atranka,
kandidatai galéty biti atrenkami pagal modelyje nurodytas kompetencijas, taip pat, atlikus kompetencijy

vertinima, ugdyti projekty vadovy kompetencijas, kad jos atitikty reikalavimus.

2.4.2. Apibendrinimas ir diskusija

Atliktas iSsamus Nacionalinés bibliotekos tyrimas patvirtinto kelta hipoteze - Nacionaline
biblioteka neturi formaliai dokumentuoto projekty vadovo modelio, tod¢l negali vykdyti tinkamo
kompetencijy valdymo. Atvejo analizés metu paaiskéjo reikSmingas projekty vadovy indélis |
Nacionalinés bibliotekos strateginiy tiksly jgyvendinimg bei vertés visuomenei kiirimg, todé¢l siekiant
dar geresniy rezultaty biity tikslinga organizacijai turéti kompetencijy modeli. Nacionalingje bibliotekoje
naudojami projekty vadovy pareigybiy apraSymai yra orientuoti i vadovy kvalifikacinius reikalavimus
ir funkcijy aprasyma, nurodomos tik ziniy jgiidziy kompetencijos, kurios yra lengviau pastebimos ir
ugdomos (Spencer ir Spencer 1993), taciau turi maZesne¢ jtakg darbo rezultatams (Filipova, Yuleva-
Chuchulayna 2021).

Kokybiniy tyrimy metu pasitvirtino mokslininky (Wirick 2009; Blixt, Kirytopoulos 2017)
teiginiai, kad vieSojo sektoriaus projekty vadovai susiduria su specifiniais iSSiikiais, todél jiems reikia
unikaliy kompetencijy. Tiek tikslinés (focus) grupés ekspertai, tiek 15 vadovy nurodé Sio sektoriaus
specifika, kad projekto vadovo darbas yra formalizuotas ir apribotas biurokratijos taisykliy, o tai kenkia
projekty valdymo efektyvumui. Daugelis tyrimo dalyviy minéjo nelankscius vieSyjy pirkimy procesus.
Taip pat pasitvirtino Wirick (2009) jzvalga dé¢l vieSojo sektoriaus organizacijy ypatybiy, kad projektai

dél riboty istekliy turi tenkintis esamais personalo i3tekliais. Sig problema kaip aktualig jvardijo ir tyrimo
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dalyviai, todél jy atsakymuose apie svarbiausias kompetencijas ir kompetencijy vertinimuose yra
akcentuojamos kompetencijos, susijusios su komandos valdymu. Wirick (2009) bei Blixt ir Kirytopoulos
(2017) nurodo, kad viesojo sektoriaus projekty vadovas turi dirbti su Zymiai daugiau suinteresuoty Saliy
nei privataus sektoriaus vadovai. Tyrimo dalyviai nurodé Sios kompetencijos svarba, ji yra jtraukta tiek
1 projekty vadovy, tiek j vadovy siilomus kompetencijy sgrasSus. Svarbu pazyméti, kad projekty vadovai,
vertindami suinteresuoty Saliy valdymo kompetencija, jai skyré aukStesnius jvertinimus nei vadovai.
Remiantis atvejo analizés duomenimis, Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai dirba ir
bendradarbiauja su daug jvairiy suinteresuoty Saliy, kuriy jtaka gali paveikti projekta.

Mokslininkai (Omitdvar et al., 2011, Jalocha et al 2014) nurodo, kad projekty vadovy

kompetencijos i§ dalies gali priklausyti nuo sektoriaus, kuriame vykdomas projektas. Sios tendencijos
pastétos kokybiniy tyrimy metu, kai respondentai pateiké kultiros sektoriaus iSskirtinumg ir
problematika. Tyrimo dalyviai pritaria Kuizinienés (2011) cituotam Colber, kad kultiiros sektoriuje
galimi zmogiskyjy iStekliy i$Stikiai, kai tenka dirbti su charizmatiSkomis asmenybémis, taip pat
Romanelli (2021) teiginiams, kad dél kulttiros sektoriaus projektinés veiklos produkcijos, dél reikalingo
lankstumo, kuris susijes su finansy valdymu, dél projekty valdymo komandos problematikos sunku
biti daugialypiai kultiiros projekty tikslai. Tai pastebéta ir analizuojant kokybinio tyrimo dalyviy
atsakymus, kuriuose akcentuojamos projekto tikslo, turinio suvokimo kompetencijos. Nors atliktuose
kokybiniuose tyrimuose tyrimo dalyviai nurodo kultiros sektoriaus iSskirtinumg, atliktuose
kiekybiniuose tyrimuose $i kompetencija daznai nurodoma kaip svarbi, o ne labai svarbi. Svarbu
pazyméti, kad kontekstinés kompetencijos, kurios biity susijusios su projekto vykdymo lauku,
sektoriumi, organizacijos specifika, daznai néra esmings, jei analizuojami tik kiekybiniai duomenys.
Nors tyrimo dalyviai nurodo, kad jos reikalingos ir biitinos, norint sékmingai vykdyti Nacionalinés
bibliotekos projektus, aukSto vertinimo nesulaukia. Todé¢l galima teigti, kad Sios kompetencijos yra
rekomenduojamos, taciau neprivalomos.
Tyrimo metu pasitvirtino Lutas et al. (2020) teiginiai, kad projekto vadovo patirtis yra vienas i veiksniy,
turin€iy jtakos projekto vadovo kompetencijoms. Patyre projekty vadovai geriau valdo, planuoja,
numato rizikas. Svarbu pazyméti ir tai, kad vadovai akcentavo patirties kompetencija kaip esming, jei
reikéty rinktis projekty vadova, taciau, vertindami Sios kompetencijos svarbg, vertino ja Zemais jverciais
ir pirmenybe teiké kitoms kompetencijoms, dazniausiai asmeninéms-elgesio. Cia pastebétas esminis
nesutarimas tarp kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty.

Mokslininkai savo tyrimuose nurodé, kad projekty vadovy kompetencijos turi tiesioging jtaka
projekty sékmei (Muler, Turner 2007, Tabasi et al. 2016; Magbooll et al., 2017; Ling et al., 2018;
Mansourimoayyed et al., 2020; Ozorhon et al. 2022). Ozorhon et al. (2022) tyrimas nustaté, kad

didziausig jtaka sékmei turi tokios projekto vadovo kompetencijos kaip lyderysté¢ ir strateginiy
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sprendimo priémimo jgiudziai bei atsakomybé ir atsidavimas (jsipareigojimas). Lyderystés bei
atsakomybés kompetencijas kaip svarbias nurode ir atlikto tyrimo dalyviai. Vis délto svarbu pazyméti,
kad lyderystés kompetencija iSskyré tik penki vadovai (ekspertai), jvertindami ja penkiais (keturi
vertintojai) arba keturiais (vienas vertintojas) balais. Projekty vadovy vertinimy lyderystés kompetencija
yra vertinama kaip svarbi, bet ne svarbiausia. Ozorhon et al. (2022) nurodo, kad lyderystés kompetencija
padeda efektyviai valdyti komandos narius. Biitent Sios riiSies kompetencijos sulauké ypatingo vadovy
(eksperty) démesio: jos jvardijamos kaip ypac svarbios dirbant Nacionalinéje bibliotekoje. Atsakomybeés
kompetencija yra vertinama kaip labai svarbi ir buvo jvertinta aukstais jverciais, o sprendimy priémimo
priémimo kompetencijg iSskyré tik vadovai. Todél galima teigti, kad tyrimo dalyviai didzigja dalimi
patvirtina Ozorhon et al. (2022) tyrimo rezultatus ir svarbiomis intuityviai laiko tas kompetencijas,
kurios daro didziausig jtakg projekto rezultatams.

Lyginant teorinio modelio kompetencijy sarasa su II tyrimo etapo projekto vadovy sarasu bei I11
tyrimo etapo vadovy saraSu, galima pastebéti, kad dalis kompetencijy kartojasi. Yra tam tikros aktualios
projekty vadovo kompetencijos, kurios buidingos projekty vadovams, nepriklausomai nuo sektoriaus ar
srities, kurioje dirbama. Zinoma, didZiaja dalimi $ios kompetencijos susijusios su projekty valdymo Ziniy
ir jgudziy kompetencijomis, tokiomis kaip planavimas, kontrole, suinteresuoty Saliy valdymas, kurios
tiesiogiai susijusios su tam tikrais profesiniais reikalavimais, taciau galima pastebéti ir bendry
asmeniniy-elgesio kompetencijy: lankstumas, komunikacija, motyvacija, lyderysté, komandos valdymo
igiidziai ir t.t. Todél galima teigti, kad Sio tyrimo rezultatai i§ dalies patvirtina kity tyrimy rezultatus,
kurie analizuoja svarbiausias projekty vadovy kompetencijas. Vis délto svarbu atkreipti démésj, kad
teorinio modelio pagrindu yra tapgs (mokslininky nurodyti svarbiausi, reikSmingiausi projekty vadovy
kompetencijy saraSai) kompetencijy Zemelapis, kuriame buvo identifikuotos 195 unikalios
kompetencijos, o vadovai kokybinio tyrimo metu identifikavo 158 unikalias kompetencijas. Tai rodo,
kad, nors ir yra daug bendry kompetencijy, taciau vien jy neuztenka — projekty vadovui reikia tam tikry
specifiniy, unikaliy kompetencijy. Todél galima pritarti Omitdvar et al. (2011) nuomonei, kad,
konstruojant kompetencijy modelj, reikia atsizvelgti i projekto dydj, jo pobiidj, sudétinguma, specifinius
organizacijos poreikius, kultirinius skirtumus ir pan. Todél tos pacios kompetencijos, viename
sektoriuje isskiriamos kaip svarbiausios, kitame neturés tokios didelés jtakos ar reiksmés.

Tyrimo ribotumai buvo susij¢ su kompetencijy modelio konstravimo ypatybémis. Vis délto
poreik] konstruoti kompetencijy modelj ir imtis kompetencijy valdymo turi inicijuoti organizacija. Kai
atsakingi asmenys, projekty vadovai ir vadovai motyvuotai prisidéty prie modelio kiirimo, tikétina,
rezultatai bty geresni. Tikslinés grupés diskusijoje dalyvavo penki ekspertai (remiantis Krueger ir
Casey (2009), tikslinés grupés diskusijoje turi dalyvauti maziausiai 4 dalyviai, daugiausiai — 12).
Autoriai nurodo, kad diskusijos dalyviy skai¢iui jtakos turi turéti ir patirtis tiriamojo dalyko atzvilgiu,
1Smanymo lygis, t. y. kuo labiau patyre, tuo maziau dalyviy reikia. O Gaizauskaité ir Valaviciene (2016)
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pazymi, kad reikalingy grupiy skai¢ius néra niekur aiskiai apibréztas, reikia vadovautis tyrimo tikslu ir
tyréjo galimybémis. Remiantis mokslininky jzvalgomis, tikslinés diskusijos dalyviy skaicius atitiko
reikalavimus, tac¢iau yra rizika kad galéjo neatspindéti visy projekty vadovy pozitrio, ekspertai nejtrauké
tokiy kompetencijy kaip orientacija j tiksla, rezultatus, kokybés valdymas, todél penkiy eksperty
pateiktas kompetencijy sarasas galéjo neatspindéti visy Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy
nuomonés. Taip pat svarbu pazyméti, kad dalis pusiau strukttiruoty interviu netruko ilgiau nei penkiolika
minuciy, o tai ribojo respondenty jsigilinimg j tema; tam tikri atsakymai buvo lakoniski, tai trukdeé
pateikti, iSsamesne, gilesn¢ prieiga prie nagrin¢jamos temos. Tyrimas buvo atlickamas darbo autoriaus
— vieno Zmogaus, taigi tyrimo eiga ir rezultatai gali biiti jtakoti tyréjo pastangy ir geb&jimy interpretuoti
gautus duomenis, tam tikros asmeninés nuostatos ir SaliSkumas gali jtakoti tyrimo rezultatus. Siekiant
to iSvengti ir kompensuoti tam tikrus tyrimo ribotumus, buvo naudojamas trianguliacijos metodas,
pasirenkant skirtingas tyrimo strategijas.

Siekiant nuodugnesnio ir gilesnio temos iStirtumo, tolimesnés tyrimy kryptys galéty apimti i§samesnj
projekty vadovy kompetencijy tyrima, naudojant Delphi tyrimo metodg. Taip pat galima iSanalizuoti ir
jvertinti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy turimas kompetencijas ir parengti kompetencijy

ugdymo model;.

90



ISVADOS

1. Kompetencijos sgvokos analizé parodé, kad vis dar néra vieningos Sios sgvokos apibrézties,
daznai mokslininkai sitilo skirtingus kompetencijos apibrézimo variantus, kuriy kiekvienas
susijes su konkreCiu tyrimo tikslu. Dalis mokslininky, kalbédami apie kompetencijg ir
kompetentinguma, Sias sgvokas vartoja kaip sinonimus, kiti pastebi esminiy skirtumy. Kaip néra
vieningos kompetencijos sagvokos apibrézties, taip néra ir bendro kompetencijy klasifikavimo.
Kompetencijy modelis daznai suvokiamas kaip kompetencijy rinkinys, sarasas, reikalingas
sekmingam darbui atlikti arba pagerinti darbo rezultatus. Kompetencijy modeliai glaudziai susije
su darbuotojy idarbinimu, ugdymu, tobul¢jimu.

2. Siuo metu projekty vadovas vaidina svarby vaidmenj, jo kompetencijos suvokiamos kaip
svarbiausi s¢kmés veiksniai, lemiantys visos komandos, organizacijos efektyvuma. Projekty
vadovo reikiamos kompetencijos pateikiamos jvairiuose standartuose, analizuojamos
moksliniuose tyrimuose. Kai kurie mokslininkai teigia, kad tos pacios kompetencijos viename
sektoriuje isskiriamos kaip svarbiausios, o kitame neturés tokios didelés jtakos ar reiksmés, todél
svarbu atsizvelgti | projekto vykdymo konteksta, lauka. Nurodomos tokios vieSojo sektoriaus
projekto valdymo ypatybés, kurios gali jtakoti kompetencijy poreiki: darbas su daug
suinteresuoty Saliy, biurokratijos apribojimai ir i§8tkiai, nelanksttis valdymo procesai. Kultiiros
sektoriaus iSskirtinumai, turintys jtakos projekty vadovo kompetencijoms, yra Sie: tikslinés
auditorijos pazinimas ir poreikiy suvokimas, gebé&jimas planuoti finansus, o esant poreikiui ir
ieSkoti papildomy projekty finansavimo $altiniy, zmogiskyjy istekliy valdymas - gebéjimas dirbti
su charizmatiSkomis asmenybémis bei rasti bidy motyvuoti komandos narius.

3. Remiantis moksliniais straipsniais, kurie analizuoja ir nagrinéja svarbiausias projekty vadovy
kompetencijas, bei teorinéje dalyje analizuota literatiira sudarytas teorinis projekty vadovy
kompetencijy modelis, kuriame i$déstytos reik§mingiausios kompetencijos: komunikacija,
lyderysté, problemy sprendimas, komandos valdymas, iSlaidy valdymas, apimties valdymas,
lankstumas, deryby gebéjimai, laiko planavimas. Sgrasas buvo papildytas kompetencijomis,
susijusiomis su vieSuoju sektoriumi, ir galéty biiti aktualios pasirenkant vieSojo ir kultiiros
sektoriaus projekty vadovus.

4. Siekiant nustatyti svarbiausias Nacionalinés bibliotekos projekty vadovo kompetencijas, atliktas
tyrimas:

a. Atvejo analize parodé, kad Nacionalinés bibliotekos projekty vadovai turi didele reikSme
jgyvendinant organizacijos strateginius tikslus ir tenkinant vartotojy poreikius, taciau
organizacijoje néra dokumentuoto (formalizuoto) projekty vadovy kompetencijy

modelio, o tik pareigybés apraSymai, orientuoti | funkcines veiklas, kvalifikacinius
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reikalavimus. Néra vykdoma sisteminé projekty vadovy atranka, kompetencijy
vertinimas, ugdymas.

b. Kokybinio tyrimo metu identifikuotos 33 svarbiausios kompetencijos projekty
vadovams, dirbantiems Nacionalinéje bibliotekoje (13- i$ asmeninés-elgesio srities, 12 -
1§ techniniy, projekty valdymo-ziniy srities, kuriy didzioji dalis susijusi su organizacijos
veikimo lauku, t. y. administraciniai jgiidziai, interesy valdymas, gebé¢jimas teikti
ataskaitas, administravimo zinios, biurokratinés zinios, vieSyjy pirkimy iSmanymas, 7 -
kontekstinés, susijusios su organizacijos specifika ir orientuotos j kultiiros sektoriaus
zinias ir jgiidzius). Kiekybinio tyrimo metu nustatytos Sios svarbiausios kompetencijos:
komunikacija, koordinavimas, atsakingumas, komandos valdymas, planavimas,
motyvacija, suinteresuoty Saliy valdymas, riziky valdymas, organizaciniai jgidziai,
lankstumas. Vertinant kompetencijy ivercius pagal projekty tipg ar darbo patirtj,
pastebéta, kad didzioji dalis kompetencijy (6-7) sutampa su pagrindiniy sarasu.
Didziausias skirtumas pastebétas tarp maziausig ir didziausig darbo patirt] turinéiy
projekty vadovy jverciy. Kompetencijos, susijusios su organizacijos kontekstu ir
gavusios mazesnius jvercius, ivertintos kaip maziau svarbios.

c. Vadovy kokybinio tyrimo metu iSrySkintos pagrindinés Nacionalinés bibliotekos
projekty vadovy darbo specifikos detalés: uzdaviniai, problemos ir i$Stikiai daznai biina
salygoti organizacijos veikimo lauko. Svarbiausios vadovy kompetencijos — gebéjimas
planuoti, komandos valdymas, atsakomybé, komunikacija. Sudarytas vadovy
kompetencijy Zemélapis, kur identifikuotos 156 unikalios kompetencijos, sudarytas
vadovy kompetencijy modelis (16 kompetencijy i§ asmeninés-elgesio srities, technings,
vadybos-ziniy 11 kompetencijy ir 3 kontekstinés).

5. Sudarytas rekomenduojamas Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelis,
remiantis projekty vadovy ir vadovy tyrimo duomenimis, kuriame iSskirtos svarbiausios
kompetencijos, reikalingos dirbant Nacionalin¢je bibliotekoje: komunikacija, planavimas,
lyderysté, motyvacija, komandos valdymas, lankstumas, suinteresuoty Saliy valdymas,
koordinavimas, kontrolé, riziky valdymas, administraciniai gebé¢jimai, turinio iSmanymas,

vieSyjy pirkimy iSmanymas, kulttros lauko Zinios, atsakingumas.
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SIULYMALI

Formalizuoti (jtvirtinti) projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj. Atnaujinti projekty
vadovy pareigybiy aprasymus jtraukiant reikiamas kompetencijas.

Atnaujinti projekty vadovy atrankos procesa, jtraukiant j reikalavimus kandidatams ne tik
funkcinius, kvalifikacinius gebéjimus, bet ir laukiamas, reikiamas kompetencijas, kurios padéty
siekti organizacijos tiksly, geresniy darbo rezultaty.

Atlikti projekty vadovy kompetencijy vertinimag, identifikuoti triikstamas kompetencijas ir
parengti kompetencijy ugdymo plang ar modelj.

Sudaryti asmeninius ugdymo planus, kad projekty vadovai galéty tobulinti reikiamas ar jgyti

trikstamas kompetencijas.

93



~

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

LITERATUROS SARASAS

Alvarenga, J. C., Branco, R. R., Guedes, A. L. P., Soares, C. J., & Da Silveira E Silva, W.
(2020). The project manager core competencies to project success. International Journal of
Managing Projects in Business, 13(2), 277-292. https://doi.org/10.1108/ijmpb-12-2018-0274
Anvari, A. F., Soltani, I., & Rafiee, M. (2016). Providing the applicable model of performance
management with competencies oriented. Procedia — Social and Behavioral Sciences, 230,
190-197

Arifin, M. A. (2021). Competence, Competency, and Competencies: A Misunderstanding in
Theory and Practice for Future Reference. International Journal of Academic Research in
Business and Social Sciences, 11(9), 755-764.

Armstrong, M. (2006) A Handbook of Human Resource Management Practice. 10th Edition,
Kogan Page Publishing, London.

Asame, M. E., & Wakrim, M. (2018). Towards a competency model: A review of the literature
and the competency standards. Education and Information Technologies, 23(1), 225-236.
https://doi.org/10.1007/s10639-017-9596-z

Association for Project Management (2012), APM Body of Knowledge, Association for
Project Management, Buckinghamshire.

Association for Project Management (APM) (2009). APM Competence Framework. UK.
Australian Institute of Project Management (2008). AIPM Professional Competency Standards
For Project Maagement - Part A — Introduction, available at:
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-
b16e7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertlV-
ProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro
Approved-Version-1.0.pdf

Ayodeji O., Eseohe A., Opeyemi J., Ebenezer B., Amusan and Abisola

O., Project Management A Panacea tolmproving The Performance of Construction Proje
cts In Ogun State, Nigeria, International Journal of Civil Engineering and Technology, 8(9),
2017, pp. 1234-1242.
http://www.iaeme.com/IJCIET/issues.asp?JType=1JCIET&VType=8&IType=9

Baczynska, A., Rowinski, T., & Cybis, N. (2016). Proposed Core Competencies and Empirical
Validation Procedure in Competency Modeling: Confirmation and Classification. Frontiers in
Psychology, 7. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.00273

Balcar, J. (2016). Is it better to invest in hard or soft skills? Economic and Labour Relations
Review, 27(4), 453-470. https://doi.org/10.1177/1035304616674613

Balceryk, D., Zelazny, M., (2022) Competences of the Project Manager, Scientific papers of
Silesian university of Technology, Organization and Management No. 160 pp.53-70
BaleZentis, A. Zalimaite, M. (2011). Ekspertiniy vertinimy taikymas inovacijy plétros veiksniy
analizéje: lietuvos inovatyviy jmoniy vertinimas. Management theory and studies for rural
business and infrastructure development, Nr. 3 (27). Research papers, 23-31

Bashir, R., Sajjad, A., Bashir, S., Latif, K. F., & Attiq, S. (2021). Project Managers’
Competencies in International Development Projects: A Delphi Study. SAGE Open, 11(4),
215824402110581. https://doi.org/10.1177/21582440211058188

Bemmami, K., Maire, J., Gzara, L., Courtin, C., & Pouydebat, O. (2021). Toward A New
Model Of Competences In Work Situations. IFAC-PapersOnLine, 54(1), 1150-1155.
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2021.08.206

Benayoune A., (2017) competency based framework: The benefits and the challenges,
International Journal of Management and Applied Science, Volume-3, Issue-9,

Bhatnagar, V. R., Jain, A., Tripathi, S., & Giga, S. (2020). Beyond the competency
frameworks-conceptualizing and deploying employee strengths at work. Journal of Asia
Business Studies, 14(5), 691-709. https://doi.org/10.1108/jabs-07-2019-0228

94


https://doi.org/10.1108/ijmpb-12-2018-0274
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIV-ProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIV-ProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIV-ProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro
http://www.iaeme.com/IJCIET/issues.asp?JType=IJCIET&VType=8&IType=9

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Bitinas, B., Rupsien¢ L., Zydzitinaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija. Socialiniy moksly
kolegija, 2008.

Blixt, C., & Kirytopoulos, K. (2017). Challenges and competencies for project management in
the Australian public service. International Journal of Public Sector Management, 30(3), 286—
300. https://doi.org/10.1108/ijpsm-08-2016-0132

Boyatzis, R.E. (1982). The Competent Manager: A Model of Effective Performance. New
York: John Wiley and Sons.
https://archive.org/details/competentmanager0000boya/page/124/mode/2up

Boyatzis, R.E. (2008). Competencies in the 21st Century. Journal of Management
Development,27(1), 5-12. Retrieved July 22, 2011,

Boyne, G. A. (2002). Public and Private Management: What’s the Difference? Journal of
Management Studies, 39(1), 97-122. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00284

Bozkurt, T. (2011). Management by competencies. Narotama University.

Bredillet, C., Tywoniak, S., & Dwivedula, R. (2015). What is a good project manager? An
Aristotelian perspective. International Journal of Project Management, 33(2), 254-266.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.

Briére, S., Proulx, D., Flores, O. N., & Laporte, M. (2015). Competencies of project managers
in international NGOs: Perceptions of practitioners. International Journal of Project
Management, 33(1), 116-125. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.

Brill, J. M., Bishop, M., & Walker, A. (2006). The Competencies and Characteristics Required
of an Effective Project Manager: A Web-Based Delphi Study. Educational Technology
Research and Development, 54(2), 115-140. https://doi.org/10.1007/s11423-006-8251-y
Cakmakci, M. (2019). Interaction in project management approach within industry 4.0.In
Lecture Notes in Mechanical Engineering, 176-189 Prieiga per interneta:
URL.:https://doi.org/10.1007/978-3-030-18715-6_15

Campion, M. A, Fink, A. A., Ruggeberg, B. J., Carr, L., Phillips, G. M., & Odman, R. B.
(2011). Doing competencies well: Best practices in competency modeling. Personnel
Psychology, 64(1), 225-262

Capaldo, G., Capone, V., Babiak, J., Bajcar, B., & Kuchta, D. (2021). Efficacy Beliefs,
Empowering Leadership, and Project Success in Public Research Centers: An Italian—Polish
Study. International Journal of Environmental Research and Public Health, 18(13), 6763.
https://doi.org/10.3390/ijerph18136763

Chen, H., & Naquin, S. S. (2006). An Integrative Model of Competency Development,
Training Design, Assessment Center, and Multi-Rater Assessment. Advances in Developing
Human Resources, 8(2), 265-282. https://doi.org/10.1177/1523422305286156

Chen, H.L., Lin, Y.L. (2018), Goal orientations, leader-leader exchange, trust, and the
outcomes of project performance, International Journal of Project Management, 36(5), 716-
729. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2018.03.009

Chipulu, M., Neoh, J. G., Ojiako, U., & Williams, T. (2013). A Multidimensional Analysis of
Project Manager Competences. IEEE Transactions on Engineering Management, 60(3), 506—
517. https://doi.org/10.1109/tem.2012.2215330

Chiru, C., Ciuchete, S. G., Lefter (Sztruten), G. G., & Paduretu (Sandor), E. (2012). A Cross
Country Study on University Graduates Key Competencies. An Employer’s Perspective.
Procedia — Social and Behavioral Sciences, 46, pp. 4258-4262.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2012.06.237

Chobotova, M. ir Rylkova, Z. (2015). Management of a project manager’s competences in
public organizations, 70-81

Chouhan, V. S., & Srivastava, S. K. (2014). Understanding Competencies and Competency
Modeling — A Literature Survey. IOSR Journal of Business and Management, 16(1), 14-22.
https://doi.org/10.9790/487x-16111422

95


https://archive.org/details/competentmanager0000boya/page/124/mode/2up
https://doi.org/10.1016/j.ijproman
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2018.03.009
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2012.06.237

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Coi, J.L., Herder, E., Koesling, A.W., Lofi, C., Olmedilla, D., Papapetrou, O., & Siberski, W.
(2007). A Model for Competence Gap Analysis. International Conference on Web Information
Systems and Technologies.

Cittiene, R.; Sarkitinaité, I. Darbuotojy kompetencija — organizacijos konkurencinguma
lemiantis veiksnys.5. Ekonomika, 2004, Nr. 67(2)

Darkazanli, W. (2021). The Project Manager Role: Management or Managing? PMO for the
Urban Development Department, 2-9.

De Souza Libanio, C., Amaral, F. G., & Migowski, S. A. (2017). Classification of
competencies in design management: Individual, collective and organizational levels. Strategic
Design Research Journal. https://doi.org/10.4013/sdrj

Dias, M., Tereso, A. P., Braga, A. C., & Fernandes, A. (2014). The Key Project Managers’
Competences for Different Types of Projects. In Advances in intelligent systems and computing
(pp. 359-368). Springer Nature. https://doi.org/10.1007/978-3-319-05951-8 34

Draganidis, F., & Mentzas, G. (2006). Competency based management: a review of systems
and approaches. Information Management & Computer Security, 14(1), 51-64.
https://doi.org/10.1108/09685220610648373

Dziekonski, K. (2017). Project Managers’ Competencies Model for Construction Industry in
Poland. Procedia Engineering, 182, 174-181. https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.03.157
El-Sabaa, S. (2001). The skills and career path of an effective project manager. International
Journal of Project Management, 19(1), 1-7. https://doi.org/10.1016/s0263-7863(99)00034-4
Filipova, M., Yuleva-Chuchulayna, R., (2021) Competence of Teachers in the process of
digitalization in higher education, Revista inclusiones issn 0719-4706 volumen 8 — numero
especial — abril/junio 2021, pp. 437-446

Freedman, D., Pisani, R., & Purves, R. (2007). Statistics (international student edition). Pisani,
R. Purves, 4th Edn. WW Norton &amp; Company, New York.

Gangani, N., McLean, G. N., & Braden, R. P. (2008). A Competency-Based Human Resource
Development Strategy. Performance Improvement Quarterly, 19(1), 127-139.
https://doi.org/10.1111/j.1937-8327.2006.tb00361.x

Garavan, T. N., & McGuire, D. (2001). Competencies and workplace learning: some
reflections on the rhetoric and the reality. Journal of Workplace Learning, 13(4), 144-164.
https://doi.org/10.1108/13665620110391097

George, C. (2020). Unravelling the Critical Role of Project Manager in Project Management
Success. International Journal of Science and Research, 9(3), 189-194.
https://doi.org/10.21275/SR20302203045

Gonsalvez, C.J. and Calvert, F.L. (2014), Competency models of supervision. Australian
Psychologist, 49: 200-208. https://doi.org/10.1111/ap.12055

Gorog M. (2013). A strategic-oriented implementation of projects. Newtown Square,
Pennsylvania, PMI Publications.

Grazulis, V., ir Markuckieng, E. (2013). Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas
plétojant kompetencijas. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos: mokslo darbai, (3),
142-151

Horvath, V. (2019). Project management competence — definitions, models, standards and
practical implications. Vez. / Budapest Manag. Rev., vol. 50, no. 11, 2-17 Prieiga per
internetg: URL:https://doi.org/10.1016/J.PROMFG

Hsieh, Su-Chin, Jui-Shin Lin and Hung-Chun Lee. (2012). International Review of Business
and Economics Vol.2 pp.25-50, October 2012, pp.25-50

Ibrahim, 1., & Hasnan, N.B. (2014). Development and application of competency model in
manufacturing operations: An overview.

Igielski, M. (2014). Participation of knowledge workers at the implementation of projects in
Polish enterprises. Management, 18(1), 213-226. https://doi.org/10.2478/manment-2014-0016
International Project Management Association (2015), Individual Competence Baseline for
Project, Programme & Portfolio Management, IPMA, Zurich.

96


https://doi.org/10.4013/sdrj
https://doi.org/10.1108/09685220610648373
https://doi.org/10.1016/s0263-7863(99)00034-4
https://doi.org/10.1111/j.1937-8327.2006.tb00361.x
https://doi.org/10.1108/13665620110391097
https://doi.org/10.21275/SR20302203045
https://doi.org/10.1111/ap.12055

57.

58.

59.
60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

International Project Management Association (2015). IPMA International Competence
Baseline (4th edt.). Amsterdam: International Project Management Association (IPMA).
Jatocha, B., Krane, H. P., Ekambaram, A., & Prawelska-Skrzypek, G. (2014). Key
Competences of Public Sector Project Managers. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
119, 247-256. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.029

Jucevicieng, P. , Lepaité D. (2000). Kompetencijos sampratos erdvé. Socialiniai mokslai.
Kalimanzila J., & Suryanto S. (2021). Application of competence models in public sectors:
reflecting the disruption era. Jurnal Aplikasi Bisnis Dan Manajemen (JABM), 7(3), 624.
https://doi.org/10.17358/jabm.7.3.624

Karlsen, J., Farid, P., & Torvatn, T. (2020). Project manager roles in a public change project:
the case of a municipal merger. International Journal of Organization Theory and Behavior,
23(2), 155-171. https://doi.org/10.1108/ijotb-04-2019-0052

Kawshala, H. 2017. “Theorizing the Concept of Core Competencies: An Integrative Model
beyond Identification.” International Journal of Scientific and Research Publications 7 (2): 253
Keil, M., Lee, H., & Deng, T. (2013). Understanding the most critical skills for managing IT
projects: A Delphi study of IT project managers. Information & Management, 50(7), 398-414.
https://doi.org/10.1016/j.im.2013.05.005

Kim, N., Park, J., & Choi, J. (2017). Perceptual differences in core competencies between
tourism industry practitioners and students using Analytic Hierarchy Process (AHP). Journal of
Hospitality Leisure Sport & Tourism Education, 20, 76-86.
https://doi.org/10.1016/j.jhlste.2017.04.003

Koeppen, K., Hartig, J., Klieme, E., & Leutner, D. (2008). Current Issues in Competence
Modeling and Assessment. Zeitschrift Fiir Psychologie Mit Zeitschrift Fiir Angewandte
Psychologie, 216(2), 61-73. https://doi.org/10.1027/0044-3409.216.2.61

Komarkova I, Gagliardi D, Conrads J, Collado A. (2015) Entrepreneurship Competence: An
Overview of Existing Concepts, Policies and Initiatives - Final Report. Luxembourg
(Luxembourg): Publications Office of the European Union;

Kostalova, J., Bednarikova, M. and Patak, M. (2018). The required competencies of project
managers in metallurgical companies in the Czech Republic. Metalurgija, 57(1-2), 131-134
Kostalova, J., Bednatikova, M., & Patak, M. (2022). Project Manager’s Competencies
Required by Corporate Management of Chemical Industry in the Czech Republic. Trendy
Ekonomiky a Managementu, 16(39), 9—24. https://doi.org/10.13164/trends.2022.39.9
Krueger A. R., Casey, M., A., Focus Groups: A Practical Guide for Aplied Research. 4" ed.
Los Angeles: Sage Publications, 2009.

Kuizinieng, I. (2011) Kultaros vadyba. Strateginiai pasirinkimai, Acta Academiae Artium
Vilnensis [AAAV]. 2011, t. 63, p. 10-22. Kulttiriniy patir¢iy vadyba: idéjos, tyrimai,
galimybés.

Kupczyk, T. (2014). Competencies of Management Staff in the knowledge-based economy.
Wroctaw:Wyzsza Szkota Handlow.

Laker, D. R., & Powell, J. L. (2011). The differences between hard and soft skills and their
relative impact on training transfer. Human Resource Development Quarterly, 22(1), 111-122.
https://doi.org/10.1002/hrdq.20063

Lee, T. S, Kim,D. Y., & Lee, D. H. (2011). A competency model for project construction
team and project control team. Ksce Journal of Civil Engineering, 15(5), 781-792.
https://doi.org/10.1007/s12205-011-1291-9

Leung, K., Trevena, L., & Waters, D. (2016). Development of a competency framework for
evidence-based practice in nursing. Nurse Education Today.
https://doi.org/10.1016/j.nedt.2016.01.026

Lietuvos naconaliné Martyno Mazvydo biblioteka, Strateginés veiklos kryptys ir prioritetai
2021-2023 m.

Liikamaa, K. (2015). Developing a Project Manager’s Competencies: A Collective View of the
Most Important Competencies. Procedia Manufacturing, 3, 681-687:

97


https://doi.org/10.17358/jabm.7.3.624
https://www.lituanistika.lt/en/search?field=source&mode=phrase&query=Acta%20+Academiae%20+Artium%20+Vilnensis
https://www.lituanistika.lt/en/search?field=source&mode=phrase&query=Acta%20+Academiae%20+Artium%20+Vilnensis
https://doi.org/10.1016/j.nedt.2016.01.026

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

Ling, F. Y. Y., Ning, Y., Chang, Y., & Zhang, Z. (2018). Human resource management
practices to improve project managers’ job satisfaction. Engineering, Construction and
Architectural Management, 25(5), 654-669. https://doi.org/10.1108/ecam-02-2017-0030
Liskova, S., & Tomsik, P. (2013). Competency-based approach to human resources
management. ZemeDélLskd Ekonomika, 59(No. 11), 496-504.
https://doi.org/10.17221/68/2013-agricecon

Liucvaitiené, A.; Paunksniené, J. 2011. Profesiniy kompetencijy transformacija verslo
aplinkoje, i§ Respublikinés mokslinés-praktinés konferencijos ,,Studijos besikeiciancioje verslo
aplinkoje®, jvykusios Alytaus kolegijoje 2011 m. balandzio 15 d., praneSimy medZziaga.
Vilnius: Lietuvos ekonomikos déstytojy asociacija, 75-80

Ljungquist, U. (2007). Core competency beyond identification: presentation of a model.
Management Decision, 45(3), 393—402. https://doi.org/10.1108/00251740710745034
Lobanova L., Chlivickas E. (2009). Zmogiskuyju istekliy kompetencijy vertinimas vie$ajame
sektoriuje, Viesasis administravimas[Public Administration], Nr. 1, p.63-72

Lobanova, L. 2009. Zmogiskuju istekliy vadybos verté Ziniomis grindZiamoje visuomenéje
[Value human resources management in knowledge-based society], Verslas: teorija ir praktika
[Business: Theory and Practice] 10(3): 233-246.

Loufrani-Fedida, S., & Missonier, S. (2015). The project manager cannot be a hero anymore!
Understanding critical competencies in project-based organizations from a multilevel approach.
International Journal of Project Management, 33(6), 1220-1235.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.02.010

Lutas, M., Nistor, R. A., Radu, M., & Beleiu, I. (2020). Perceptions Regarding the Profile of an
Ideal Project Manager. Amfiteatru Economic, 22(54), 608.
https://doi.org/10.24818/ea/2020/54/608

Macnamara, J. (2018). Competence, competencies and/or capabilities for public
communication? A public sector study. Asia pacific public relations journal Vol 19, 16-40
Mansfield, R., (1996), Building competency models: Approaches for HR Professionals, (in:)
“Human Resource Management”, Spring, Vol. 35, No 1, p. 7-16.

Mansor, Z., Arshad, N. H., Yahya, S., & Razali, R. (2016). The Competency of Project
Managers in Managing Agile Cost Management. Advanced Science Letters.
https://doi.org/10.1166/asl.2016.7750

Mansourimoayyed, F., Colabi, A. M., Semiari, M. (2020). International Explaining the
Competencies of Project Managers According To PMCDF Model. Journal of Supply and
Operations Management Vol. 7, Iss. 4, 322-343

Magbool, R., Sudong, Y., Manzoor, N., & Rashid, Y. (2017). The Impact of Emotional
Intelligence, Project Managers’ Competencies, and Transformational Leadership on Project
Success: An Empirical Perspective. Project Management Journal, 48(3), 58-75.
https://doi.org/10.1177/875697281704800304

Marrelli, A.F. (1998), An introduction to competency analysis and modeling. Perf. Improv., 37:
8-17. https://doi.org/10.1002/pfi.4140370505

McClelland, D. E. (1973). Testing for competence rather than for “intelligence.” American
Psychologist, 28(1), 1-14. https://doi.org/10.1037/h0034092

Medina, R., & Medina, A. (2014). The project manager and the organisation’s long-term
competence goal. International Journal of Project Management, 32(8), 1459-1470

Megahed, N. (2018). A critical review of the literature and practice of competency modelling.
KnE Social Sciences, 3(10), 104-126

Melnikova, Julija, Trakselys, Kestutis. ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo
kompetencijos ugdymo(si) principai. Holistinis mokymasis 2(2016):21-30

Mesly, O. (2015). Exploratory findings on the influence of physical distance on six
competencies in an international project. International Journal of Project Management, 33(7),
1425-1437. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.06.001

98


https://doi.org/10.17221/68/2013-agricecon
https://doi.org/10.1108/00251740710745034
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.02.010
https://doi.org/10.24818/ea/2020/54/608
https://doi.org/10.1166/asl.2016.7750
https://doi.org/10.1177/875697281704800304
https://doi.org/10.1002/pfi.4140370505
https://doi.org/10.1037/h0034092
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.06.001

96. Mirable, R. (1997, August). Everything you wanted to know about competency modeling.
Trainingand Development, 7377

97. Moghabghab, R., Tong, A. N., Hallaran, A., & Anderson, J. (2018). The Difference Between
Competency and Competence: A Regulatory Perspective. Journal of Nursing Regulation, 9(2),
54-59. https://doi.org/10.1016/s2155-8256(18)30118-2

98. Moradi, S., Kdhkonen, K., & Aaltonen, K. (2020b). Comparison of research and industry views
on project managers’ competencies. International Journal of Managing Projects in Business,
13(3), 543-572. https://doi.org/10.1108/ijmpb-04-2019-0085

99. Moradi, S., Kdhkonen, K., & Aaltonen, K. (2020a). Project Managers’ Competencies in
Collaborative Construction Projects. Buildings, 10(3), 50.
https://doi.org/10.3390/buildings10030050

100. Moyo, T., & Chigara, B. (2021). Expected competencies of construction project
managers in Zimbabwe. Journal of Engineering, Design and Technology.
https://doi.org/10.1108/jedt-02-2021-0096

101. Mulder, M. (2007). Introduction to the special issue on competence. Competence — the
essence and use of the concept in ICVT. European journal of vocational training 40 Prieiga per
interneta: http://www.cedefop.europa.eu/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/468/40

en_mulder.pdf

102. Miiller, R., & Turner, J. R. (2007). Matching the project manager’s leadership style to
project type. International Journal of Project Management, 25(1), 21-32.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.04.003

103. Norris, N. (1991). The Trouble with Competence. Cambridge Journal of Education,
21(3), 331-341. https://doi.org/10.1080/0305764910210307
104. Omar, M. N., & Fayek, A. R. (2016). Modeling and evaluating construction project

competencies and their relationship to project performance. Automation in Construction, 69,
115-130. https://doi.org/10.1016/j.autcon.2016.05.021

105. Omidvar, G. (2011). A Proposed Framework for Project Managers” Competencies and
Role of E-Portfolio to Meet These Competencies. International Journal of e-Education, e-
Business, e-Management and e-Learning. https://doi.org/10.7763/ijeeee.2011.v1.51

106. Ozorhon, B., Akgemik, O. F., Caglayan, S. (2022). Influence of project manager’s
competencies on project management success, GRADEVINAR, 74 (1), 21-33, doi:
https://doi.org/10.14256/JCE.2453.2018

107. Parry, S. B. (1996). The quest for competencies. Training, 33(7), 48-56.

108. Peleckis, K., Peleckiené, V., Peleckis K., (2013) Verslo vadybos studenty derybiniy
kompetencijy ugdymas: struktiiros ir turinio dimensijos, Verslas: teorija ir praktika. 2013, t. 14,
Nr. 4, p. 346-357

109. Prahalad, C. K. & Hamel, G., 1990. “The core competence of the corporation”. Harvard
Business Review Volume Vol. 68 No. 3, pp. pp. 79-92.

110. Project Management Institute (2017a), Project Manager Competency Framework
(PMCD.3), Project Management Institute.

111. Project Management Institute (2017b), A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) — Sixth Edition, Project Management Institute, Newtown
Square, PA.

112. Project Management Institute (PMI) (2015): “The PMI Talent Triangle”. Pennsylvania,
PA: Project Management Institute.

113. Project Management Institute. Project Manager Competency Development Framework,
3rd ed.; PMI: Newtown Square, PA, USA, 2017; ISBN 978-1628250916.

114, Pukelis, K. , Smetona, A. (2012) Svietimo sgvokos ,,Competence*‘ mikrosistemos
darninimas, Aukstojo mokslo kokybé = The quality of higher education. Kaunas : Vytauto
Didziojo universitetas. 2012, nr. 9, p. 50-74.

99


https://doi.org/10.1016/s2155-8256(18)30118-2
https://doi.org/10.1108/ijmpb-04-2019-0085
https://doi.org/10.3390/buildings10030050
https://doi.org/10.1108/jedt-02-2021-0096
http://www.cedefop.europa.eu/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/468/40%20_en_mulder.pdf
http://www.cedefop.europa.eu/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/468/40%20_en_mulder.pdf
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.04.003
https://doi.org/10.1080/0305764910210307
https://doi.org/10.1016/j.autcon.2016.05.021
https://doi.org/10.7763/ijeeee.2011.v1.51
https://doi.org/10.14256/JCE.2453.2018

115. Pukelis, K. (2009) Gebéjimas, kompetencija, mokymosi/studijy rezultatas, kvalifikacija
ir kompetentingumas: teoriné dimensija, Aukstojo mokslo kokybé= The quality of higher
education. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas, Nr. 6 p. 12-35

116. Raksnys, A. V. (2019) Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros
formavimas vieSajame valdyme (daktaro disertacija). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas
117. Ramazani, J., & Jergeas, G. (2015). Project managers and the journey from good to

great: The benefits of investment in project management training and education. International
Journal of Project Management, 33(1), 41-52. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2014.03.012

118. Rasidah, H., Ong, M.H., Baba, N., Burhanuddin, M.A., Jamil, J., Hassan, H., & Shahril,
A.M. (2018). Perceived value and destination image enhanced environmental awareness in
green hotel industry: the mediating effect of core competencies. turkish online journal of
design art and communication. VVol. 9 No. 3 p.p. 315-321

119. Rekasiené, R. ir Sudnickas, T. (2014). Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo
perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje. VieSoji politika ir administravimas public policy
and administration, T. 13, Nr. 4 / 2014, Vol. 13, No 4, 590-600

120. Ribeiro A., Amaral A., Barros T. (2021). Project Manager Competencies in the context
of the Industry 4.0. Procedia Computer Science 181(2), 803-810 Prieiga per interneta:
URL:10.1016/j.procs.2021.01.233

121. Romanelli M. (2021) Managing Cultural SectorProjects: Tips & Best Practices,
PMtimes resources for Project Managers, prieiga
https://www.projecttimes.com/articles/managing-cultural-sector-projects-tips-best-practices/

122. Rupsiené, L. (2007). Kokybiniy tyrimo duomeny rinkimo metodologija [Qualitative
research data collection methodology]. Klaipéda: Kailpédos universitetas [Klaipéda
University].

123. Salleh, K. M., Khalid, N. H. A., Sulaiman, N. L., Mohamad, M. M., & Sern, L. C.
(2015). Competency of Adult Learners in Learning: Application of the Iceberg Competency
Model. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 204, 326-334.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.08.160

124. Salmasi, M. K., Talebpour, A., & Homayounvala, E. (2016). Identification and
classification of organizational level competencies for Bl success. Journal of Intelligence
Studies in Business, 6(2). https://doi.org/10.37380/jisib.v6i2.170

125. Sampson, D. G., & Fytros, D. (2008). Competence Models in Technology-Enhanced
Competence-Based Learning. In Springer eBooks (pp. 155-177). Springer Nature.
https://doi.org/10.1007/978-3-540-74155-8 9

126. Sanghi, S. (2016). The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing
and Implementing Competency Models in Organizations. In SAGE Publications, Inc. eBooks.
SAGE Publishing. https://doi.org/10.4135/9789353280352

127. Shenhar, A. J. (2001). One Size Does Not Fit All Projects: Exploring Classical
Contingency Domains. Management Science, 47(3), 394-414.
https://doi.org/10.1287/mnsc.47.3.394.9772

128. Shippmann, J. S., Ash, R. A., Batjtsta, M., Carr, L., Eyde, L. D., Hesketh, B., Kehoe, J.,
Pearlman, K., Prien, E. P., & Sanchez, J. A. (2000). The Practice of competency modeling.
Personnel Psychology, 53(3), 703-740. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2000.tb00220.x

129. Silvius, G. (2016). Sustainability as a competence of project managers. PM World
Journal, 9, 1-13
130. Skarzauskiené, A. 2009. Systems thinking as a competence in the leadership paradigm,

Management theory and studies for rural business and infrastructure development. Research
papers 16 (1): 97-105

131. Skarzauskiené A., Prarazinskaité G. (2010)Lietuvos imoniy vadovy intelekto
kompetencijy raiSka, Socialiniy moksly studijos, Nr.1(5) p.
132. Skorkova, Z. (2016). Competency Models in Public Sector. Procedia - Social and

Behavioral Sciences, 230, 226-234. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.09.029
100


https://www.researchgate.net/journal/Procedia-Computer-Science-1877-0509
http://dx.doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.233
https://doi.org/10.37380/jisib.v6i2.170
https://doi.org/10.1007/978-3-540-74155-8_9
https://doi.org/10.4135/9789353280352
https://doi.org/10.1287/mnsc.47.3.394.9772

133. Skrinjari¢, B. (2022) Competence-based approaches in organizational and individual
context. Humanit Soc Sci Commun 9, 28 . https://doi.org/10.1057/s41599-022-01047-1

134. Sokol J., 2001. Idealaus vadybininko portretas // Vadovo pasaulis, Nr. 9, p. 4-10,

135. Sopa, A., Asbari M., Purwanto A., Santoso P. B., Ramdan M., Primahendra R.,
Mustofa, Hutagalung D., Maesaroh S., (2020). Hard skills versus soft skills: Which are more
important for Indonesian employees innovation capability. International Journal of Advanced
Science and Technology p.p International Journal of Control and Automation Vol. 13, No. 2,
(2020), pp. 156 - 175

136. Spencer, L.M. and Spencer, S.M. (1993) Competence at Work: Models for Superior
Performance. John Wiley & Sons, New York.
137. Stacinskaite, S. Petrauskiené, R. (2018) Kompetencijy modelio taikymas valstybés

tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis, VieSoji politika ir
administravimas, T. 17, Nr. 3/2018, Vol. 17, No 3, p. 327-343

138. Staskevica, A. (2019). The importance of competency model development. Acta
Oeconomica Pragensia, 27(2), 62—71. https://doi.org/10.18267/j.a0p.622.
139. Stevens, G. W. (2012). A Critical Review of the Science and Practice of Competency

Modeling. Human Resource Development Review, 12 (1), 86-107.
doi:10.1177/1534484312456690

140. Stor, M., (2014), Reconceptualizing Strategic International Human Resources
Management in Pursuing Sustainable Competitive Advantage of MNCs (in:) “Human Resource
Management”. No 6 (10).pp. 11-31

141. Sudnickas T. Development of a Manager Competency Model Based on Mcber
Competency Dictionary.// Changes in Cocial and Business Environment: proceedings of the
3rd international conference, November 4-5, 2009. - Kaunas University of Technology,
Panevézys Institute, Lithuania. - ISSN 1822- 7090.

142. Sudnickas, T., (2022) Scientific discourse on the concept of competency, Lithuania
Towards a Multicultural Society: Experience, Issues, and Perspectives : [Collective
Monograph] / Chief editor Vladimiras Grazulis. p. 135-154

143. Szczepanska-Woszczyna, K., & Gatnar, S. (2022). Key competences of research and
development project managers in high technology sector. Forum Scientiae Oeconomia, 10(3),
107-130. https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.23762/FSO_VOL10 NO3 6

144, Tabassi, A.A., Argyropoulou, M., Roufechaei, K.M., Argyropoulou, R., (2016).
Leadership Behavior of Project Managers in Sustainable Construction Projects. Procedia
Computer Science. Vol. 100, 724-730

145. Teodorescu, T. (2006), Competence versus competency: What is the difference?. Perf.
Improv., 45: 27-30. https://doi.org/10.1002/pfi.4930451027

146. Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimo metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés
universiteto Leidybos centras, 362

147. Timothy L. Michaelis & Stephen K. Markham (2017) Innovation Training, Research-
Technology Management, 60:2, 36-42, DOI: 10.1080/08956308.2017.1276387

148. Vale, J. L. D., Nunes, B., & De Carvalho, M. M. (2018). Project Managers’

Competences. Project Management Journal, 49(3), 82-97.
https://doi.org/10.1177/8756972818770884

149. Vazirani, N. (2010). Competencies and Competency Model - A Brief Overview of its
Development and Application. SIES Journal of Management, 7, 121-131 Prieiga per
interneta: URL:https://doi.org/10.1016/].jvs.2013.03.003

150. Virgailaité-Meckauskaite, E. (2011) Tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas aukstojo
mokslo internacionalizacijos kontekste (magistrantiiros studijy aspektas): disertacija Siauliai :
Siauliy universiteto leidykla.

151. Vraniak, L., Mazanek, L., & Konec¢na, Z. (2017). Competence Approaches: Review of
Current Concepts
152. Warier S., (2014) Competency Management — The Conceptual Framework

101


https://doi.org/10.1057/s41599-022-01047-1
https://doi.org/10.18267/j.aop.622
https://doi.org/10.1002/pfi.4930451027
https://doi.org/10.1080/08956308.2017.1276387

153. Weinert, F. E. (2001). Concept of Competence: A Conceptual Clarification. In D. S.
Rychen, & L. H. Salganik (Eds.), Defining and Selecting Key Competencies (pp. 45-65).
Seattle, WA: Hogrefe and Huber Publishers.,

154, Winterton J., Delamare-Le Deist F., Stringfellow E. (2005). Prototype Typology of
Knowledge, Skills and Competences. Thessaloniki, CEDEFOP

155. Wirick, D. W. (2009). Public-sector project management : meeting the challenges and
achieving results. In John Wiley & Sons eBooks. Wiley. http://ci.nii.ac.jp/ncid/BB03812943

156. Wong, S. (2020). Competency Definitions, Development and Assessment: A Brief
Review. International Journal of Academic Research in Progressive Education and
Development, 9(3). https://doi.org/10.6007/ijarped/v9-i3/8223

157. Wyskwarski, M. (2020). Identification of desired project manager competence using
text mining. Analysis scientific papers of silesian university of technology, organization and
management series no. 149, 735-750

158. WYSKWARSKI, M. (2022). Responsibilities of Project Managers. A Text Mining
Analysis of Job Advertisements. Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization & Management / Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacji i
Zarzadzanie, 161, 325-348. https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.29119/1641-
3466.2022.161.22

159. Yasin, M. M., Gomes, C. F. S., & Miller, P. S. (2009). Characteristics of Portuguese
Public-Sector Project Managers: Toward Closing the Effectiveness Gap. Project Management
Journal, 40(3), 47-55. https://doi.org/10.1002/pmj.20114

160. Yin. R. K. Case study research: Design and methods (3rd ed.). Thousand Oaks. CA:
Sage, 2003.
161. Zhang J., Yuan Y. (2022) , "Multi-Dimensional Post Competency Evaluation Model in

Human Resource Management under the Background of Artificial Intelligence”, Mathematical
Problems in Engineering, vol. 2022, Article ID 9730127, 10 pages, 2022.
https://doi.org/10.1155/2022/9730127

162. Zheng, J., & Qiang, M. (2022). Understanding the changes in construction project
managers’ competences through resume data mining. Journal of Civil Engineering and
Management, 28(4), 305-319. https://doi.org/10.3846/jcem.2022.16579

163. Zydzitinaité, V. ir Sabaliauskas, S. (2017). Kokybiniy tyrimy etika. Kokybiniai tyrimai.
Principai ir metodai, Vilnius: Vaga, 2017

102


https://doi.org/10.1002/pmj.20114

ANOTACIIA

Pumput G. (2023). Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelis (magistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

Magistro baigiamajame darbe i$analizuoti projekty vadovo kompetencijy modeliy konstravimo aspektai, sudarytas teorinis
projekto vadovo kompetencijy modelis. Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo
bibliotekos projekty vadovai neturi kompetencijy valdymo modelio. Atlikto tyrimo metu buvo jvertintos dviejy tiksliniy
grupiy: projekty vadovy ir vadovy pozifiriai j projekty vadovo kompetencijas. Atlikti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai.
Remiantis tyrimo rezultatais sudarytas rekomenduojamas Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelis,
remiantis projekty vadovy ir vadovy tyrimo duomenimis, kuriame isskirtos svarbiausios kompetencijos, reikalingos dirbant
Nacionalingje bibliotekoje: komunikacija, planavimas, lyderysté, motyvacija, komandos valdymas, lankstumas,
suinteresuoty Saliy valdymas, koordinavimas, kontrolé, riziky valdymas, administraciniai gebéjimai, turinio iSmanymas,
vieSyjy pirkimy iSmanymas, kulttiros lauko Zinios, atsakingumas. Rekomenduojama projekty vadovo kompetencijy modelj
galés pritaikyti savo veikloje: planavime, atrankoje, kompetencijy vertinime, ugdyme.

Pagrindiniai raktiniai ZodzZiai: projekty vadovas, projekty vadovo kompetencijos, projekto vadovo kompetencijy modelis

ANNOTATION
Pumput G. (2023). Competency model of the project managers of the Martynas Mazvydas National Library of Lithuania
(master‘s thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

In this master‘s thesis, aspects of the construction of the competency models of project managers’ were analysed and a
theoretical model of the project manager's competencies was created. During the empirical research it was found that the
project managers of the Martynas Mazvydas Lithuanian National Library do not have a competency management model.
During the conducted research, the views of two target groups - project managers and managers — were evaluated regarding
project managers’ competencies. Quantitative and qualitative studies were conducted. Based on the research results, a
recommended competency model for the project managers of the National Library was created, utilising research data
collected from project managers and managers, highlighting the most important competencies needed to work in the National
Library: Communication, Planning, Leadership, Motivation, Team Management, Flexibility, Stakeholder management,
Coordination, Control, Risk Management, Administrative Skills, Content Knowledge, Public Procurement Knowledge,
Cultural Domain Knowledge, and Responsibility. The recommended project manager competency model can be applied to
these activities: planning, selection process, competence assessment, training.

Key words: project manager, project manager competencies, project manager competency model
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Pumput G. (2023) Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos projekty vadovo kompetencijy modelis (magistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Projekty vadovo kompetencijos ir kompetencijy modeliai yra aktuali tema, nes mokslininky yra jrodyta, kad projekto vadovo
kompetencijos lemia net tik projekto, bet ir organizacijos sékme. Siuo metu populiari tyrimo kryptis siekianti nustatyti projekty
vadovy kompetencijas. Taciau yra pastebima problema, kad tik nedidelé dalis organizacijy turi projekty vadovy kompetencijy
valdymo modelj. Tyrimo objektas — Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos projekty vadovy kompetencijy
valdymas. Tyrimo tikslas — Nustatyti svarbiausias Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijas ir parengti
kompetencijy modelj, siekiant efektyvesnio projekty vadovy kompetencijy valdymo. Sis tikslas skaidomas j $iuos uzdavinius:
1. ISanalizuoti kompetencijos sagvoka, samprata, tipus klasifikacija, kompetencijy modelius ir jy konstravimo ypatybes.
2. I8nagrinéti mokslingje literatiiroje pateikiamus projekty vadovo vaidmenj, kompetencijy modelius, pristatyti galimas
priklausomybes jtakotas vieSojo ir kultiiros sektoriy specifikos.
3. Sudaryti teorinj projekty vadovo kompetencijy modelj.
4. Empirinio tyrimo metu, identifikuoti kokios kompetencijos yra reik§mingos Nacionalinés bibliotekos projekty
vadovams. Skaidomas j kelias dalis:
a) Atvejo analizé
b) Projekty vadovy pozitris j kompetencijas (kokybinis ir kiekybinis tyrimas)
€) Vadovy poziiris j kompetencijas (kokybinis ir kiekybinis tyrimas)
5. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais sudaryti Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelj.

Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros analiz¢, sisteminé analizé, dokumenty analizé, atvejo analizé, tikslinés grupés (focus)
diskusija, pusiau struktiiruotas interviu, teminé analizé, kokybinis turinio analizés metodas, anketa.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos projekty vadovai neturi
kompetencijy valdymo modelio. Atlikto tyrimo metu buvo jvertintos dviejy tiksliniy grupiy: projekty vadovy ir vadovy
pozitiriai j projekty vadovo kompetencijas. Atlikti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai. Remiantis tyrimo rezultatais sudarytas
rekomenduojamas Nacionalinés bibliotekos projekty vadovy kompetencijy modelis, remiantis projekty vadovy ir vadovy
tyrimo duomenimis, kuriame iSskirtos svarbiausios kompetencijos, reikalingos dirbant Nacionalinéje bibliotekoje:
komunikacija, planavimas, lyderysté, motyvacija, komandos valdymas, lankstumas, suinteresuoty Saliy valdymas,
koordinavimas, kontrolé, riziky valdymas, administraciniai gebéjimai, turinio iSmanymas, vieSyjy pirkimy iSmanymas,
kulttiros lauko Zinios, atsakingumas. Rekomenduojama projekty vadovo kompetencijy modelj galés pritaikyti savo veikloje:
planavime, atrankoje, kompetencijy vertinime, ugdyme.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos dél Lietuvos nacionalinés projekty vadovo
kompetencijy modelio sudarymo.
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Pumput G. (2023). Competency model of the project manager of the Martynas Mazvydas National Library of Lithuania
(master‘s thesis).Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY

Project manager competencies and competency models are a relevant topic as researchers have proven that project manager
competencies determine not only the success of the project but also the success of the organisation. Currently, a popular
research direction aims to determine the competences of project managers. However, it is noticeable that only a few
organisations have a competence management model for project managers. The subject of the study is the competency
management of the project managers of the Martynas Mazvydas National Library of Lithuania. The aim of the study is to
identify the most important competencies of the project managers of the National Library and to create a competency model
in order to more effectively manage the competencies of project managers. This objective is divided into the following tasks:

1. To analyse the concept and understanding of competences, their types, classification and models as well as the
characteristics of model construction.

2. To examine the role of the project manager and the models of competences presented in the scientific literature, in
addition to presenting possible interdependencies influenced by the specificities of the public and cultural sectors.

3. To create a theoretical model of the project manager's competences.

4. To identify during the empirical study which competences are relevant for the project managers of the National Library.
Divided into several parts:

(a) Case study

(b) The project managers' attitudes towards competences (qualitative and quantitative research)

(c) Managers' attitudes towards competences (qualitative and quantitative research)

5. Based on the results of the empirical study, create a model of the competencies of National Library project managers.
Research methodology: scientific literature review, systematic analysis, document analysis, case study, focus group
discussion, semi-structured interview, thematic analysis, qualitative content analysis method, questionnaire.

During the empirical research it was found that the project managers of the Martynas Mazvydas National Library of Lithuania
do not have a competence management model. While conducting the research, the views on project managers' competences
of two target groups - project managers and managers - were evaluated. Quantitative and qualitative studies were conducted.
Based on the research findings, a recommended competency model for National Library project managers was created, based
on research data from project managers and managers, highlighting the most important competencies required to work in the
National Library: Communication, planning, leadership, motivation, team management, flexibility, stakeholder management,
coordination, control, risk management, administrative skills, content knowledge, public procurement knowledge, cultural
knowledge, responsibility. The recommended project manager competency model can be applied to these activities: planning,
selection process, competence assessment, training.

At the end of the master thesis, conclusions and recommendations regarding the creation of the Lithuanian national
competence model for project managers are presented.
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Kompetencijos apibrézimai

1 priedas

Autorius Savoka/samprata Saltinis
Hamel, Prahalad Kolektyvinis organizacijos mokymasis, geb¢jimas koordinuoti gamybos jgiidzius ir integruoti Hamel, Prahalad
(1990) daugybe technologiniy sroviy. (1990)

Mansfield (1996)

Igtidziai ir savybés, kuriy reikia darbuotojams, kad jie dirbty efektyviai.

Mansfield (1996)

Parry (1996)

Tai tarpusavyje susijusiy ziniy, jgiidziy ir poziiriy rinkinys, kuris yra pagrindinis asmens darbo
vaidmens ir atsakomybés komponentas, kuris susijes su darbo rezultatais, gali buti vertinamas pagal
standartus, gali buiti ugdomas.

Parry (1996)

Mirable (1997)

Igtidziai, zinios, gebéjimai ar kiti charakteristikos elementai, skirti atskirti auksta darbo nasuma nuo
vidutinio.

Mirable (1997)

Marrelli (1998)

ISmatuojami zmogaus gebéjimai, kurie reikalingi efektyviam darbui atlikti

A. F. Marrelli (1998)

Dubois (1998)

Tai tos savybés — zinios, jglidziai, mastysena, mastymo modeliai ir panasis dalykai, kurie
naudojami pavieniui arba jvairiais deriniais, sékmingam rezultatui pasiekti.

Draganidis,Mentzas
(2006)

Jucevicieng, Lepaité
(2000)

Kompetencija— tai zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti, salygotas individo Ziniy,
mokéjimy, jgadziy, poziiiriy, asmenybés savybiy ir vertybiy. Kompetencija — tai hierarchinis
struktarinis darinys, kadangi skirtingo veiklos hierarchinio lygio atlikimui reikalinga skirtingo lygio
kompetencija.

Jucevicieng, Lepaité
(2000)

Poole, Warner
(2000)

Tai sugebéjimas praktinéms situacijoms taikyti pagrindinius tam tikro turinio srities principus ir
technikas.

Ciatiené, Sarkitinaité
(2004)

Jucevicieng, Lepaité
(2000)

Gebé¢jimas veikti, kurj saglygoja darbuotojo zinios, jgiidZiai, asmeninés savybes ir vertybes

Jucevicieng, Lepaité
(2000)

Parry (2000) Susijusiy ziniy, poziariy ir jgudziy klasteris / grupé, kuri turi reikSmingos jtakos didziajai kurio nors | Stevens (2012)
zmogaus darbo daliai (pvz.: viena ar kelios pagrindinés darbuotojo atsakomybés), kuri koreliuoja su
darbo atlikimo kokybe, gali bati pamatuojama pagal visuotinai priimtus standartus ir gali biti
tobulinama mokymy ir jimonés vystymo metu.

Campion et al.. Ziniy, jgidziy, gebéjimy ir kity charakteristiky, reikalingy efektyviam atitinkamy darby atlikimui, Campion et al.. (2001)

(2001)

rinkiniai.




Fleury ir Fleury
(2001); Ruas ir kt.
(2005)

Gebéjimas mobilizuoti, integruoti ir perkelti zinias, jgadzius ir isteklius ir taip pasiekti arba virsyti
iskeltus darby ar uzduociy atlikimo reikalavimus, sukuriant ekonoming ir socialing verte
organizacijai ir individualiam asmeniui.

Stevens (2012)

3. Sokol (2001)

butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti jgiidziy, Ziniy ir geb&jimy derinys.

3. Sokol (2001)

Weinert (2001)

Tai intelektualiniai geb&jimai, su turiniu susijusios zinios, pazinimo jgidziai, konkrecios srities
strategijos, motyvacinés tendencijos, valios valdymo sistemos, asmeninés vertybinés orientacijos,
socialinis elgesys sujungti i sudétinga sistema.

Weinert (2001)

Kurz ir Bartman

Gebe¢jimai, veiklos procesy iSmanymas, kurie leidZia Zzmonéms veiksmingiau patenkinti jvairius

Megahed, N. (2018).

(2002) darbo poreikius, tai ne elgesys ar darbo atlikimas.
M. Amstrong Tai geb¢jimas panaudoti ir pritaikyti Zinias profesinése situacijose, tai visuma gebéjimy, jgalinanéiy | M. Amstrong (2006)
(2006) efektyviai atlikti darba, pasiekti uzsibréztus tikslus ir laikytis veiklos standarty. ,,Kompetencija

reiskia gebéjima tai, kg Zmonés zino ir supranta, perkelti j skirtingus kontekstus, t. y. skirtingus
darbo aspektus*

Chen ir Naquin
(2006)

Pagrindinés individualios charakteristikos, susijusios su darbu (pvz.: jgtdziai, zinios, pozitriai,
jsitikinimai, motyvai, bruozai), kurie uztikrina sékminga darby atlikima, kai ,,sékmingas* reiskia
atitikti ir laikytis organizacijos strateginiy funkcijy.

Chen ir Naquin (2006)

Draganidis, Mentzas
(2006)

Tiesioginiai ir netiesioginiai jgidziai ir elgesys, leidziantys asmenims veiksmingai atlikti tam tikras
uzduotis ar paskirtus vaidmenis.

Draganidis, Mentzas
(2006)

U. Ljungquist,
(2007)

Kompetencijos gali biiti ir organizacinés, Zinoma, jos yra biidingos asmenims ar asmeny
komandoms, taiau tai yra savybe, kuri ugdo ir tobulina kazka (pvz: asmeninius geb¢jimus ar
Zinias) siekiant uzsibrézto tikslo (pvz: uztikrinti tvaruma ar gauti pelno). Sioje perspektyvoje
kompetencija yra bendra sgvoka ir konceptualiai apibréZiama kaip individy ir komandy vystymasis.

U. Ljungquist, (2007)

Boyatzis (2008)

Geb¢jimas arba veiksnumas. Tai yra tarpusavyje susijusiy, bet skirtingy elgesio bruozy rinkinys,
suskirstytas j konstrukcija, kuria vadiname ,,ketinimu‘‘. Elgesys yra alternatyvis ketinimy
pasireiSkimai, atsizvelgiant | jvairias situacijas ar laika.

Boyatzis (2008)

Hronik et al. (2008)

Tai minkSti jgtidZiai, biiti sekmingam darbui atlikti, tai gebéjimas elgtis taip, kad pasiektum tiksly.

Vraniak et al. (2017)

Koeppen (2008)

Kompetencijos suvokiamos kaip sudétingi gebéjimy konstruktai, kurie priklauso nuo konteksto.
Kompetencijos yra lavinimos ir glaudZiai susijusios su gyvenimu.

Koeppen (2008)
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Skarzauskiené Tai gebéjimy visuma, kurie vienaip ar kitaip yra susij¢ su meistriSkumu, specializacija, problemy Skarzauskiené (2009)
(2009) sprendimu
Lobanova (2009) Tai ziniy ir jgidziy derinys bei gebéjimas juos pritaikyti konkre¢iomis aplinkybémis, tai vadybos Lobanova (2009)
funkecijy atikimas, atsizvelgiant j aplinkos bei situacijos apribojimus. Kompetencijos sagvoka daznai
vartojama kaip ziniy ar geb&jimy atributas, siekiant apibudinti darbuotojy gebéjimus atlikti uzduotis
labai gerai arba organizacijos geb¢jimga teikti auksc¢iausios kokybés paslaugas. Kompetencija yra
susijusi su jgaliojimais vykdyti tam tikras funkcijas.
Lobanova, Tai gebéjimai, kurie glaudziai susij¢ su konkrecia situacija ar uzduotimi. Suprantama kaip santykis | Lobanova, Chlivickas

Chlivickas (2009)

su kitais darbo atlikéjais, darbuotojais arba su darbu, kuris turi biiti atliktas. Taip pat turi daug
bendro tarp teoriniy Ziniy (Zinoti ka) ir praktiniy (zinoti kaip).

(2009)

Soderquist et al.
(2009)

Zinios, jgtidziai ir gebéjimai, kurie yra pagrindas efektyviam ar sékmingam darby atlikimui, kuriuos
galima stebéti, pamatuoti ir atskirti pranasesnj nuo vidutinisko atlikimo.

Stevens (2012)

Tripathi ir Ranjan
(2009)

Kompetencijos néra tiesiog konkretiis veiksmai, kuriuos lengva imituoti. Vietoje to, kompetencijos
gali biiti kaZzkokiy pagrindiniy ketinimy, kuriuos lemia pagrindiniy asmens savybiy, geb¢jimy, Ziniy
ir jgiidziy apraiskos.

Megahed, N. (2018).

Skarzauskieneg,
Parazinskaité (2010)

Tai plataus diapazono sugebe¢jimai, vienaip arba kitaip susieti su patirtimi: meistriSkumu,
specializacija, problemy sprendimu ir t.t., leidZianéiais konkre¢ioje organizacijoje adekvaciais
buidais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy organizacijos tiksly.

Skarzauskieneg,
Parazinskaité (2010)

Vazinari (2010)

Kompetencijos yra pagrindinés Zmoniy savybés, rodancios elgesio ar mastymo biidus, kurie
apibendrina jvairias situacijas ir iSlieka ilgg laika.

Vazinari (2010)

Beardwell, Holden

Tai gebéjimas atlikti veiklg profesingje srityje iki tokio lygio, kokio reikia darbui.

Bhatnagar et al (2020)

(2011)

Holt ir Perry (2011) | Tai asmens gebéjimo atlikti tam tikrg vaidmen]j matas, atsizvelgiant j jo zinias, jgiidzius ir elges;. Bhatnagar et al (2020)
Liucvaitiene, Kompetencija néra tik Ziniy ar jgiidZiy visuma, o geb&jimas tinkamai ir laiku jas panaudoti ir Sitaip | Liu¢vaitieneé,
Paunksniené (2011) | igyti konkurencinj pranasumg. Paunksniené (2011)

Chiru et al (2012)

Tai jrodytas gebéjimas atsakingai ir savarankiSkai panaudoti savo Zinias, jgiidZius ir gebéjimus
(asmeninius, socialinius ir (arba) metodinius) jvairiuose situacijose, pavyzdziui darbo, studijy,
profesiniam ir asmeniniam tobuléjime. Tai reiskia, kad kompetentingas asmuo privalo gebéti
suprasti aplinkybes ir prisitaikyti prie jy priklausomai nuo situacijos.

Chiru et al (2012)
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Warner (2012) Tai ziniy, jgudZziy ir organizacijos elgsenos, vertybiy misinys, kurios sukuria tinkamg mastyma Warner (2012)
prisidéti prie to, kas biitina, kad asmuo (ar komanda) sékmingai dirbty organizacijoje. Autorius
teigia, kad kompetencija sukuriama per ilgamete darbo patirtj, mokyma ir bendruosius dalykus,
praktinis pritaikymas, kol galiausiai tampa intuityvus.
Grazulis, Tai darbuotojo gebé¢jimai, susieti ne tik su jgytomis ziniomis, bet ir su asmenine patirtimi bei Grazulis, Markuckiené,
Markuckieng, elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy sprendimo budais. Tai yra pamatuojamy Vveiklos | (2013)
(2013) dimensijy rinkinys, apimantis komandinio darbo ir organizacinius geb¢jimus, susietus su auksta

veiklos atlikimo kokybe ir suteikiantis organizacijai didelj konkurencinj pranaSuma.

Peleckis ir kt. (2013)

Kompetencijos pagrinda sudaro asmens gebéjimas identifikuoti naujg situacija, i$siryskinti naujus
(lyginant su anksc¢iau sprestomis situacijomis) jos parametrus ir pasirinkti reikalingus aplinkos
Saltinius ir veiklos metodus jai jvaldyti. Cia pasireiskia ne tik Zinios, gebéjimai, mokéjimai, bet ir
praktiné situacijy sprendimo patirtis.

Peleckis ir kt. (2013)

Stor (2014)

Igtidziai, Zinios, asmenings savybeés ir elgesys, kuriy reikia norint efektyviai atlikti vaidmenj (darba)
organizacijoje ir padéti verlui pasiekti strateginius tikslus.

Stor (2014)

Chohan, Srivastata
(2014)

Kompetencijos apima sekmés veiksniy, biitiny norint pasiekti svarbiy rezultaty konkre¢iame darbe
arba tam tikroje organizacijoje rinkinj. Sékmeés veiksniai suprantami kaip ziniy, jgiidziy ir gebéjimy
deriniai, kurie apibiidinami konkreciu elgesiu ir yra demonstruojami auksStesnio lygio (geresniy)
darbuotojy darbe, atliekant darbo pareigas (vaidmenis)

Chohan, Srivastata
(2014)

Jalocha et al. (2014)

Tai individo charakteristikos, parodancios kompetencijos giluma, jgalinancios numatyti asmens
elges;j jvairiose veiklos situacijose; kompetencijos esminis kriterijus - rezultatyvumas, kitos
charakteristikos, neturin¢ios jtakos veiklos rezultatams, negali bati laikomos kompetencijomis, nes
yra nesvarbios verslo procese.

Jalocha et al. (2014)

Medina ir Medina
(2014)

Tai efektyvi veikla, gebéjimas atlikti pateiktas uzduotis, labai kvalifikuotas zinojimas, kurio
pagrindas — kvalifikacija.

Medina ir Medina
(2014)

Rekasiene, Esminés individo kompetencijos suprantamos kaip ilgalaikés asmens savybes, kurios leidzia nuspéti | RekaSiené, Sudnickas
Sudnickas (2014) jo elgseng ateityje. (2014)
Warier (2014) Tai kognityvinés, emocinés, elgesio ir motyvacinés individo asmenybés arba nuostatos, leidziancios | Warier (2014)

jam gerai veikti konkreciose situacijose. Tai kompetencija apibréZia kaip Zinios, jgiidZiai ir savybeés,
kurios i$skiria geriausius atlikéjus 18 kity kiekvienoje gyvenimo srityje. Tiksliy ir tinkamy
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kompetencijy ugdymas pagerina organizacijos mokymasi, veiklos valdyma, maksimaliai
iSnaudojant organizacijos nematerialyjj turta.

Salleh et al (2015)

Tai jgudziy, ziniy ir elgesio visuma, kuri apibadina geriausius kiekvieno asmens aspektus.

Salleh et al (2015)

Melnikova ir
Trakselys (2016)

Tai darbo atlikimo standartams priklausomas atitikmuo, jgaidziy, ziniy derinys, susijes su
rezultatyvia veikla, organizacijai naudingais konkreciais rodikliais; apimanti esmines individo
savybes (charakteristikos), tampancias kompetencijos sudedamaja dalimi, kai jos priezastiniais
rysiais yra susijusios su efektyviu darbo atlikimu.

Melnikova ir Trakselys
(2016)

Leung et al (2016)

Tai pagrindiné veiklos charakteristika; kompetencija daugialypé ir sunkiai iSmatuojama

Vraniak et al. (2017)

Sanghi (2016)

Kompetencijos gali buiti naudojamos norint paaiskinti ir apibrézti ,,KAS’’ (uzduotis) — jgiidZius,
zinias ir gebé¢jimus, kurie prisideda prie s€ékmés tam tikrame darbe, ir ,,KAIP*’ — poziiirj, elges],
kuris prisideda prie Sios uzduoties. Uzduotis atliekama taip, kad ji suteikia dididziausig verte ir
prisideda prie organizacijos s¢kmés.

Sanghi (2016)

Tabassi et al. (2016)

Kompetencija apima patirtj, igtidzius, zinias bei tam tikras asmenines savybes.

Tabassi et al.. (2016)

El Asame, Wakrim
(2017)

Tai asmeniniy savybiy (jgiidziy, Ziniy, nuostaty ir kt.) rinkinys, kuri asmuo jgyja arba turi jgyti, kad
galéty atlikti veikla tam tikrame kontekste su tam tikru veiklos lygiu.

El Asame, Wakrim
(2017)

Kim et al. (2017)

Kompetencija apibaidinama kaip aiskiai pastebimos individo savybés, reikalingos atitinkamai
veiklai vykdyti, tokios kaip zinios, jgudziai, poziariai ir elgesys, gebéjimas dirbti komandoje bei
organizaciniai gebéjimai, kurie siejami su dideliu darbo nasumu, suteikianéiu organizacijai tvary
konkurencinj pranasuma.

Kim et al. (2017)

Timothy ir Markham
(2017)

Tai jgudziy, ziniy ir savybiy visuma, leidzianti asmeniui sékmingai atlikti tam tikra uzduot;j ar
veikla.

Timothy ir Markham
(2017)

Stacinskaite, Kompetencijos esmg¢ sieja su individo geb¢jimais atlikti konkrecig veikla. Stacinskaite,
Petrauskiené (2018) Petrauskiené (2018)
Staskevica (2019) Kompetencijos egzistuoja dél asmeniniy gyvenimo vertybiy, pozitrio ir vidinés motyvacijos Staskevica (2019)

kokybiskai atlikti uzduotis ir pasiekti puikiy darbo rezultaty. Kompetencijos yra ne tik Zinios ir
1giidziai, jos susijusios su geb&jimu atlikti kompleksg uzduociy konkre¢iomis aplinkybémis
(ypatingame kontekste).
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Moradi et al. (2020b) | Kompetencija reiskia geb¢jima panaudoti jgiidzius, zinias ir asmenines savybes, kurios lemia ir Moradi et al. (2020b)
padidina projekty vadovy darbo efektyvuma, o véliau padidina (lemia, daro jtakg) projekto sékmés

tikimybe.
Kalimanzila, Kompetencijas apibrézia kaip matomus ir iSmatuojamus asmens pozymius, kurie priezastiniais Kalimanzila, Suryanto
Suryanto (2021) rysSiais susije su geresniu darbuotojo darbu bei organizacijos tobuléjimu. Paprastai apima: zinias, (2021)

igytas per formalyjj i$silavinimg, profesinius pazymejimus, jgudzius, gebéjimus, darbo stiliy,
1Smoktg informacija naudojama darbui.

Sudaryta darbo autoriaus, pagal literatiros sarase nurodytus Saltinius
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2 priedas

Kompetencijy modeliy kiirimo biidai: stipriosios ir silpnosios pusés

Stipriosios pusés

Vienos pareigybés
(single-job
approach)

Nurodo pagrindinius darbo reikalavimus.

Suteikia galimybe tobulinti darbuotojy atrankg j darba, ji yra laikoma svarbia
dalimi organizacijos se¢kmei.

Modelio kiirimui inicijuoti gali prireikti tik vieno tiesioginio vadovo pritarimo,
o konsultanty ir personalo specialisty, turin¢iy igiidziy jgyvendinti §j metoda,
netriiksta.

Nurodomas konkretus elgesys, kg turi daryti darbuotojas, kad pasiekty geresniy
rezultaty.

Vadovai prisideda prie modelio kiirimo, tod¢l tikétina, kad jie jaus atsakomybe
uz rezultatus ir kad modelis biity igyvendintas.

Universalaus
modelio  karimas
(one size fits all)

Kompetencijomis grjsta zmogiskyjy iStekliy vadyba taikoma daugeliui
darbuotojy. Yra viena nuosekli sistema, apibiidinanti efektyvy elges;j.
Kompetencijy modelis gali buti suderintas su padalinio misija, vizija,
vertybémis bei kitomis pagrindinémis organizacijos iniciatyvomis.

Visi organizacijos darbuotojai, kuriems yra kuriamas modelis, yra vertinami
pagal tas pacias kompetencijas, todél gali biiti lyginami tarpusavyje.

Sio metodo kaina, atsizvelgiant j jo poveikj, yra nedidelé.

Kadangi Sis modelis neapima individualiy pareigybiy, jo nereikia kaskart
atnaujinti, kai kas nors keiciasi.

Sudétinis (multiple-
job approch)

Naudodama dalj bendry visiems darbuotojams taikomy kompetencijy rinkinio,
organizacija gali palyginti bei jvertinti darbuotojus. Tampa veiksmingesnis
darbuotojy ugdymas, skatinamas tobul¢jimas.

Sudaro galimybg palyginti kelis kompetencijy modelius tarpusavyje.
Organizacijoms, turinioms skirtingy pareigybiy projekty komandas, gali
padéti jvertinti visus komandos narius pagal daugybe techniniy ir netechniniy
kompetencijy. Jei Sie jvertinimai kaupiami kokioje nors duomeny bazéje,
nesunku rasti tinkamus asmenis, turin€ius reikiamy kompetencijy deriniy
kitiems projektams.

Silpnosios pusés

Vienos pareigybeés,
darbo metodas
(single-job
approach)

Dél kiirimo i$laidy, laiko ir pastangy modelis ne visada yra tinkamas didelei
organizacijai. Ribotas kompetencijy modelio galiojimo laikas (2 metai ar
trumpesnis).

Sie kompetencijy modeliai daznai néra sistemingai susieti su kitais organizacijy
kompetencijy modeliais, sunku palyginti tos pacios organizacijos asmeny
kompetencijy vertinimus.

Universalaus
modelio  karimas
(one size fits all)

Kompetencijy modeliai aiSkiai nenurodo,
konkre¢iame darbe.
Bendras kompetencijy modelis nediferencijuoja skirtingy darbo viety

reikalavimy, jis yra ribotas jrankis, kai kalbama apie darbuotojy atranka.

kokiy kompetencijy reikia




Sio modelio jdiegimui reikalingas aukiCiausios organizacijos vadovybés
pritarimas, taip pat suderinimas su skirtingomis darbuotojy grupémis.

Modelio jgyvendinimas reikalauja efektyvaus zmogiskyjy istekliy skyriaus
darbo.

Sudétinis (multiple- | Sunkiausiai jgyvendinamas i3 trijy kompetencijos modeliavimo biidy.

job approch) Kaip ir taikant universaly metoda, reikalingas auksciausios vadovybés
patvirtinimas bei jvairiy darbuotojy grupiy pritarimas.

Igyvendinimui reikalingas jgalintas zmogiSkyjy iStekliy skyrius, o jo vadovas
turi biiti lyderis.

Sio modelio bendruyjy kompetencijy rinkinys turi apimti jvairiy darbo viety
reikalavimus.

Yra nedaug specialisty, turin¢iy patirties ir reikiamy kompetencijy, kurie galéty
parengti gerg bendryjy kompetencijy rinkinj.

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis Mansfield, R., (1996), Building competency models: Approaches for HR Professionals,
(in:) “Human Resource Management”, Spring, VVol. 35, No 1, p. 7-16.
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3 priedas

Projekto vadovo kompetenciju klasifikacija

Klasifikacija | Kompetencijy Kompetencijos
sritis
Minkstosios | Itakos jgiidziai | Vadovavimas, jtaka/jtikinéjimas, motyvuoti kitus, konflikty
valdymas, derybos, charizma
Komunikacijos | Bendravimas zodZiu, bendravimas rastu, klausymas, skaitymas,
igidziai komunikavimas skirtingais lygiais, atviras bendravimas, aiskus
bendravimas, jtraukiantis bendravimas, daugiakulturinis
bendradarbiavimas, pristatymo jgiidziai
Komandiniai Bendradarbiavimas, palaikymas, kity vystymas, komandos
jgtdziai formavimas, delegacija, eskalacija, patikimumas
Emociniai Jautrumas, tarpasmeniniai jgiidZiai, empatija, saves suvokimas,
igtdziai streso valdymas, saves motyvacija
Kontekstiniali Konteksto suvokimas, politinis sgmoningumas, pritaikymas,
igidziai strateginis suderinimas, tinklo kiirimas
Pazinimo Vizija ir vaizduotg, strateginés perspektyvos, kritiné analizg,
1giidziai intuityvumas, problemy sprendimas, sprendimy priémimas,
mokymasis, kirybiskumas, profesionalumas, atskaitomybé
Asmeniniai Orientacija j pasiekimus, jsipareigojimas, iniciatyva,
igiidziai ir pasitikéjimas, drasa, atvirumas, detalumas, humoro jausmas,
savybeés gebé¢jimas dirbti daug darby vienu metu, drausme, smalsumas.
Kietosios Vadybos Planavimas, prioritety nustatymas, kryptingumas, organizavimas
igiidziai ir koordinavimas, prieziiira ir valdymas

Zinios ir patirtis

Technings zinios, verslo Zinios, administracinés Zinios, patirtis

Projekty
valdymo Zinios

Zmogiskyjy istekliy valdymas, istekliy valdymas, reikalavimy
vykdymas, apimties valdymas, i§laidy ir finansy valdymas, laiko
valdymas, suinteresuoty Saliy valdymas, rizikos valdymas,
kokybeés valdymas, integracijy valdymas, projekty valdymo
metodai, klienty valdymas, ziniy ir informacijos valdymas,
sveikatos ir saugos valdymas, pokyc¢iy valdymas, tiekimo
grandinés valdymas

Cituota i§ Ribeiro A., Amaral A., Barros T. (2021). Project Manager Competencies in the context of the Industry 4.0.

Procedia Computer Science 181(2), p. 807
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4 priedas
Kompetencijy skirstymas remiantis Brill et al. (2016)

Kategorija Kompetencijos

Problemy Verslo elgesio etika; problemy identifikavimas; kriziy valdymas; riziky valdymas;
sprendimo problemos apibrézimas; rizikos jvertinimas; nenumatyty atvejy planavimas;
gebéjimai pablogéjimo tasko pazinimas; alternatyviy metody supratimas ir taikymas.
Lyderystés Laiméjimy pasidalinimas; efektyvus laikui jautriy sprendimy priémimas; efektyvus
gebéjimai darby delegavimas ir stebéjimas; projekto plano vystymas ir jgyvendinimas;

atsakomybés uz nesékmes prisiémimas; komandos nariy suderinimas ir pagalba
susikoncentruojant; zinojimas, kada perimti kontrole, o kada geriau atsitraukti;
komandos nariy motyvavimas; komandinio darbo skatinimas; susitikimy vedimas
arba fasilitavimas; grupés dinamikos valdymas; diplomatiskumas; efektyvus
deréjimasis; gebéjimas jtikinti; ,,koucinti“, mentoriauti ar mokyti; kurti Kity
pagarba ir pasitikéjima.

Kontekstinés
zinios

Projekto tiksly zinojimas; projekto apimties zinojimas; projekto misijos zinojimas;
zinios, kaip pamatuoti projekto sékme; zinios apie turimus isteklius (finansavimas,
jranga, zmonés ir pan.), zinios apie save; zinios apie komandos narius; sprendimy
priémimo procesy organizacijoje supratimas; zinios apie klientg; organizacijos
tiksly zinojimas; zinios apie organizacijos politika ir kulttira; organizacijos darbo
eigos supratimas; organizacijos misijos zinojimas; srities, kurioje dirbama,
supratimas; zinios apie pardavéjus; zinios apie politikg ar kulttra uz organizacijos
riby (klientai, pardavéjai ar Kitos isorinés suinteresuotosios salys); sri¢iy, susijusiy
su projektu, supratimas; sprendimy priémimo procesy Uz organizacijos riby
supratimas (klientai, pardavéjai, Kitos isorinés suinteresuotosios salys).

Analitiniai Prioritety teikimas; informacijos ir ziniy fiksavimas ir panaudojimas; gebéjimas

gebéjimai tirti (informacijos rinkimas, tinkamy klausimy suformulavimas ir iSkélimas ir t.t.);
projekto valdymo metodologijy naudojimas (procesy analizé, sistemy dizainas ir
t.t.).

Zmogiskieji Likes¢iy valdymas; konflikty sprendimas; abipusio pasitikéjimo karimas;

gebéjimai zmogiskosios prigimties / polinkiy supratimas; pasipriesinimo pokyciams
supratimas ir jveikimas; pagalba kitiems pasiekti savo tikslus; asmeninio ir Kkity
streso valdymas; susitarimy sudarymas.

Komunikacin | Efektyvus klausymas; stipris verbalinés komunikacijos jgadziai; stipras rasytinés

iai gebéjimai komunikacijos jgudziai; gebéjimas efektyviai perduoti geras ir blogas zinias;

stipris pristatymy pateikimo jgadziai; gebéjimas palaikyti rysius tarp
suinteresuotyjy saliy; stipras tinklumo jgadziai; stipras grafinés komunikacijos
jgudziai.

116



Kategorija Kompetencijos

Asmeninés Integralumas; nuosirdumas; tvirtumas jauciant spaudima; Samoningumas /
charakteristik | bendrumo  jausmas; aiSkus  min¢iy  isdéstymas; jsipareigojimas;
0S susikoncentravimas; orientavimasis j rezultatus; atkaklumas, lankstumas,

pasitikéjimas; aktyvumas; prieinamumas ar matomumas; temperamento
valdymas; saziningumas; pozityvus pozitris; atsparumas; stipri darbo etika;
disciplinuotumas; gebéjimas mokytis sekmés metu; déemesio atkreipimas j detales;
realistiskumas; atvirumas; dviprasmybiy valdymas; logiskumas; pagrjstumas;
butinybés pojatis; taktiskumas; karybiskumas; energingumas; inovatyvumas;
humoro jausmas; drasa; kantrumas; aiskios vizijos turéjimas; empatiskumas;
gebéjimas islaikyti perspektyva darbe; smalsumas; charizmatiskumas.

Projekto Projekto plano karimas; etapy ir galutiniy terminy nustatymas; biudzeto valdymas;
administravi tvarkaras¢io nustatymas; laiko valdymas; kokybés valdymas; gebéjimas
mo gebéjimai | prognozuoti ar jvertinti (laika, biudzeta, isteklius ir pan.); dokumenty ar jrasy
issaugojimas; darby atlikimo iSmatavimy nustatymas; darby atlikimo ismatavimy
taikymas; gebéjimas rasyti pasialymus; gebéjimas taikyti sutarciy teise.

Irankiy Kompiuteriniai jgudziai; projekty valdymo jrankiy zinojimas ir naudojimas;
gebéjimai finansy valdymo jrankiy Zinojimas ir iSmanymas.

Sudarytas darbo autoriaus remiantis Brill, J. M., Bishop, M. J. & Walker, A. E. (2006). The Competencies and
Characteristics Required of an Effective Project Manager: A Web-Based Delphi Study. Educa-tion Tech Research and
Development, 54, 115-140

117



5 priedas

VieSojo sektoriaus projekty vadovo kompetenciju modelis

Kompetenciju
grupés

Kompetencijos

Kontekstinés
kompetencijos

Projekto, programos ir portfelio jgyvendinimas; suinteresuotyjy Saliy analizé ir
valdymas; geb¢jimas pasinaudoti politing parama; bendradarbiavimas su jvairiais
asmenimis ir grupémis; valdzios pateiktos politikos vykdymas; teisiniy dalyky
supratimas; organizacinés misijos, etikos ir vieSosios gerovés supratimas bei
ripinimasis visuomenés pasitikéjimu; gebéjimas tinkamai naudotis galia, valdzia
ir jtaka, kad pasiekty organizacijos tikslus; susipazinimas su jstatymais,
reglamentais, politinémis tendencijomis; bendradarbiavimas su daugeliu
suinteresuotyjy Saliy: darbas siekiant jveikti partnerystés kliiitis; jvairoveés
suvokimas; nuolatiné organizacija; verslas: kompetencija Sakoje / sektoriuje,
kuriam priklauso organizacija; sistemy, gamybos ir technologijy suvokimas;
personalo valdymas; sveikata, saugumas, sauga ir aplinka; bendryjy finansai
zinios; gebéjimas burti bendruomene; gebéjimas uzmegzti bendradarbiavimo
rySius.

Elgesio
kompetencijos

Auksti sgziningumo standartai, dorybés; etinés praktikos propagavimas Vvisoje
organizacinéje veikloje; atskaitomybé; motyvacija tarnauti visuomenei, jskaitant
darbuotojy skatinimg tikéti valstybés tarnybos dvasia ir asmeninio jsipareigojimo
teikti kokybiskas vieSgsias paslaugas demonstravimg; lyderysté: geb¢jimas priimti
sprendimus ir siekti projekto tikslo net ir esant skirtingy suinteresuoty Saliy
spaudimui; jsitraukimas ir motyvacija; savikontrolé; atkaklumas: gebéjimas
priimti sprendimus ir juos tvirtai vykdyti; atsipalaidavimas; atvirumas;
kiirybiskumas: gebéjimas numatyti jvairius galimus ateities scenarijus (iS$tikius,
galimybes ir pan.) ir rasti kurybiSkus sprendimus; orientacija |
rezultatg; efektyvumas: be kita ko, gebéjimas susidoroti su biurokratija;
konsultacijos; derybos; konflikty ir kriziy valdymas; patikimumas, sagZiningumas;
vertybiy vertinimas; etika.

Techninés
kompetencijos

Projekty valdymo sékme; suinteresuoty Saliy valdymas; projekto uzduotys ir
tikslai; rizika ir galimybés; kokybeé; projekto organizavimas; komandinis darbas;
problemy sprendimas; projekto struktiiros iSmanymas; apimtis ir rezultatai; laikas
ir projekto sutar¢iy vykdymas ir finansavimas; iStekliai; valdymas ir
ataskaitos; informacija ir dokumentacija; rysiai; gebéjimas dirbti spaudziant
laikui; gebéjimas tinkamu laiku nustatyti prioritetus; geb¢jimas sukurti ir jdiegti
atlygio sistemas, kurios efektyviai atitikty naSuma; gebé€jimas atrinkti projekto
komandos narius pagal jy kompetencija; profesiné vieSojo administravimo
kompetencija;  gebéjimas  nuosekliai  taikyti  organizacijos  politika;
tarporganizaciné mokymosi kompetencija: analizuoti ir taikyti kity organizacijy
gerasias praktikas; finansy valdymas, jskaitant geb&jimg parodyti, kad supranta
organizacijos vaidmenj;gebéjimas priimti pagristus sprendimus dél jrangos, prekiy
ar paslaugy pirkimo ir valstybés bei organizacijos vieSyjuy pirkimy reglamenty
supratimas; konceptualus mastymas: gebéjimas rekomenduoti veiksmingas
strategijas; gebéjimas atsizvelgti | visus veiksnius priimant sprendimus ( pvz.,
teisiniai aspektai, politing ir organizaciné tikrove, Ziniasklaida, specialils interesai).

Saltinis: cit. Jatocha, B., Krane, H.P., Ekambaram, A., & Prawelska-Skrzypek, G. (2014). Key Competences of Public
Sector Project Managers. Procedia - Social and Behavioral Sciences, p.254-255
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6 priedas

Mokslininky straipsniai kompetencijy tema

Autorius

Papildoma informacija

Keil et al. (2013)

Informaciniy technologijy projekty vadovy kompetencijos. Delphi tyrimas su
19 IT projekty vadovy (PM). IS 48 nustatyty jgudziy saraso komisijos nariai
atrinko 19 jgiidziy, kurie yra svarbiausi IT vadovams, ir suskirsté juos pagal
santyking svarba

Jalocha et al. (2014)

Viesojo sektoriaus projekty vadovas, standarty analizé

Bredillet et al. (2015)

Analizuojami standartai PMI, IPMA, GAPPS

Briere et al. (2015)

NVO projekty vadovy kompetencijos. Tyrime dalyvavo 28 projekty vadovai

Liikamaa (2015)

Sektorius neisskiriamas, 750 projekty vadovy

Loufrani-Fedida ir
Missonier (2015)

2 Kompiuteriy technologijy jmonés, Farmacijos jmoné, Elektronikos jmoné,
64 interviu

Ramazani ir Jergeas
(2015)

Kalgario naftos ir dujy sektoriaus projekty vadovo kompetencijos, 28 interviu
dalyviai, interviu rezultati aptarti ir analizuoti 3 tikslinése grupése

Mesly (2015)

Konsultacijy jmoné, tyrime dalyvavo 102 respondentai i$ 4 skirtingy Saliy.

Mansor et al. (2016)

Projekty vadovai, taikantys Agile, 32 respondentai

Avatari et al. (2016)

550 pramonés darbuotojy, ENTEKHB industrinés grupés

Omar ir Fayek (2016)

Statyby sektorius, duomenis surinkti i§ 7 statyby projekty, naudota faktoriné
analizé

Silvius (2016)

Literatiiros ir standarty analizé

Dzienkonski (2017)

Statyby sektorius, 751 repondentas, kompetencijy klasterizavimas j grupes.

Moradi et al. (2020)

Literatiiros apZvalga, ankstesni tyrimai, praktikos standartai

Bashir et al. (2021)

Tarptautiniai plétros projektai, 15 respondenty, naudota Delfi technika

Moyo ir Chigara (2021)

Statyby sektorius, 110 respomdenty, anketoje naudota Likerto skalé vertinant
kompetencijas, naudota faktorin¢ analizé

Balcerzyk ir Zelazny
(2022)

Literaturos analizé

Kostalova et al. (2022)

Chemijos industrija, jtraukos 514 chemijos kompanijy, 60 respondenty

Szczepanska-Woszczyna
ir Gatnar (2022)

IT sektorius, 68 PREVAC darbuotojai (61 projekty komandos narys, 7
vadovai)

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis literatiiros sarase nurodytais Saltiniais
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Kompetenciju Zemélapis remiantis mokslininky straipsniais

7 priedas
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Komunikacija X X X X X X X X X X X X
Lyderysté X X X X X X X X X X
Problemy sprendimas | X X X X X X X X
Komandos valdymas X X X X X X X
I§laidy valdymas X X X X X X X X
Apimties valdymas X X X X X
Lankstumas X X X X X
Deryby gebé¢jimai X X X X
Laiko planavimas X X X X X X
Projekto zinios X X X
Isigilinantis X
Konflikty valdymas X X X
Kokybés valdymas X X X X
Streso valdymas X X X X
Resursy valdymas X X X X
Motyvacija X X X
Analitinis mastymas X X X
Kontrolé¢ ir stebéjimas X X
Planavimas X X
Sprendimy priémimas X X X
Atsidavimas X X
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X

Tobuléjimas ir
vystymasis

Pokyc¢iy valdymas

Rizikos valdymas

Ryztingumas

Pasitikéjimas savimi

Bendradarbiaujantis

Kulttrinis

samoningumas
Tarpasmeniné

komunikacija

Pasitikéjimo kiirimas

Iniciatyvumas

Santykiy valdymas

Kirybiskumas

Etika

Tarpprojektiniy

procesy valdymas
Organizacinis

iSprusimas

Patikimumas

Savikontrolé

Kity supratimas

Organizuotumas

Saziningumas

121



(2202)
Jeures) ‘euAzozsom

-eysuedazozs

(T207) Te 3 eAO[EISEY

(¢z02)
Auzelaz “YAzi90leg

(T202) erebiyd ‘okoN

(1202) I 18 J1yseg

(20Z02) "Ie 19 1peIoN

(L102) pIsyoxa1zg

(9102) M8Ae4pue rewQ

(9102) sniajis

(9702) '[e 18 LeAUY

(9T02) "Ie 18 JOSUEN

(5102) AIsaIN

(ST0Z) "[e 19 19111paIg

(§T0C) J81U0SSIN
pue epIpa- 1URIINOT

(GT0Z) eewei

(ST02) T8 30 a1RuIg

(ST02)
seaflar pue Iuezewey

(#107) ‘T8 19 eyoOFR[

(€TO0Z) 1B 18 119)

X

X

X

Suinteresuotas Saliy

valdymas

Konceptualus
mastymas

Techninés

kompetencijos

Bendradarbiavimas

Empatija

Darantis jtaka

Prisitaikantis
Komandos

formavimo jgiidziai

Gebantis uzbaigti

Atkaklus

Verslo aplinka

Darbo procesai

71 valdymas

v

Ivertinantis

Saziningas

Inovatyvus

Strateginis mastymas

Produktyvus

Produkto iSmanymas

Emocinis intelektas
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Keil et al. (2013)

Jalocha et al. (2014)

Ramazani and Jergeas

(2015)

Briére et al.(2015)

Liikamaa (2015)

Loufrani Fedida and

Missonier (2015)

Bredillet et al. (2015)

Mesly (2015)

Mansor et al. (2016)

Anvari et al. (2016)

Silvius (2016)

Omar andFayek (2016)

Dziekonski (2017)

Moradi et al. (2020a)

Bashir et al (2021)

Moyo, Chigara (2021)

Balcerzyk, Zelazny

(2022)

Kastalova et al. (2022)

Szczepanska-
woszczyna, Gatnar

(2022)

Saves suvokimas ir
reguliavimas

x

Siekiantis

Geras klausytojas

Koordinuojantis

Strateginis valdymas

Tikslo pasiekimas

Intelektualus

Tarpasmeninis

Nasus

Démesys detaléms

Pirkimy i$manymas

Strateginis matymas

Pramonés ziniy
valdymas

Motyvuojantis

Komandinis darbas

iSmanyti projekta
igyvendinancioje
kompanijoje
naudojama metodika

Gebantis lengvai
uzmegzti kontaktus

Gebg¢jimas ,,susilieti®
su organizacijos
kultiira
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Teisinés zinios

Uzsienio kalby Zinios

Kompiuterinis

raStingumas

Informacijos
valdymas

Optimizmas
Skaidrus

[vairovés

panaudojimas

Analizuojantis

Saugos valdymas

Dokumentacija
Tarpusavio

priklausomybés
valdymas

IeSkantis sutarimo

Greitai atliekantis

uzduotis

Centralizacija

Ataskaity teikimas

Isivertinimas
Ugdomasis

vadovavimas

Tvarumas
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X

Administracija ir

valdymas

Kritinis mastymas

Orientuotas |
pasiekimus

Atsakingas

Organizaciné patirtis

Dviprasmiskumas

Kalbos mokéjimas

Geb¢jimas tvarkyti

teisinius klausimus

1zvalgus

Ivertinantis

Kriziy valdymas

Po

Zitris

Branda

Autoritetas

Vertés valdymas

Orientacija |
rezultatus

Patikimumas

Konsutuojantis

IT jgidziai

Nurodantis
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Keil et al. (2013)

Jalocha et al. (2014)

Ramazani and Jergeas

(2015)

Briére et al.(2015)

Liikamaa (2015)

Loufrani Fedida and

Missonier (2015)

Bredillet et al. (2015)

Mesly (2015)

Mansor et al. (2016)

Anvari et al. (2016)

Silvius (2016)

Omar andFayek (2016)

Dziekonski (2017)

Moradi et al. (2020a)

Bashir et al (2021)

Moyo, Chigara (2021)

Balcerzyk, Zelazny

(2022)

Kastalova et al. (2022)

Szczepanska-
woszczyna, Gatnar
(2022)

Orientacija |
klienty aptarnavimag

Humoro jausmas

Kantrybé

SavarankiSkumas

Ziniy mastymas

Geb¢jimy stiprinimas

Daugiadisciplininis

Tinklo kurimas

Tikrovés suvokimas

Dispersijos analizé

Veiklos valdymas

Susiderinimas

X [ X [X [X

Pristatymas/viesas
kalbéjimas

x

Priémimas

Projekty valdymo
jgidziai

Patirtis valdant
projekto apribojimus

Projekty valdymo
priemongs ir metodai

Atviras mastymas

Keliantis pasitikéjima

Proaktyvus

X [X [X |X
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Gyvavimo ciklo
valdymas X
Patirtis su panasiais
projektais
Politiskai jautrus
Profesionalumas
(pavyzdys) X

Geb¢jimas apibrézti
projekto tikslus

Skrupulingas

Verslus

Patirtis projekty
valdymo srityje

Valdantis uzsakymus
projekte

Geb¢jimas taikyti
tinkama projekty
valdymo stiliy

Geb¢jimas naudotis
projekty valdymo
programine jranga

Gebéjimas valdyti
projekto
komunikacija

Ambicingumas

Orientacija j klientg

Drasa

X | X | X | X

Gebéjiomas sukurti
vizija
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Techninés Zinios
apie projekto diegimag X
Valstybinés kalbos
7inios
Praktinés
matematikos zinios
Angly kalbos
mokéjimas

Imonés valdymo
Zinios

Vairuotojo
pazyméjimas

Integracijos valdymas

Ekonominiy rodikliy
iSmanymas

Aktyvus poziiiris

Darbo kravio
valdymas

Gebéjimas prisiminti
skaiciy

Tiksly nustatymas

Bendros zinios

Prognozuoti rinkos
problemas

Ivertinanti uzduoties
jtaka jmonés
rezultatams

Nustatyti rinkos
problemas
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Keil et al. (2013)

Jalocha et al. (2014)

Ramazani and Jergeas

(2015)

Briére et al.(2015)

Liikamaa (2015)

Loufrani Fedida and

Missonier (2015)

Bredillet et al. (2015)

Mesly (2015)

Mansor et al. (2016)

Anvari et al. (2016)

Silvius (2016)

Omar andFayek (2016)

Dziekonski (2017)

Moradi et al. (2020a)

Bashir et al (2021)

Moyo, Chigara (2021)

Balcerzyk, Zelazny

(2022)

Kastalova et al. (2022)

Szczepanska-
woszczyna, Gatnar

(2022)

Orientacija |
pasirodyma

ISmokti nauja
informacija

Idéjy generavimas

Kriting idéjy analizé

Pavaldiniy jgiidZiy
ugdymas

Daryti jtaka kity
sprendimams

Konflikty sprendimas

Uzduociy
delegavimas

Numatyti sprendimy
pasekmes

Savarankiskumas
priimant sprendimus

Valdyti grupés
procesus

Pasitelkti autoritetg
atsizvelgiant |
bendradarbiy
poreikius

RaSymo jgtidziai

Situacijy ir problemy
suvokimo
objektyvumas

Pristatymo jgtidZiai
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Dalyvavimas

organizacijos
reikaluose

Numatyti kity elgesi

Naudojantis pagalba

Santykiy kiirimas

Pasirengimas jveikti

sunkumus

Geb¢jimas veikti

esant spaudimui

Isitraukiantis

Geb¢jimas suvaldyti

emocijas

Spontaniskumas
Drasa priimant
sprendimus
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8 priedas

Seny straipsniy kompetenciju Zemélapis
Keil et al. Jalocha et | Ramazani Briére et Liikamaa Loufrani Bredillet et Mesly Viso
(2013) al. (2014) and al.(2015) (2015) Fedidaand | al. (2015) (2015)
Jergeas Missonier
(2015) (2015)
Komunikacija X X X X X X 6
Lyderysté X X X X X 6
Projekto zinios X X X X 4
Streso valdymas X X X X 4
Problemy sprendimas X X X 3
Komandos valdymas X X 3
Isigilinantis X X X 3
Konflikty valdymas X X X 3
Atsidavimas X X 3
Pokyc¢iy valdymas X X X 3
Tarpasmeniné komunikacija X X X 3
I§laidy valdymas X X 2
Apimties valdymas X X 2
Laiko planavimas X X 2
Kokybés valdymas X X 2
Kontrol¢ ir steb¢jimas X X 2
Planavimas X X 2
Rizikos valdymas X X 2
Bendradarbiaujantis X 2
Pasitikéjimo kiirimas X 2
Iniciatyvumas X X 2
Santykiy valdymas X X 2
Etika X X 2
Kity supratimas X X 2
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Keil et al.
(2013)

Jalocha et
al. (2014)

Ramazani
and
Jergeas
(2015)

Briére et
al.(2015)

Liikamaa
(2015)

Loufrani
Fedida and
Missonier
(2015)

Bredillet et
al. (2015)

Mesly
(2015)

Viso

Organizuotumas

Techninés kompetencijos

Bendradarbiavimas

Prisitaikantis

Gebantis uzbaigti

Emocinis intelektas

Lankstumas

Deryby gebéjimai

Resursy valdymas

Motyvacija

Analitinis mgstymas

Sprendimy priémimas

Pasitikéjimas savimi

Tarpprojektiniy procesy valdymas

Organizacinis iSprusimas

Patikimumas

Suinteresuotas Saliy valdymas

Konceptualus mastymas

Atkaklus

Verslo aplinka

Saziningas

Inovatyvus

Strateginis mastymas

Produktyvus

Produkto iSmanymas

Geras klausytojas
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Keil et al.
(2013)

Jalocha et
al. (2014)

Ramazani
and
Jergeas
(2015)

Briére et
al.(2015)

Liikamaa
(2015)

Loufrani
Fedida and
Missonier
(2015)

Bredillet et
al. (2015)

Mesly
(2015)

Viso

Démesys detaléms

Pirkimy i$manymas

Optimizmas

Skaidrus

Ivairovés panaudojimas

Dokumentacija

Teskantis sutarimo

Isivertinimas

Kritinis mastymas

Orientuotas j pasiekimus

Atsakingas

Organizaciné patirtis

Dviprasmiskumas

Kalbos mokéjimas

Ivertinantis

Humoro jausmas

Kantrybé

SavarankiSkumas

Ziniy mastymas

Gebé¢jimy stiprinimas

Daugiadisciplininis

Tinklo kurimas
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Naujuy straipsniy kompetenciju Zemélapis

Moradi et al. Bashir et al Moyo, Chigara Balcerzyk, Kastalova et Szczepanska- Viso
(2020Db) (2021) (2021) Zelazny al. (2022) woszczyna,
(2022) Gatnar (2022)
Komunikacija X X X X X 5
Lyderysté X X X X 4
I8laidy valdymas X X X X 4
Apimties valdymas X X X X 4
Lankstumas X X X X 4
Problemy sprendimas X X X 3
Deryby gebéjimai X X X 3
Laiko planavimas X X X 3
Resursy valdymas X X X 3
Analitinis mastymas X X X 3
Tobuléjimas ir vystymasis X X X 3
Pasitikéjimas savimi X X X 3
Bendradarbiaujantis X X X 3
Darantis jtaka X X X 3
Komandos formavimo jgiidziai X X X 3
Komandos valdymas X X 2
Konflikty valdymas X X 2
Kokybés valdymas X X 2
Kontrolé ir stebé&jimas X X 2
Rizikos valdymas X X 2
Ryztingumas X X 2
Kultiirinis sgmoningumas X X 2
Kirybiskumas X X 2
Savikontrolé X X 2
Konceptualus mastymas X X 2
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Moradi et al. Bashir et al Moyo, Chigara Balcerzyk, Kastalova et Szczepanska- Viso
(2020Db) (2021) (2021) Zelazny al. (2022) woszczyna,
(2022) Gatnar (2022)
Empatija X X 2
Atkaklus X X 2
Saves suvokimas ir reguliavimas X X 2
Koordinuojantis X X 2
Strateginis matymas X X 2
Pramonés ziniy valdymas X X 2
Motyvuojantis X X 2
Komandinis darbas X X 2
iSmanyti projekta igyvendinancioje X X 2
kompanijoje naudojama metodika
Gebantis lengvai uzmegzti kontaktus X X
Gebé¢jimas ,,susilieti” su organizacijos X X
kultiira
Teisinés zinios X X 2
UZsienio kalby zinios X X 2
Kompiuterinis rastingumas X X 2
Informacijos valdymas X X 2
Streso valdymas X 1
Motyvacija X 1
Planavimas X 1
Sprendimy priémimas X 1
Atsidavimas X 1
Pokyc¢iy valdymas X 1
Pasitikéjimo kiirimas X 1
Iniciatyvumas X 1
Santykiy valdymas X 1
Organizacinis iSprusimas X 1
Kity supratimas X 1
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Moradi et al. Bashir et al Moyo, Chigara Balcerzyk, Kastalova et Szczepanska- Viso
(2020Db) (2021) (2021) Zelazny al. (2022) woszczyna,
(2022) Gatnar (2022)

Organizuotumas X 1
Saziningumas X 1
Suinteresuotas $aliy valdymas X 1
Gebantis uzbaigti X 1
Saziningas X 1
Produktyvus X 1
Siekiantis X 1
Geras klausytojas X 1
Tikslo pasiekimas X 1
Intelektualus X 1
Tarpasmeninis X 1
Optimizmas X 1
Nurodantis X 1
Orientacija | klienty aptarnavima X 1
Tikrovés suvokimas X 1
Dispersijos analizé X 1
Veiklos valdymas X 1
Susiderinimas X 1
Pristatymas/viesas kalbéjimas X 1
Priémimas X 1
Projekty valdymo jgtdziai X 1
Patirtis valdant projekto apribojimus X 1
Projekty valdymo priemonés ir X 1
metodai

Atviras mastymas X 1
Keliantis pasitikéjima X 1
Proaktyvus X 1
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Moradi et al.
(2020b)

Bashir et al
(2021)

Moyo, Chigara
(2021)

Balcerzyk,
Zelazny
(2022)

KasStalova et
al. (2022)

Szczepanska-
woszczyna,
Gatnar (2022)

Viso

Gyvavimo ciklo valdymas

X

Patirtis su panasiais projektais

X

Politiskai jautrus

X

Profesionalumas (pavyzdys)

Gebéjimas apibrézti projekto tikslus

Skrupulingas

Verslus

Patirtis projekty valdymo srityje

Valdantis uzsakymus projekte

Gebé¢jimas taikyti tinkamg projekty
valdymo stiliy

X | X[ X| X| X| X

PR R PR R R R R

Gebg¢jimas naudotis projekty valdymo
programine jranga

[y

Gebg¢jimas valdyti projekto
komunikacija

[y

Ambicingumas

Orientacija j klienta

Drasa

Gebé¢jimas sukurti vizija

Techninés zinios apie projekto
diegima

X | X| X| X| X

I

Valstybinés kalbos Zinios

Praktinés matematikos Zinios

Angly kalbos mokéjimas

Imonés valdymo Zinios

Vairuotojo pazymejimas

Integracijos valdymas

Ekonominiy rodikliy iSmanymas

Aktyvus poziiiris

X| X| X| X| X| X| X| X

I e s
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Moradi et al.
(2020b)

Bashir et al
(2021)

Moyo, Chigara
(2021)

Balcerzyk,
Zelazny
(2022)

KasStalova et
al. (2022)

Szczepanska-
woszczyna,
Gatnar (2022)

Viso

Darbo krtivio valdymas

X

Gebéjimas prisiminti skai¢iy

Tiksly nustatymas

Bendros zinios

Prognozuoti rinkos problemas

Ivertinanti uzduoties jtakg jmonés
rezultatams

X | X| X| X| X

I

Nustatyti rinkos problemas

Orientacija j pasirodyma

ISmokti naujg informacija

Idéjy generavimas

Kritiné idéjy analizé

Pavaldiniy jgiidziy ugdymas

Daryti jtaka kity sprendimams

Konflikty sprendimas

Uzduo¢iy delegavimas

Numatyti sprendimy pasekmes

SavarankiSkumas priimant sprendimus

Valdyti grupés procesus

Pasitelkti autoritetg atsizvelgiant j
bendradarbiy poreikius

X| X| X| X| X| X| X[ X[ X[ X| X| X[ X

I I T

Rasymo jgudziai

x

[EY

Situacijy ir problemy suvokimo
objektyvumas

x

[y

Pristatymo jgtidziai

Dalyvavimas organizacijos reikaluose

Numatyti kity elgesj

Naudojantis pagalba

X | X| X]| X

R R R -
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Moradi et al. Bashir et al Moyo, Chigara Balcerzyk, Kastalova et Szczepanska- Viso
(2020Db) (2021) (2021) Zelazny al. (2022) woszczyna,
(2022) Gatnar (2022)
Santykiy kiirimas X 1
Pasirengimas jveikti sunkumus X 1
Gebg¢jimas veikti esant spaudimui X 1
Isitraukiantis X 1
Gebé¢jimas suvaldyti emocijas X 1
Spontaniskumas X 1
Drasa priimant sprendimus X 1
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O N o O

9.

9 priedas

Tikslinei grupei uzduoti klausimai
Remiantys jiisy patirtimi jvardinkite svarbiausias projekto vadovo kompetencijas. Paaiskinkite
kod¢l pasirinkote X kompetencija/as. Papasakokite placiau.
Kokios projekto vadovo kompetencijos yra svarbios dirbant kultiros sektoriuje? Kodél?
Kokios kompetencijos yra budingos viesojo sektoriaus projekto vadovams, lyginant su privataus
sektoriaus projekto vadovais? Kodél?
Kokios svarbiausios asmeninés-elgesio, poziiirio projekto vadovo kompetencijos? Kodél biitent
Sios?
Kokios svarbiausios techninés-vadybos (ziniy) kompetencijos. Kodél biitent Sios?
Kokios svarbiausios projekto vadovo kontekstinés kompetencijos? Kodel?
Kokia asmeniné kompetencija be kurios asmuo negaléty dirbti projekto vadovu? Kodél?
Kokia techniné-vadybos (ziniy) kompetencija be kurios asmuo negaléty dirbti projekto vadovu?
Kode¢l?

Kokia kontekstiné kompetencija be kurios asmuo negaléty dirbti projekto vadovu? Kodel?

10. Kokios kompetencijos iSskiria gera projekty vadova nuo vidutinio? Paaiskinkite placiau.
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Projekty vadovy (ekspertu) vidurkiai

10 priedas

Eil. | Kompetencija Vidutinis jvertis
Nr.

1 Atsakingumas 5.0
2 Planavimas 5.0
3 Koordinavimas 4.8
4 Organizaciniai jgiidziai 4.8
5 Riziky valdymas 4.8
6 Komandos valdymas 4.8
7 Komunikacija 4.6
8 Motyvacija 4.6
9 Pasitikéjimas savimi 4.6
10 Suinteresuoty Saliy valdymas 4.6
11 Kontrolé 4.6
12 Biurokratinés zinios 4.4
13 Administravimo Zinios 4.4
14 Komunikacijos jrankiy valdymas 4.4
15 Atstovavimas organizacijos interesams 4.4
16 Lyderysté 4.4
17 Derybiniai jgiidZiai 4.2
18 Lankstumas 4.2
19 Interesy valdymas 4.2
20 Administraciniai jgtidZiai 4.2
21 Analitinis mastymas 4.0
22 Patirtis 4.0
23 Atsakomybé (reputacija uz organizacija) 4.0
24 Tolerancija 4.0
25 Geb¢jimas teikti ataskaitas 3.8
26 Viesyjy pirkimy iSmanymas 3.8
27 Kultiiros lauko iSmanymas 3.8
28 Empatija 3.8
29 Geb¢jimas stebéti/pritaikyti inovacijas 3.8
30 Organizacijos strateginés krypties zinios 3.8
31 Humoro jausmas 3.4
32 Turinio iSmanymas 3.4
33 Asmeninis kontaktas 3.4
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Projekty vadovy (respondenty) vidurkiai

11 priedas

Eil. | Kompetencija Vidutinis jvertis
Nr.

1 Komunikacija 4,89
2 Koordinavimas 4,75
3 Atsakingumas 4,69
4 Komandos valdymas 4,67
5 Motyvacija 4,58
6 Planavimas 4,56
7 Suinteresuoty Saliu valdymas 4,53
8 Riziky valdymas 4,42
9 Organizaciniai jgtidziai 4,39
10 Lankstumas 4,36
11 Atsakomybé (reputacija uz organizacija) 4,31
12 Lyderysté 4,31
13 Analitinis mastymas 4,19
14 Derybiniai jgudziai 4,14
15 Atstovavimas organizacijos interesams 4,14
16 Turinio iSmanymas 411
17 Pasitikéjimas savimi 4,11
18 Empatija 4,08
19 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas 4,06
20 Kultiiros lauko iSmanymas 4,03
21 Organizacijos strateginés krypties zinios 4
22 Tolerancija 4
23 Administravimo Zinios 4
24 Komunikacijos jrankiy valdymas 3,97
25 Asmeninis kontaktas 3,94
26 Interesy valdymas 3,94
27 Kontrolé 3,92
28 Administraciniai jgiidziai 3,89
29 Patirtis 3,86
30 Humoro jausmas 3,69
31 Gebéjimas teikti ataskaitas 3,58
32 VieSyjy pirkimy iSmanymas 3,56
33 Biurokratinés zinios 342
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Eksperty ir projekty vadovy vidurkiai (bendra lentelé)

12 priedas

Eil. | Kompetencija Vidutinis jvertis
Nr.

1 Komunikacija 4,85
2 Koordinavimas 4,76
3 Atsakingumas 4,73
4 Komandos valdymas 4,68
5 Planavimas 4,61
6 Motyvacija 4,59
7 Suinteresuoty Saliy valdymas 4,54
8 Riziky valdymas 4,46
9 Organizaciniai jgtidziai 4,44
10 Lankstumas 4,34
11 Lyderysté 4,32
12 Atsakomybé (reputacija uz organizacija) 4,27
13 Atstovavimas organizacijos interesams 4,17
14 Analitinis mastymas 4,17
15 Pasitikéjimas savimi 417
16 Derybiniai jgiidZiai 4,15
17 Administravimo zinios 4,05
18 Empatija 4,05
19 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas 4,02
20 Turinio iSmanymas 4,02
21 Komunikacijos jrankiy valdymas 4,02
22 Tolerancija 4
23 Kultiiros lauko iSmanymas 4
24 Kontrolé 4
25 Interesy valdymas 3,98
26 Organizacijos strateginés krypties zinios 3,98
27 Administraciniai jgtidziai 3,93
28 Patirtis 3,88
29 Asmeninis kontaktas 3,83
30 Humoro jausmas 3,66
31 Gebéjimas teikti ataskaitas 3,61
32 VieSyjy pirkimy iSmanymas 3,59
33 Biurokratinés Zinios 3,54
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Koreliacija

Cormelation Heatmap
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14 priedas
Kompetencijy jverciai pagal projekto tipa

10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
2
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32

eduk_komp eduk_vid kval_komp  kval_vid tyrim_komp  tyrim_vid infra_komp infra_vid elek_komp elek_vid _komp  kiti_vid

Komunikacija 4862069 Komunikacija 47 Motyvacija 43 Komunikacija 5.000000 Komunikacija 5.0 Afsakingumas 5.000000

Koerdinavimas 4.758621 Koordinavimas 47 Komunikacija 48 Lyderysté 4.833333 Komandos valdymas 45 Koordinavimas 5.000000

Komandos valdymas 4724138 Atsakingumas 47 Atsakingumas 48 Suinteresuoty 2aliy valdymas  4.533333 Suinteresuoty 3ally valdymas 45 Komunikacjz 4666667

Atsakingumas 4689655 Komandos valdymas 47 Koordinavimas 48 Komandes valdymas 4.833333 Riziky valdymas 48 Derybinial jgidzial  4.666667

Planavimas 4.620690 Suinteresuoty Saliy valdymas 46 Riziky valdymas 47 Koordinavimas 4.666667 Matyvacija 46 Lyderysté 4666667

Motyvacija 4586207 Motyvacija 45 Suinteresuoty £aliy valdymas 46 Riziky valdymas 4.500000 Atsakingumas 4.6 Atsskomybé (reputaciia uf organizacija) 4333333

Suinteresuoty $aliy valdymas 4482759 Planavimas 45 Planavimas 45 Planavimas 4500000 Koerdinavimas 46 Suinteresucty 3aliy valdymas 4333333

Riziky valdymas 4413793 Atsakomybé (reputacia uf organizacijs) 44 Pasitikéjimas savimi 4.5  Atstovavimas organizacijos interesams  4.500000 Viefyjy pirkimy imanymas 44 Riziky valdymas 4333333

Organizacinial jgidiai  4.379310 Lyderysté 44 Tolerancija 45 Atsgkingumas  4.500000 Lankstumas 44 Flanavimas £333333

Lankstumas  4.310345 Pasitikejimas savimi 43 Atsakomybeé (reputacija uZ organizacija) 45 Lankstumas 4333333 Administravimao Zinios 44 Komandos vaidymas  4.333333

Lyderysté 4.275862 Riziky valdymas 43 Lyderysté 45 Motyvacija 4.333333 Planavimas 44 Atstovavimas organizacijos interesams 4333333

Analitinis mastymas  4.206897 Analitinis mastymas 43 Komandos valdymas 45 Organizaciniai jgddiai 4333333 Analitinis mastymas 44 Tolerancija 4333333

Atsakomybé (reputacija uf organizacijz) 4.206897 Kemunikacijos jrankiy valdymas 42 Kultdros lauko ismanymas 44 Analitinis mastymas  4.166667  Atsakomybé (reputacija uZ organizacijg) 44 Pasitikéjimas savimi 4333333
Pasitikejimas savimi 4172414 Organizaciniai jgadiiai 42 Turinio ismanymas 44  Atsakomybe (reputacija uf organizacia) 4.166667 Lyderysté 44 Motyvacija 4333333

Empatia 4137931 Administraciniai jgadZiai 4.2 Derybiniai igadZiai 44 Kontrolé 4.,166667 Organizaciniai jgodiiai 44 Empatija £.000000

Turinio iEmanymas 4137931  Atstovavimas organizacijos interesams 4.2  Afstovavimas organizacijos interesams 44 Empatija 4.166667 Kemunikacijos jrankiy valdymas 4.2 Organizacios strateginés krypties finios  £.000000

Kultdros lauke Emanymas  4,103448 Lankstumas 42 Lankstumas 44 Humoro jausmas  4.000000 Biurckratinés Zinios 42 Patirtis  4.000000

Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas  4,103448 Organizacijos strateginés krypties Zinios 41 Komunikacijos jrankiu valdymas 43 Interesy valdymas 4.000000 Administraciniai jgddZiai 42 Lankstumas 4.000000
Derybiniai jgidZiai  4.103448 Derybiniai jgadiai 41 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacjas 43 Viedujy pirkimy iSmanymas  4.000000 Empsatila 42 Asmeninis kontakias 4.000000

Atstovavimas organizacijos interesams  4,103445 Patirtis 41 Administravimo Zinios 43 Administravime Zinios  4.000000 Kontrolé 4.0 Komunikacijos jrankiy valdymas <4.000000
Komunikacijos [rankiy valdymas  4.000000 Administravima Zinios 41 Agministracinial jgodZial 4.2 Komunikacos rankiy valdymas — 4.000000 Derybinial jgudzia 40 Analitinis mastymas 3666667
Asmeninis kontaktas 4.000000 Turinio ¥manymas 41 Organizaciniai jglidZiai 42 Derybinial jgldZiai 4.000000 Humaro jausmas 40  Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas 3.666667

Tolerancija  4.000000 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas 4.0 Organizacijos strateginés krypties finios 42 Administracinial jgodfiai  4.000000 Organizacijos strateginés krypties finios 4.0 Kultdros lauko ifmanymas  3.666667

Interesy valdymas  3.965517 Tolerancija 40 Empsatija 4.1 Pasitikéjimas savimi 3.666667  Atstovavimas organizacijos interesams 40 Turinio i¥manymas  3.666667

Organizacijos strategingés krypties Zinios  3.965517 Interesy valdymas 40 Analitinis mastymas 41 Biurokratinés Zinios 3.666667 Patirtis 3.8 Administraciniai jgidZiai  3.666667
Patirtis  3.931034 Kultdros lauko Bmanymas 3.9 Interesy valdymas 4.1 Patirtis  3.500000 Interesy valdymas 3.8 nteresy valdymas 3.666667

Kontrolé 3896552 Viesujy pirkimy ismanymas 3.8 Asmeninis kontaktas 40 Tolerancija  3.500000 Pasitikejimas savim 3.8 Administravimo Zinios  3.333333

Administravimo finios  3.896552 Kontrolé 3.8 Patirtis 3.9 Organizacijos strateginés krypties Finios  3.500000 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas 38 Organizaciniai jgid3iai 3333333
Administraciniai jgddZiai  3.862069 Humero Jausmas 3.8 Viefujy pirkimy iSmanymas 3.9 Asmeninis kontaktas 3333333 Tolerancija 36 Kontrolé 3333333

Gebéjimas teikti ataskaitas 3620690 Empatija 3.8 Kontrolé 3.9 Turinic imanymas  3.333333 Turinio iEmanymas 3.6 Humoro jausmas 3.333333

Humoro jausmas  3.586207 Asmeninis kontaktas 37 Gebéjimas teikti ataskaitas 35 Gebéjimas teikti ataskaitas 3.166667 Kultdros lauko iEmanymas 3.6 Biurckratinés Zinios  3.000000

Viesujy pirkimy iSmanymas 3413793 Gebgjimas teikti ataskaitas 3.6 Humoro jausmas 3.9 Kultdros lauke iSmanymas  3.166667 Gebejimas teikti ataskaitas 34 Gebéjimas teikti ataskaitas  3.000000
Biurckratings Zinios 3310345 Biurckratinés finios 3.5 Biurokratinés Zinios 37 Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas  3.166667 Asmeninis kontaktas 3.2 Viegujy pirkimy iEmanymas  2.666667
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3

32

1_komp

Komunikacija

Koordinavimas

Komandos valdymas

Atsakingumas

Motyvacia

Planavimas

Organizaciniai jgldZiai

Suinteresuoty faliy valdymas
Lyderysté

Lankstumas

Riziky valdymas

Atsakomybé (reputacija uZ organizacig)
Atstovavimas organizacijos interesams
Derybiniai jgldiai

Analitinis mastymas

Organizacijos strateginés krypties Zinios
Pasitikejimas savimi

Interesy valdymas

Turinio iémanymas

Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas
Tolerancija

Empatija

KultOros lauke iEmanymas

Kontrolé

Asmeninis kontaktas

Kemunikacijos jrankiy valdymas
Administravimo Zinios

Patirtis

Administraciniai jgidZiai

Humaoro jausmas

Gebéjimas teikii ataskaitas
Biurokratinés Zinios

Vieyjy pirkimy iSmanymas

1_vid

440
435

430

415
205
405
405
405
400
400
400
400
395
3.90
3.5
380
380
365
335

3.50

2_komp

Koordinavimas

Atsakingumas

Komunikacija

Motyvacija

Riziky valdymas

Komandos valdymas

Suinteresuoty $aliy valdymas
Planavimas

Lyderysté

Pasitikéjimas savimi

Kemunikacijos jrankiy valdymas
Derybiniai jgldziai

Administraciniai jghdZiai

Tolerancija

Analitinis mastymas

Lankstumas

Administravimo Zinios

Organizaciniai jgidziai

Kultdros lauko iEmanymas

Empatija

Atsakomybé (reputacija UZ organizacia)
Atstovavimas organizacijos interesams
Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovadjas
Interesy valdymas

Gebéjimas teikti ataskaitas

Patirtis

Turinic iEmanymas

Kontrolé

Organizacijos strateginés krypties Zinios
Asmeninis kontaktas

Biurokratinés Zinios

Hurnoro jausmas

Wiesyjy pirkimy iSmanymas

2 vid
4558589
4777778
4686667
4666667
4686667
4535556
4444424
4442444
4333333
4333333
422222
4222222
4222222
4222222
4222222
4111111
41111711
4111111
400000

400000

400000

400000

2,558850
3777778
3777778
3777778
3777778
3777778
3777778
3.666667
3666667
3535556

3.555556

3_komp

Komunikacija

Kemandos valdymas

Sunteresuoty saliy valdymas

Riziky valdymas

Planavimas

Koordinavimas

Administravime Zinios
Administracinial jgadzial
Atsakingumas

Matyvacija

Lankstumas

Gebégjimas stebétifpritaikyti inovacijas
Kontrolé

Turinio Emanymas

Lyderysté

Patirtis

VieSujy pirkimy ismanymas
Pasitikéjimas savimi

Organizacinial jgldiial

Empatija

Asmeninis kontakias

Atsakomybé (reputacija uZ organizacija)
Biurckratinés Zinios

Kultiros lauko iSmanymas

Analitinis mastymas

Derybiniai jgiadiai

Organizacios strateginés krypties Zinios
Humere jausmas

Komunikacijos jrankiy valdymas
Interesy valdymas

Atstovavimas crganizacijos interesams
Gebéjimas teikti ataskaitas

Tolerancija

3_vid
5.000000
5.000000
4 E6EEET
4666667
4666667
4668667
4333333
4333333
4333333
4333333
4000000
4000000
4000000
4000000
3666667
3666667
3666667
3666667
3666667
3666667
3333333
3333333
3333333
3333333
3333333
3333333
3.000000
3.000000
3.000000
3.000000
3.000000
266ERET

2666667

15 priedas
Kompetenciju iverciai pagal darbo patirtj (1 komp — iki 5 m., 2 komp —nuo 5m. iki 10 m., 3
komp —nuo 10 m. iki 15 m., 4 komp —nuo 15 m.)

4_komp

Atsakingumas

Organizaciniai jgadziai

Planavimas

Atsakomybeé (reputacija uZ organizacija)
Komunikacija

Suinteresuoty aliy valdymas
Koordinavimas

Analitinis mastymas

Komunikacios jrankiy valdymas
Komandos valdymas

Atstovavimas organizacijos interesams
Motyvacija

Lankstumas

Patirtis

Rizlky valdymas

Kontrolé

Pasitikéjimas savimi

Administravime Zinios
Administracinial jgOdZial

Kuitdros lauko iSmanymas

ViedLjy pirkimy ismanymas

Turinio i#manymas

Empatija

Derybiniai jgodziai

Lyderyste

nteresy valdymas

Humoro jausmas

Organizacijos strateginés krypties Zinios
Gebéjimas stebéti/pritaikyti inovacijas
Tolerancija

Asmeninis kontakias

Gebéjimas teikti atackaitas

Biurckratinés Zinios

4_vid
5,000000
2838888
2858850
4388859
ATTTTT
ATTTTTR
ATTTTT
2666667
4666667
2666667
£ GEGEET
2666667
2666667
4555556
2555336
2444444
4444444
2444444
2333333
2333333
2333333
4333333
2333333
2333333
2333333
2333333
2333333
2333333
4222222
4222222
2111111
411111

4000000
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Vadovy eksperty profilis

16 priedas

Eil. Eksperto | Amzius | I$silavinimas Patirtis kultaros Darbo patirtis
Nr. kodas sektoriuje metais Nacionalingje bibliotekoje
1. El 52 m. Moksly 28 m. 5m.
daktaras
2. E2 41 m. Magistras 19 m. 17 m.
3. E3 35 m. Magistras 5m. 5m.
4. E4 41 m. Magistras 19 m. 18 m.
5. E5 31m. Magistras 5m. 5m.
6. E6 44 m. Moksly 17 m. 4 m.
daktaras
7. E7 44 m. Moksly 23 m. 3m.
daktaras
8. E8 61 m. Moksly 30 m. 28 m.
daktaras
9. E9 64 m. Magistras 40 m. 40 m.
10. E10 52 m. Magistras 25 m. 1m.
11. E1l 52 m. Magistras 28 m. 28 m.
12. E12 31 m. Magistras 8m. 8m.
13. E13 41 m. Magistras 9m. 9m.
14, E1l4 60 m. Magistras 36 m. 36 m.
15. E15 47 m. Moksly 24 m. 19 m.
daktaras
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17 priedas
Klausimai ekspertams
AmZius, i$silavinimas, patirtis kultiiros sektoriuje, patirtis LNB, vadovavimo patirtis.
Kas Jums yra kompetentingas projekty vadovas (projekty vadovas turintis reikiamy kompetencijy)?
Kam reikalingos Sios kompetencijos?
Kokios pagrindinés projekto vadovo atsakomybés ir uzduotys, kokiy kompetencijy joms
pasiekti/jvykdyti reikia?
Su kokiais sunkumais, problemomis susiduria projekty vadovai ir kokios kompetencijos padéty to
iSvengti?
Kokios projekto vadovo kompetencijos yra svarbios dirbant kulttiros sektoriuje? Kodél?
Ar galétuméte man apibudinti gera/puiky projekto vadova, kurj pazjstate?
Jei dabar Jums reikéty pasamdyti projekto vadova, | kokius kriterijus/kompetencijas
atsizvelgtuméte?
Kokiomis asmeninémis-elgeso kompetencijomis, vertybémis turéty pasizyméti geras projekty
vadovas?
Kokios svarbiausios techninés-vadybos (zZiniy) kompetencijos. Kod¢l butent Sios?

Kokios svarbiausios kontekstinés kompetencija dirbant projekty vadovu? Kodél?

10. Kokios kompetencijos iSskiria gera projekty vadova nuo vidutinio? Paaiskinkite placiau.
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18 Priedas

Pagrindinés projekto vadovo uzduotys

Darbas su Komandos ,,<...> jis turi suorganizuoti komandg <...>.*‘[E14]; ,,<...>
projekto surinkimas tos komandos surinkimas, jeigu jo galioje yra. Tai
komanda sugebéjimas suburti komandg ir paruosti jg dideliems
tikslams.*“ [E12]; ,,<...> sugebé¢jimas suburti grupe
<...>.“‘[E6]; ,,<...> surinkti gerg komandg <...>.*‘[E9];
,»<...>1komanda telkia profesianalus tam tikry sriciy.‘*
[E11];
Koordinuoti ,,<...> koordinuojantis komanda.‘[E7]
komanda
Komandos ,»<...> motyvuoti jg kazkokiy biidy, kazkaip pakelti tg
motyvavimas dvasig kad visi judétume pirmin.** [E6]; ,,<...> jkvépimo
kazkokio kaip biina kai mes visi prarandame motyvacija
<..>.“[E3];
Bendravimas ,»<...> galu gale bendrauti su Zmoném. <...> gebéjimas
pajusti tg Zzmogy, koks jis yra, kaip jam Siame yra.‘[E3]
Sprendimy ,» Paskui reikia kazkokj sprendimg priimti. Kazkas
priémimas nepavyksta, tai reikia moketi ta sprendimag priimti arba i$
situacijos.  [E15];
Darby ,»,<...> teisingai padalinti darbus <...>.“‘[E14]; ,, <..> darby
padalijimas paskirstymai <...>.“‘[E15]; delegavimas <...>.*‘[E2]
Projekto Laikytis turinio ,,<...>nenueit | tas detales, nes labai btina tokiy. Tada ,,apie
turinio (temos) kg?“ sakom, nes ir tas, ir anas, ir dar kazkas. Bet, kad buity
iSmanymas aiski kryptis. Aiskus kazkoks stuburas projekto.  [E1]
Gilintis j projekto | ,, Neretu atveju tenka gilintis ir j patj turinj.*‘[E7]; ,,<...>
turinj mano manymu, daugiau kaip 50% turi buti skirta projekto
turiniui. Bitent projekto vadovas turi gilintis. ‘[E11].
Planavimas Terminy ,,<...> kalendorius veikly, Zodziu, kad jo biity gerai
nustatymas laikytis.** [E1]
Veikly ,, Kas yra tos veiklos. Esminis. Cia va saky¢iau yra svarbu
planavimas projekte bet kuriam i1SsirySkint sau tas esminis veiklas, nes

kartais biina labai daug veikly, ypa¢ kultiiros projektuose
kalbant.*‘[E1];

,,<...> €ia yra pagrindin¢ kryptis, pagrindiné veikla, visa
Kita papildomos, Salutinis.‘[E1].

Ivertinti resursus

,»<...> logiSkai jvertinant savo resursus, zmogiSkuosius ir
visokius kitokius.‘[E6].

Planavimas ,, Butina dar laiko planavimas, projekto jgyvendinimas
laike <...>.“‘[E6]; ,,<...> laiko planavimas <...>.*‘ [E13]
,»<...> uzduotis yra sudélioti visg projekto plana, kad, nu,
zinotum, kas po ko laukia ir turétum preliminary plang.‘*
[E12]; ,,<..> tinkamas planavimas <...>.*‘[E2]; ,,<...>
planavime tai jau, sakyciau, viskas: ir veiklos, ir biudZetas,
ir tada ten atsakomybiy paskirstymas, ir visi kiti dalykai.
[E10];

Biudzeto ,,<...> biudzeto planavimas.‘‘ [E13];

planavimas

Projekty valdymo | ,,<...> standartinius administravimo, apimties valdymo,

(paketas) biudZeto formavimo, komandos valdymo, komandos laike
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Projekty
vadybos zinios
ir gebéjimai

valdymo.‘* [E4];,,<...> tikryjy paketas kompetencijy ir
uzduociy, kad vadovas turi suvadovauti, sureguliuoti kad
uzduotys biity aiskios, nuo kada iki kada jas padaryti <...>
[E3]; ,,<...> ko reikia projektui, kas yra tikslai, uzdaviniai,
kas yra kalendorius veikly <..>‘‘ [E1]

Koordinavimas

,,<...> gebéjimo suvaldyti procesus.‘‘ [E1]; ,, <...>
gebéjimo koordinuoti, numatyti <...>“‘[E1]

Suinteresuoty
Saliy valdymas

,»<...> komunikacija su visom projekto suinteresuotom
grupém.‘ [E13]; ,,<...> suinteresuoty Saliy valdymas, kas
valstybiniam sektoriuje yra ziauriai svarbu.‘‘[E4]

Rizikas numatyti

,»<...> turi teisingai numatyti rizikas <...>.°‘[E14]; <...> nes
kiekvienas projektas, visgi, yra rizikingas.* [E1]

Kontrolé ir
stebésena

,»<...> kontrol¢ <...>, kad tas vykdytojas irgi laiku padaryty
darba. <...> nepaleisti.“‘[E15]; ,,<...> nes tu tuo pagrindu
turi padaryti i§vadas ir, reiskia, arba toliau vykdyti tam
tikras veiklas arba jas pamirsti.‘‘ [E10]; ,,<...> visa eiga,
turbit, visa priezitira. Dalyvavimas. <...> lydéti procesa.
Visada lydéti procesa. ‘[E12]; ,,<...> jis turi visg laika
monitorinti, visg laika tg eiga. Ir mokéti kontrole atlikti ir
jvertinti ar nereikia pagalbos kokiame etape.‘‘[ES§]

Atsakingas uz
projekto eiga
ir rezultatus

Atsakingas uz
viska

,,<...> 1§ esmés yra atsakingas uz viskg. ‘[E5]

Atsakingas uz
rezultata

,»<...> atsakomybg¢ matau jo kaip atsakomybe uz rezultata,
ir tada jau tas skleidziasi kaip medis.‘ [E14]; ,,<...> VIS
délto turéti tg atsakomybe uz bendrg rezultatg.** [E9];
,»<...> biitent uZtikrint kad nuo pat pradzios iki pabaigos
biity projektas jgyvendintas ir pasiekti jo rezultata, tokie
kokie yra nusimatyti ir geresni. “’[E13].

Atsakingas uz
projekta nuo iki

,»<...> projekto vadovas bet kurioje jstaigoje yra ir tas, kuris
eina tartis j vyriausybeg ir kuris po projekto kédes sudélioja
<.>‘‘[E7]

Atsakingas uz

,,<...> tam tikry skirty uzdaviniy sugebé¢jimas

uzdaviniy igyvendinti.*‘[E6];
jgyvendinimas
Projekto Iniciatyvumas ,, Pasitlyti idéja. ‘[E1];
inicijavimas Numatyti ,,Kas yra partneriai.*‘[E1];
partnerius
Sugalvoti ,» Pirmiausia tai sugalvoti tg patj projekta <...>.“‘[E6];
projekta
Projekto tikslinés | <..>reikia surasti niSa, kuri tau svarbi ir aktuali
grupés bendruomenei. Vélgi, kas tavo tiksliné auditorija yra. <...>
nurodymas Apsibrézti savo tiksling auditorija, j ka tu kreipiesi. Jeigu |
visus, tai j niekg gali buti.”” [E1]
Ataskaitas ,,<...> ir tas ataskaitas pateikti.** [E1]
pateikti
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Projekto
administravim
as

Administravimas

,»<...> administraciniai sugeb¢&jimai.*‘[E3]; ,,<..>
iISmanymas Siek tiek ir ty visy administravimo dalyky tai
yra viesieji pirkimai, finansai, planavimas, atsiskaitymas,
tie dalykai.*‘[E11] ,, Pirmiausiai tai administravimas.‘*
[E15]

Viesieji pirkimai

,»<...> su tiek¢jais irgi vat dalykais, vieSieji pirkimai jeigu
projekto vadovas pats gali daryt.“* [E15]; ,, Be abejo
viesieji pirkimai.‘‘[E4]
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19 priedas

Projekty vadovuy patiriami iSSukiai ir problemos

Komandos Surinkti komandg | ,,<...> komanda. Sunku jg surinkti.*‘ [E4]
formavimo | Komandos ,,<...> i3%iikis padaryti, kad mes biitume, kad visi siektume
isSakiai motyvavimas, bendry tiksly. ‘[E4]
orientavimas |
tikslg
Darbas komandoje | ,,Darbas komandoje, darbas su komanda, nes vis tiek yra
tam tikry niuansy.‘‘ [E10];
Néra ,,» Didziausias 18Sukis yra Siame sektoriuje turéti tokj projekty
kompetentingy vadova ir, galy gale, ir komanda, kuri biity... Turéty tokiy
darbuotojy savybiy reikalingy projekty valdymui.*‘ [E5]
(zmogiskujy
1Stekliy klausimas)
Finansavimo | Finansavimo ,<...> tai buvo tiesiog 1é8y trikumas, todél, kad suplanuoji
problemos trilkumas projekta tam tikra apimtimi, tada eini j konkursa, konkurso
salygoja metu tu gauni 50% biudzeto <...>.* [E10]

Finansy trukumas
salygoja
zmogiskyjy
iStekliy trukuma.

,, Tada atitinkamai negali atitinkamai tam tikrom funkcijom
samdyti Zmoniy. Tai tada labai maza komanda daro viska
arba keli zmonés multitaskinant, ta prasme, absoliuciai visas
uzduotis, visas funkcijas daro. Tai tada 1éSy trilkumas arba
zmogisky istekliy trikumas sakyc¢iau.‘‘ [E10]

Atlikti finansinius
reiklaus paciam

,» Reikalauja, kad... FinansiSkus, buhalterinius dalykus
palieka pa¢iam vadovui.“‘[E15];

Nepakankamos ,,<...> patenkintas esi tuomis konsultacijomis ir ta pagalba
konsultacijos, kuri ateina i$ vieSyjy pirkimy ar finansy srities.* [E11];
pagalba

Napakankamas ,,<...> kad ir vie$ieji pirkimai, vat reikia labai greitai kazka ir
personalo tu turi prasinét, trepsét Zmogaus kad padaryty tau ka tau
jsitraukimas } reikia.*‘ [E13]

projektus

Tiesioginio darbo
funkcijy derinimas

,»<...> dar minusas, kad yra tavo darbas ir dar projektinis.**
[E15];

su projekty

veiklom

Daug veikly ,,<...> vadovas yra toks viskas: pats kuria, pats bilietus

atliekantis parduoda, pats administruoja ir visa kita, tai ¢ia tam tikras
i8sukis.* [E4]; ,, Ir projekto vadovas jisai, kaip Zmogus
bibliotekoje, turi iSmanyti viska: nuo buhalteriniy iki teisiniy
dalyky.“ [E5];

Organizacijo | Organizacinés ,»<...> jau zinoti, kur tiksliai kreiptis.*‘ [E5]; ,, 1§ iSorés

s salygotos
problemos

veiklos iSmanymas

atéjes projekto vadovas, tai jam yra pakankamai sudétinga
suprasti visg viding organizacing sistema ir kaip tai
veikia.“‘[E7]; ,, <...> institucijose kaip misy tai ¢ia ypatingai
dar visokie subordinacijos, derinimo visokie kitokie dalykai
kurie atima labai daug laiko, tai Sita dalyka irgi reikia
jsivertinti.*“ [E6];
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Taisykliy

,,<...> ]stato ] tokius rémus nes dazniausiai tavo

1ISmanymas, finansavimas gal europinis ar panasiai kuris turi kazkokias
taisykliy rémai taisykles ir tu negali ty taisykliy pakeisti.** [E2]

Trukdziai i$ kity ,»<...> dalykus, nejsitraukimu. Sakykim, kad tau tai yra labai
skyriy, svarbu o jiems taip neatrodo. Cia sakykim natiiraliai

bendradarbiavimo
stoka

buhalterija, teisés, zmogiskyjy iStekliu skyrius, gal tokie kur
atsiranda papildomi stabdziai ir trukdziai.** [E13];

Keiciasi taisyklés

,,<...> LNB taisyklés, tai taip, esi su jomis susipazings, bet
vis tiek, tie iSoriniai dalykai, nu jie keiciasi. VieSyjy
pirkimy, buhalteriniai tie visi dalykai.** [E5]

Prasta
organizacijos
vadovybeés
komunikacija

,,» Apie juos niekas atskirai taves neinformuoja, néra tokios
sistemos bibliotekoje.*‘ [E5]

Biurokratijo

Viesieji pirkimai

,» Viesuosius pirkimus.“* [E15]; ,, VieSieji pirkimai,

s salygotos pavyzdziui, kartais jy gali neprognozuot tiesiog. Jie gali
problemos uzsitest.* [E1];
Administravimo ,,<...> ] turinj nebeliceka laiko gilintis o tiesiog visa ta
nasta projekto adminstravimo nasta, jinai tampa pagrinding.*
[E11];
Administravimo ,,<...> elementariai administravimo gebéjimai.‘‘ [E12];
Zinios ,»<...> administravimas, i$ biurokratinés pusés didziulis
188tkis ir jei tu tuo paciu esi mazesniy projekty vadovas ir
tuo paciu ir turinj kuri, ir viskg darai, tai galbiit gaunasi, kad
neturi to laiko tam turiniui skirt, nes labai tvarkingai reikia
dokumentus susidéliot.** [E4]; ,,<...> reikia iSmanyti tuos
visus administravimo dalykus.‘‘ [E11];
Biurokratiniai ,, <...>biurokratiniai dalykai tiesiog gali ir motyvacija
apribojimai pakirsti ir bet kokj kiirybinguma ir visg kitg nes tiesiog
atsiranda net tik kad tu projekta ta valdai bet dar ir
papildomas toks balastas, visus tuos dalykus teisiskai
susitvarkyti, finansiskai kad viskas tvarkingai biity, ta
prasme prisideda skaiciy koks 30% prie to projekto valdymo
dar tie visi biurokratiniai dalykai ir jie tikrai labai apsunkina
<..>.”” [E13]
Orientacija ne | ,, T ai realiai, projekto vadovo uZdavinys ne padaryti
rezultatus, o | rezultatg, bet padaryti taip, kad atitikty popieriuose visus
administracinius parasytus dalykus.** [E11];
dalykus
Biurokratiniai ,,<...> niuansai, kazkokie tai biurokratiniai trikdziai, tai
trukdZiai nevyksta kaip kazkur.*“ [E7]
Neisigilinant | Isigilinti i projekto | ,,<...> nevisai jsigiling j tas uzduotis smulkias <...>. Nelabai
inesuptantan | turinj nejsigilina, nezino to lauko. Labai daznai tie projekty
tis konteksto vadovai nespecialistai tos srities ir kartais biina neiSklausyti
tie specialistai kazkaip taip ir ne iki galo biina viskas
padaryta.‘ [E9],
Planavimas | Besikeicianti ,, <...> besikeiCianti tikrove, kaip ir minéjau, nes projekte
tikrove visko nenumatyti. Suserga kazkas, zodziu, pabrangsta ir

keiCiasi tos taisyklés, keiiasi situacija.** [E1];
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Terminy ,,» Kitas — terminai. Ne visada pavyksta laikytis terminy, nes
laikymasis uzsitesia kai kurios veiklos tiesiog, iSaiSkéja, kad tam, ar
anam reikia daugiau pastangy, daugiau veiklos, negu
planavai.‘ [E1]
Planavimas, ,»,<...> kad projekta rasant galbiit per daug uzsimota buvo.
projekto Per daug noréta reiskia. Tai visada reikia pazitréti, jvertinti
jvertinimas situacija, biudzeta, visa kita.* [E1]
Lankstumas, ,»<...> perplanavimas yra pats geriausias planas, kad
gebéjimas kiekvieng karta persiplanuoji.*‘ [E2]
perplanuoti veiklas
Planavimas ,»<...> kad jeigu planas A nepavyko yra planas B.** [E3];
,»<...> Visos tos rizikos su laiku, pinigais ir kuo ten dar, ir
viso to planavimo i$ tikryjy.‘© [E6];
Kulttros Projekty tgstinumo | ,, <...> daznai tie projektai tokie vienkartiniai, <...>
politikos neuztikrinimas Strateginio tgstinumo triksta, kai kazkas gero padaryta, bet,
jtaka sakykim, nezinau, kei€iasi valdzia. [E10];
Kultiiros politikos | ,, <...> bet pasikeité vyriausybe, pasikeiteé politiné valia ir
pasikeitimas tasai projektas, vietoj to, kad augty, jisai tiesiog pradéjo
mazeéti.* [E10];
Vadybos Stebésena ir ,, Problemg gali pasidaryti i§ niekur, tiesg pasakius, tai tu
problemos kontrolé nuolat turi stebéti kiekvieng ta dalyka, visa procesg ir zitiréti,
dométis juo. Tikrai visko nepalikti savieigai.*‘ [E6]; ,,
<...> laikyti visg paveiksla prie§ akis, neuzsimirsti,
neatsitraukti bet ir kartu nesikisti kur nereikia.*“ [E8];
Kriziy valdymas ,»<...> kriziu valdymas, nes visada jy kazkokiy iskyla,

didesniy, mazesniy, bet yra.*‘[E3]]
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20 priedas

Kultiiros sektoriaus specifika ir projekty vadovo kompetencijos

Kulttiros Ivairi sritis ,»<...> Didelé jvairové. Nes kultiiroje mes galime kalbéti apie
srities fotografija, apie literatiirg, muzika, dailg, tarpdisciplininius menus
specifika jvairius ir galima kalbéti apie jy saSaukas, samplaukas visokias,
kas dabar irgi ant bangos dabar: sudurti, susieti tokius
dalykus. ‘[E1];
Darbas su ,,<...> kalbét apie menines individualybes, jvairius talentus, kurie,
Jvairiomis vélgi, turi savo labai individualy prié¢jima prie pasaulio ir panasiai.
asmenybés Ir reikia su jais surasti kalba, jvesti | kolektyva. Sujungti, apjungti
tas menines individualybes kazkaip.** [E1]; ,, <...> kad kultiiros
lauke dirbantys Zzmonés, nu tai zinot, prie meno, ar dar ten kazka.
Zodziu, i$siblaske. Ir tikrai tokiy yra.** [E5]; ,.<...> miisy sektorius
yra gan sudétingas su daug asmenybiy.‘‘ [E3];
Verté sunkiai | ,,<...> viena vertus ta verté, kaip sakiau, daznai sunkai nusakoma.
nusakoma Estetinis yra klausimas visada, meniné vertés klausimas.‘* [E1]
Viesieji ,,<...> viesieji pirkimai yra, kur tikrai labai apriboja galimybes,
pirkimai ir nes, ta prasme, kaip pasirasyti tas pirkimo salygas, kad tu gautum
intelektinés kokybiska produktg bet turint ir rinktis maziausig kaing.** [E13]
veiklos
pirkimas
Kultiiros ,» <...> tu vykdai projekta su kultliros ministerija ar su kazkokiais
projekty tai Europiniains fondais. Tai yra gan sudétingi dalykai, tai yra
vykdymo svarbu, supratimas, suvokimas, kaip veikia apskritai projekty
specifika valdymas kultiiros sektoriuje.*“ [E3]
iSmanyti
Kultiiros Kultiirinio ,» <...> kulttirinio lauko Zinojimas.‘* [E14]; ,,<...> labai placiai
lauko lauko iSmanyti tg kultiiros lauka, nuolat jj sekti.*“ [E5]; ,, to lauko
Zinios Zinojimas 1ISmanymas ir kaip tai vyksta. Na patirtis, ji i§ nieko ne atsiranda.
Tiesiog zinoti specifika, ir lauko kurio projekto kuriame kazka
darai <...>.*‘ [E6]; ,,<...> to lauko Zinojimas.‘* [E15];
Tendencijy ,,<...> zinoti, kas vyksta, kokios tendencijos.‘ [E14]; ,, Ir
iSmanymas, iSmanymas, kg daro kiti.** [E7]; ,,<...> iSmanyti kulttros lauka,
doméjimasis nes zinoti kultiros lauko peripetijas, Zinoti ko kultiiros laukui
apskritai reikia, ko tikimasi.*‘ [E3]; ,,<...> apzvelgti kas daroma
panasiai kitose sferose, kitose Salyse, o ne tik tai savo artimoje
aplinkoje.‘ [E8]; ,,<...> Zmonés tik Lietuviskam metamiam
burbule, kad sekty kas darosi uz miisy mazos $alies riby.*‘ [E6];
,»<...> to lauko iStyrimas: kas galéty dirbti, kas jau yra nuveikta.
Man atrodo tas labai svarbu zinoti, kiek tu nori daryti, kiek yra
padaryta.‘* [E15];
Atitikti ,»<...> jis atitiks to kultiiros lauko poreikius arba kartais projektas
kultiiros lauko | nebitinai ir turi atitikti poreikius, bet jis turi buti toks, kur jau
poreikius pamasté apie tai, kokie tie poreikiai gali bit, tik kiti dar

nesuvokia.‘‘ [E5]

Kultiiros lauko
Zinios
koreliuoja su

,»<...> labai gerai turéty zinot konteksta. Ir kuo jis didesn;j
kontekstg Zino, tuo jo projekto sékmé yra didesné.“* [E7]
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projekto

s¢kme
Rysiy Partnerysté ,,<...> Ir tuo jis gali surasti daugiau partneriy, jei jam jy reikia. Ir
uzmezgim tuo didesné sklaida projekto gali biiti. Na, zodziu, asmeniné
as pazinéiy ir draugysciy arba biciulys¢iy spektras yra labai svarbus
kulttros sektoriuje. “ [E7]
Rysiai ,»<...> koja kisSty neturé¢jimas rysiy nes tu kartai per rysius gali
labai daug kg iSspresti.‘ [E2]
Suprasti ,, Pazinoti kaip projektas gali turéti jtakos tavo laukui yra labai
projekto jtaka | labai svarbu.‘‘ [E3]
lauke
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21 priedas

Kompetentingas projekty vadovas vadovu poZitiriu

Techninés, Organizaciniai | ,,<...> sakykime organizaciniai gebéjimai, kad sugebéti ir
vadybinés gebéjimai laiku ka reikia padaryti, biudzeta valdyti.** [E13]; ,,<...> geba
projekty koordinuoti, tuos procesus suvaldyti, nes projektas, kaip
vadovy Zinote, visada yra toks rizikingas procesas su savo pradzia ir
kompetencijos pabaiga. < [E1];
Suvaldyti ,,<...> aiSku valstybinéj jstaigoj yra svarbiausia suvaldyti
procesai procesus.‘‘ [E4]; ,,<...> kuris sugeba sureguliuoti visus
galus.* [E3]; ,,<...> suvaldyti bet kokj paimtg projekta.**
[E12];
Administracin | ,,<...>kad bty tvarkingi dokumentai, atsiskaitymas <...>. Tai
€s zinios ir valstybinéj jstaigoj yra labai svarbu, kad ir administratorius
gebéjimai geras bty projekto vadovas.‘ [E4]; <...> suvokia projekto
vykdymo, administravimo tam tikrus nivansus.‘‘ [E6]; ,,
Sugebantis administruoti.*‘ [E15]; <...> kalbu apie tg tikrajj
projekty vadova. Galbiit administratoriy. * [12];
Projekty ,, <...> standartinius administravimo, apimties valdymo,
valdymo biudzeto formavimo, komandos valdymo, komandos laike
Zinios ir valdymo... Be abejo viesieji pirkimai.*‘ [E4]; ,,<...>
gebéjimai sureguliuoti finansing dalj, sureguliuoti darbus, darby
pasiskirstyma, darby i$sidéstyma laike, sureguliuoti laiko
atzvilgiu projekta ir tai kad jis buty jgyvendintas sklandziai.
[E3]; ,,<...> vadybiniai gebéjimai, ar ne, kur zmoniy
1zitréjimas, laiko paskirstymas, <...> toks organizacinis
fabrikas ir tos zinios, kurios yra konkre¢iam projektui
jgyvendint reikia.*‘ [E14]
Vadybingés ,,»<...> tos srities, geras vadybininkas.‘‘ [E9]; ,,<...>
Zinios profesionalas savo srities <...> geros vadybininko
kompetencijos. * [E11]
Riziky ,,»<...> Negesinantis gaisrus o sugebantis jy iSvengti.*“ [E2];
valdymas
Problemy ,»<...> sugebu i§spresti visas problemas, o geresnis yra
sprendimas padaryti taip kad ty problemy nebitity.*‘ [E2]
Komandos Mokéjimas ,,<...> komandinis darbas, mokéjimas dirbti su zmonémis
valdymo dirbti komandoje.*‘ [E11];
kompetencijos | komandoje
Mokeéti ,,<...> deleguoti uzduotis tam tikras.*“ [11]; ,,<...> gerai
paskirstyti paskirstyti darbus laiku.** [E12]
uzduotis
Orientuoti ,,<...> i8skiriau vis délto efektyvuma‘‘ [E12];
komanda i
efektyvuma
Etika ,,<...> etikag komandoje sukurti <...>. Darbo komandoje. Tuos
komandos principus sudélioti.** [E12];
Orientuoti ,,<...> kuris geba j projekto tikslus orientuoti projekto
komanda | komanda.‘* [E7]

157



projekto
tikslus

Suburti
projekto
komanda

,,<...> rasti kvalifikuotus vykdytojus.‘‘ [E8]

Projekto tikslo

Izvelgti nauda

,,<...> gali pasistiméti institucijos veikla, net ir po to kai jis

ir turinio organizacijai, | bus jvykdytas. <...> turi biiti naudingas bendrai institucijos
suvokimo visuomenei eigai <...>.°‘ [E8]
kompetencijos | Suvokia, ,,<...> suvokia to projekto turinj.*‘ [E5]; <...> kuris geba
supranta aiSkiai suprasti projekto esme, projekto formata kaip tokj.
projekto turinj | [E7]; ,,<...> susipaZings su tuo projektu.‘‘ [E9];
Mokslinis ,»<...> kuris gaudosi temoje, ta kurig tyrinéja, tg problemg
projekto kurig turi spresti.* [E6];
turinys ,,<...> ISmanantis tg temg. Kazkokig problema.‘ [E15]; ,,<...>
Tam tikros srities zinios, gilios zinios. Tiek mokslingj srity.
[E1]
Asmeninés Motyvacija ,,Geb¢jimas sutelkti, bendrauti, biiti geban¢iam jsiklausyti j
projekty (motyvuoti Kitus, jeigu reikia. Atjausti, suprasti <...>.*‘ [E1]; ,,<...>
vadovo save ir Kitus) projektas biity jgyvendintas ir kad zmonés po to nebégty.‘*
kompetencijos [E3]

Drasa ,,» Tai ¢ia saky€iau tam tikros drasos reikia projekto vadovui.*
[E1]

Prisiimti ,, Prisiimi atsakomybe uz projekta, uz ta process, uz zmones,

atsakomybe kurie yra tame projekte taip pat, jeigu jie yra, jeigu tu ne
vienas.‘* [E1]

Lyderysté ,,<...> turéty biti ir lyderis geras.‘‘ [E4]

Patirtis ,, Turintis daug patirties. | ta patirt jeina zinojimas kaip tie
projektai yra valdomi <...>.°* [E13]

Smalsus ,,<...> Smalsus jdomus zmogus.‘* [E11];

1domus

Zmogus

Disciplinuotas | ,,<...> Disciplinuotas, kad laiku viskas biity vykdoma“‘ [E10]

Kirybiskumas | ,,<...> kiirybiSkumas kaip tokia savybé. Kad sugebéty iskilus

problemai jg iSspresti vienu, ar kitu badu.‘[E12]; ,,<...> kad
1esSko nebiitinai jprasty sprendimy. Kad su tam tikrais
i8stkiais susiduriant vis tiek randa sprendimg.** [E10]; <...>
kurybiSkumas kaip tokia savybé. Kad galéty iSkilus problemai
ja i8spresti vienu, ar kitu budu.** [E12]
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22 priedas

Svarbiausios asmeninés-elgesio projekty vadovy kompetencijos

Charizma ,,<...> charizma.‘ [E1]

Gebg¢jimo ,, Tam tikras geb¢jimas pritraukti zmones, projekto partnerius, surasti.<...>,
komunikuoti jtraukti, jtikinti, perteikti, paaiskinti taip.‘‘ [E1]

Drasa ,,<...> drgsa prisiimti tam tikrus sprendimus.‘‘ [E1] ,,.Drgsa <...>‘‘ . [E10]
VizionieriSkumas | ,,<..> tam tikras vizionieriSkumas. Matyti tam tikra perspektyvuma, ne tik

projekto, bet ir kas bus po to. Sakykim, projekto tas tvarumas. Kaip bus
uztikrinamas. O gal bus ,,einame prie kito projekto®. Ir va kazkokia numatyti
platesne¢ perspektyva. < [E1]

Atsakingumas

,,<...> atsakomybé.‘* [E4]; ,,<...> atsakomybg pasirink¢iau <...> kai Zmogus
jaucia atsakomybe, <...> jei jam triiksta ziniy, jis tada ieSko tos informacijos.
Jeigu jis kazko nezino, jis klausia. Jeigu jis pradeda darba, jisai uzbaigia.
[E7]; ,,<..> atsakingumas <...>‘. [E4]

Humoro jausmas | ,,<...>humoro jausmas <...>‘‘ [E4]

Darbo tikslo ,,<...> suvokimas, ko tu ¢ia atéjai ir ka tu ¢ia darai.** [E5]
suvokiantis

Kruopstus, ,,<...> biti skripulingas. Tai pagrindas toksai yra. Esu mates daug
smulkmenis$kas, skrupulingy ir griezty vadovy ir man tai i$ tiesy yra tokie labiau
tikslus, kelrodziai. ‘[E2];

ripestingas

Ambicingas ,,<...> ambicingas, siekti savo uzsibézty tiksly <...>.°* [E3]
Punktualus ,»<...> punktualus, nes man kazkaip svarbu labai pas zmogy.‘* [E3]

Komunikabilus

,,»<...> komunikabilus <...>.°“ [E3], ,,<...> komunikabilus <...>.* [E9];
<...>Tai puikus bendravimo geb¢jimai, komunikacija.*“ [E13]; ,,
Komunikabilumas, tas, tikrai, sutarimas. Irgi labai svarbu santykius gerus
palaikyti.* [E15]

Pozityvumas

,<...> pozityvumas <...>.*‘ [E6]; <...> Tai toks pozityvus, nes pozityvumo
turbiit reikéty visame kame.“* [E11]

Tikslo siekiantis

,,<..> tikslo siekimas <...>.*‘ [E6]

Draugiskumas, ,,<...> draugiSkumas ar kazkoks kitas geb¢jimas motyvuoti komanda

komandos <..>.“[E6]

motyvavimas

Pagarba ,,<...> pagarba, ne tokia pagarba ant popieriaus, o tikra pagarba savo grupeés
nariams.‘‘ [E8]

Darbstumas ,,<...> Ir ai§ku darb$tumas, Zmogus turi biiti darbstus <...>.** [E6]

Atvirumas, ,,<...> Noras ir atvirumas mokytis pac¢iam, ta prasme jis gali projekto

geb¢jimas vykdymo eigoje pasisemti 1§ savo projekto grupés daug ko ir ne tik duoti.

mokytis [E8]

Linksmas ,,<...> turéty biti linksmas zmogus‘‘.[E11]

Organizuotumas | ,,<..> organizuotumas <...>‘‘ . [E13]

Komandos ,,<...> jeigu dirbi komandoj, turi labai jausti Zzmones. <...> Ir gerai atlikty

jausmas savo uzduot], ir gerai jaustysi komandoje, ir komanda su juo gerai jaustysi.*
[E10]

Empatija ,, <..>empatija <...>.*“ [E10]

Asmeninis ,,<...> noras dirbti su savimi yra tobuléti yra svarbiausia.*‘ [E12]

tobuléjimas
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Lyderysté ,,<...> tam tikros lyderystés norétysi. Kad zmogus, nu, turéty tam tikry
savybiy. Ne tiek iSmokty galbtt. Kai ko ir galima iSmokti. Tokiy rySkesniy
galbuit. Ryskiau iSreiksty. * [E12]

Komanda ,»<...> Mokét pasirinkt zmones <...>. Tas vadovas, <...>, turi biiti jungiantis.

formuojantis

<..>Tuos vykdytojus ikveépti, kad jie irgi dirbty. Kad padaryty komanda.
<...>Kad jie pasijausty komanda? Kad mes pasijaustume komandoj? O ne
tai, kad kazkoks mustras biity.‘ [E15]

Saziningumas ,,Kad nu jis biity, <...>, nebuty jo tikslas pinigy pasiimt, kad jisai saziningai
elgtysi su komanda, kad jis sgziningai elgtysi su valstybe, <...> tai a$ turiu
padaryti viska, kad tas reikalas ateity iki galo ir jis buty kokybiskas. <...>
sgziningas pozitris j projekta.  [E14];

Siltas ,,<...> biiti §iltas, laisvas <...>.** [E4]
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23 priedas

Svarbiausios techninés-vadybos kompetencijos

Administraci | Administraciniai | ,,<...>abécélé, kaip projektas yra suraSomas, kaip projektas
nés zinios ir | reikalavimai yra vykdomas, tarpiniai atsiskaitymai, galinis atsiskaitymas,
gebé¢jimai tai yra, zinoma, patys nejdomiausi dalykai, bet jie yra labai
svarbu tvarkingai mokéti vykdyti.*‘ [E8]; ,,<...> jau minéti tie
visi dalykai tai ir turéty biiti, projekty administravimo.‘*
[E11]
Administracinés | ,,<...> ziniy turéti nes jis turi zinoti kas projekte vyksta, visg
Zinios ta administracing dalj. Yra didziulis skirtumas ar tu vykdai
projekta budamas verslo sektoriuje ar tu vykdai projekta
kultiiros sektoriuje <...> supratimas, suvokimas, kaip veikia
apskritai projekty valdymas kultiiros sektoriuje. Turi turéti
gebéjimus administruoti <...>.** [E3]; <...> vadinu,
administravimo. Projekto administravimo savybés.‘‘ [E12]
Komandos Komandos ,,Kad tau nereikéty jo tikrinti. Nes vis tiek, jei yra projektas,
valdymas formavimas tu kompetentingus zmones renkiesi.‘ ‘[E15]
Sprendimo ,» <...>kad tam zmogui sunku priimti sprendima ir tu turi
priémimas uz priimti sprendimag.‘‘ [E15]
kitus Zmones
Kriiviy, darby »<...> kruvis. Paskirstyt teisingai.<...> netolygiai kazkokie
paskirstymas darbai paskirstyta.*‘ [E15]; ,,<...> darby delegavimas <...>.¢
[E2]
Projekty Planavimas ,» <...> planavimas. Atsiskaitom, susirenkam, pasikalbam.
valdymo <...> kad tinklelis kaip megztysi toks .** [E15]; ,, tikslali,
7inios ir uzdaviniai, kas yra kalendorius veikly, Zodziu, kad jo biity
geb¢jimai gerai laikytis.*‘ [E1]; ,,<...> planavimas <...>.*‘ [E1]; <...>
planavimas? Nusistato veikla, nusistato prioritetus, geba
planuoti. Per savo laikg organizuotai veikia.* [E10]°
BiudzZetas ,,<...> biudZetas <..>‘‘ [E4]; <...> biudZeto suvaldymas <...>
[E2]
Kokybé ,,<...>kokybé <..>‘* [E4],

Uzduociy, darby
paskirstymas

,» UZduociy paskirstymas, laiko skirstymas, jis pats gal ty
finansy neturi skirstyti, turt matyti tg.. laikymas rankos ant
pulso <...>.°“ [E14]
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24 priedas

Gero projekto vadovo kompetencijos, kurj paZjsta ekspertai

Asmeninés Draugiskumas, ,,<...> ne tiek dalykinés kompetencijos, kiek zmogiskosios.
kompetencijos | mokéjimas Cia paradoksas, saky¢iau. Kalbant apie jau realius, visi yra
bendrauti labai kolegiski, draugiski tokie. Tokie labai zmogiski
saky¢iau.““ [E1]
Vertybés ,,<...> zmonés labai auks$tom vertybém.‘* [E1]
Mentorius, ,,<...> geras mentorius, zmogus ir pavyzdys.‘‘ [E4]
sektinas pavyzdys
StruktiiriSkas ,,<...> strukttiriSkumas. Tai yra turé¢jimas savo galvoje
tokio, kaip sistemos. Ir pilnos sistemos. Gebéti, turbiit,
valdyti skirtingus dalykus vienu metu.‘‘[E5]
Vizionierius ,»<...> Vvizijos dalykas yra svarbus <...>, kaip iki tos vizijos
nueiti.** [E5]
Atvirumas ,,<...> atvirumas <...>.*‘[E7]
Riipestis ,,<...> rupestis komandos nariais <...>.“‘[E7]
komandos nariais
Optimistiskas ,,<...> optimisti$kai nusiteikes <...>.“‘[E3]
Gera energija ,,<...> gera energija <...>.“[E6]
Motyvavimas ,,<...> motyvavimas <...>.‘‘[E6]
Isklausantis ,,<...> i8klausymas <...>.** [E9];
Smalsus ,, <...> smalsus zmogus <...>.*‘[E11]
Komunikabilumas | ,,<...> tiek viduj tiek su iSore bendravimas,
(komunikaciniai | bendradarbiavimas.‘* [E13]; ,,<...> daug Zmoniy turi
gebéjimai) komunikuoti ir kartais ta komunikacija yra tokia netgi
uzknisanti dél to, kad ratais reikia pristatyti, updeitinti tg
situacijg. Tai komunikaciniai jgiidziai.*‘[E12]; <...>Tali
labiau tas bendravimas tiek su komanda, tiek su iSore. Vél
¢ia | tuos komunikacinius gebéjimus atsispiria.** [E12];
,»<...> komunikabilumas <...>.*‘[E7]; ,,<...>
komunikabilus<..>.“‘[E11];
Iniciatyvumas ,,<...> Iniciatyvumas <...>.”’[E15];
Vadybinés Planuojantis ,»<...> susidéliodavo, susistyguodavo, jis viska tiek sekdavo
kompetencijos <..>.““ [E4];, Visada toks turintis plang j priekj, ka mes

darom, ka mes turim pasidaryti Siandien, kg mes turime
turéti rytoj ar po keliy savaiciy.‘* [E3]

Administracinés ,,<...> yra svarbiis administraciniai dalykai ir suvokimas
Zinios sistemos visos. ‘ [E2].
Stebintis ir ,»<...> sekantis ir kontroliuojantis kiekvieng projekto Zingsnj

kontroliuojantis

ir viskame dalyvaujantis o ne zitirintis tiesiog ] projekta i§
Salies <...>.“‘[E3]

Kontrolé

,»<...> geb¢jimas atlikti kontrole, bet tai padaroma meiliai,
maloniai, nepastebint.‘* [E6]; <...>maziausiai savimi
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apsunkina bet viskg mato ir tada Zzmonés jaucia démesj bet
nejaucia kad jiem kvépuoty j nugarg.‘‘ [E8];

Projekty valdymo | ,,<...> patirtis visokios apimties projekty valdymo. Ta
Zinios prasme iSmanymas kaip tie dalykai yra daromi, kaip
(komplektas) planuot, organizuot, Zodziu jgyvendint, siekt rezultaty.‘*
[E1]
Suinteresuoty ,,<...> Nnoras ir gyvus suvokimas, kad reikia labai
Saliy valdymas bendradarbiaut nes kuo tu labiau bendradarbiausi su
tinkamais asmenimis tuo gausi geresni rezultatg.** [E13]
Problemy ,»<...> gebéjimas spresti problemas. Ir tos problemos biina
sprendimas ne pacios sau problemos, bet labiau susijusios su
zmoneémis. [E12];,,<...> atsitinka kazkas, kad projekty
vadovas geba iSspresti problema
kuri kazkokia baisi, didelé yra <...>.** [E6];
Kontekstinés | Kulttiros ,»<...> sektoriaus iSmanymas <..>.“‘[E7]; ,,<...> daug
kompetencijos | sektoriaus iSmanantis ir puikiai Zinantis savo sritj, kultiiros sektoriy.
iSmanymas [E3];
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25 priedas

Svarbiausios kontekstinés projektu vadovo kompetencijos

Organizacijos

Suprasti organizacijos

,, Atéjus ] tokig organizacija didziule reikéty

vidinés specifika daugiau klausyti, kg zmonés, matyt, norédami

sistemos, parodyti, kad jie Cia yra naudingi, kad ir jie pridés

kultiiros ¢ia pridéting verte, jie labai stengiasi ir i$ to

supratimas stengimosi kartais per mazai klauso ir daugiau
patys kalba.*‘ [E4]

Organizacijos struktiira ,,<...> zinoti tg institucing sarangg. Kaip veikia,

iSmanyti visas procesas juda. Kad jis nedaryty
benereikalingy judesiy, kurie uzima daug laiko ir
galy gale jis nepasiekia to norimo rezultato. * [E7]

Organizacijos , <...>, biurokratiné sgranga... Jinai turi savo

(biurokratines) taisykles | zaidimo taisykles. Ir tu negali visko vienas pats to

iSmanyti padaryti.** [E7]

Strateginis Strateginis mastymas ,»Strateguoti. Biiti vizionierius.] tai jis turi zitiréti
mastymas placiau, bet nepaleisti to lauko kuris yra aplink jj
<.>.“[E3]

Platesnis mastymas ,,<...> problema galima paziiiréti nuo stalo, bet
galima ir nuo spintos, tai vat, kad jisai viskg matyty,
nuo spintos, o ne tam tokiam supaprastintame
lygyje.** [E14]

Visuomenés Projektai skirti ., <...> daznai projektai vykdomi dél to kad gera
poreikiy visuomenei, o ne pinigy | buty jvykdyti kazkokj tai projekta, ,,vat galima
tenkinimas jsisavinimui gauti pinigy tai padarom*. Tuo tarpu kai néra

studijuojama ar i viso kam nors tas projektas
reikalingas i8skyrus tam padarymui. Vat man
atrodo pries imantis kazkokiy projekty reikia buitent
ta konteksta ir iStirti ir suprasti: ar negeriau bty
atsisakyti ty pinigy ir ty vargy? Jeigu tas projektas
reikalingas tiktai tai grupei kurj jj vykdo tai Cia 18
viso verté jo nuliné. Projektas turi biiti reikalingas
visuomenei pagerinti.‘‘ [E8]
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26 priedas

Svarbiausios kompetencijos, jei reikéty pasamdyti projekto vadova

Organizacijo
s veikimo
lauko,
projekto
turinio Zinios
ir gebéjimai

Projekto ,,»<...> projekto tema yra pajégiantis kazka naujo pasakyti,
turinio, temos | reikSmingo, svaraus.‘‘ [E1]; ,,<...> aiSku, dalyka Siek tiek
iSmanymas iSmanyti.“‘ [E7]; ,, Kokia tema reikia zitreét. <...> Reik zitrét,
iSmanymas kiek jis tinka, <...>, kiek organizacijai tinka.*‘ [E15];

Savo srities ,»<...> Jis toj srity yra tam tikras autoritetas.‘‘ [E1];

profesionalas,
autoritetas

Kulturos lauko
Zinios

,» <...>Ji kultiiros laukg per menkai pazjsta. Ir jai uztrukty ilgiau
laiko jsigilinti.** , ,,<...> lauko iSmanymas,<...> kiek tai yra
svarbu.*‘ [E4]; ,,<...> gaudymasis lauke. * [E6];

Strateginis
mastymas

,,<...> strateginis mastymas <...>‘“ [E10];

Suprantantis
organizacijos
veikimo laukg

,» <...>sugalvosiu ir darysiu, o0 su organizacijos netinka, nei su
strategija, nei su misija, nei tikslais.*‘ [E15];

Techninés, Vadybiniai ,»<...>, ar jis sugeba sukontroliuoti, administraciniai geb¢jimai,
vadybinés gebé¢jimai <..> planavimo gebéjimas <...>, suformuoti labai aiSkiai
kompetencijo uzduotis, tikslumas ir aiSku gebéjimas elgtis atitinkamai
S krizingje situacijoje.** [E3]; ,,<...> Jeigu labai gerai iSmano
kultiiros lauka, bet, pavyzdziui, neturi vadybiniy kompetencijy,
<...>. Tai irgi nieko gero.‘‘ [E4]
Viesyjy »<...> zinojimas, kas yra vieSieji pirkimai <...>.*‘ [E4]
pirkimy
iSmanymas
Kvalifikacijo | Issilavinimas ,»<...> o iSsilavinimas <...>.** [E15];
S
reikalavimas
,, Patirtis be abejoneés, nes grei¢iausiai ¢ia yra ta vieta kur jinai
Patirtis svarbi yra <..>.°* [E2]; ,, Darbo patirtj ir ar turi apskritai
patirties su projektais. < [E3]; ,, Zmogus turi patirties su
projektais, sékmingos patirties jgyvendinime.‘* [E6]; ,,<...>
turinti patirties <...> [E9]; ,,<...> Siaip patirtis baty labai
svarbu.‘‘ [E13]; ,, Ivykdyty projekty jvairové. Su kuo dirbo
<...>. Kaip jisai tam tikrose sudétingose situacijose laviruoja.
[E12]; ,,<..> patirtis rodyty kaip jis su tais projektais
susitvarke.* [15]; ,, <...> biity jo ne pirmas projektas, kad jau ta
patirtis bty kazkokia <..>.°* [14].
Asmeninés Keliantis ,»<...> isivaizduot, ar su juo gali eit ] Zvalgyba turbiit, bet na
savybés pasitikéjimas tam tikras pasitikéjimas.*‘ [E1] ; ,,<...> turéti iSbandyta
(patikimas) zmogy.‘‘ [E12]; ,, <...> susirink¢iau visus pliatkus Vilniuje apie

ta vadova. * [E14];

Atsakingumas

,»<...> pirmiausiai yra zmogaus atsakomybé.‘‘ [E5]; ,,<...> labali
svarbu atsakomybé Zzmogaus.‘‘ ,,<...>, atsakomybiy, laiku ir
tinkamai viska padaryti.*‘ [E10];

Savo ,» Suvokimas, kokios yra tavo silpnybés ir stiprybés, mokéjimas
asmenybes tai jvardyti.*“ [E5]
pazinimas,
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gebéjimy
vertinimas

Komunikacijos
jgudziai ir

,» Komunikacija tarp komandos nariy yra labai svarbi.*“ [E5]; ,,
Kad Zzmogus buty komunikabilus ir pasiekiamas.* [E7];

gebéjimai ,»<...> komunikabilumas <...> gebéjimas bendrauti su
zmonémis.“* [E3];

Noréty ,» <...> noréti mokytis.** [E7]

mokytis

Gebéjimas ,»<...> sugebéjimas motyvuoti ne kazkokiais vien tiktai

motyvuoti piniginiais dalykais, nes nuo to néra pas mus daug pavyzdziui
¢ionai bibliotekoje tai tu turi kazkokiu kitokiu biidu, kurdamas
gerg atmosferg.* [E2]

Asmening ,» <...> motyvotumas dirbti, turéti kazkokia vizija, kod¢l tai yra

motyvacija, tau svarbu. Na kad eity kazkokia ugnelé i§ vidaus, nes jeigu

uzsidegimas zmogus ateina tiesiog biurokratiskai, nors tai jis tiesiog gali
labai tuos vadybinius dalykus iSmanyti tai gali biiti sunkiau
negu paprasta.‘‘ [E6];

Drasa ,»<...> dragsa eksperimentuoti <..>‘‘ [E10];

eksperimentuo
ti

166



27 priedas

Gero ir vidutinio projekto vadovo skirtybés

Geras Iesko problemy ,»<...> kai pats neklausingji, o daugiau pats aiskinasi, duoda

projekty | sprendimo rezultatus ir panaSiai.‘‘ [E12]

vadovas | Siekia maksimaliy ,,<...> Tas entuziazmas, zodziu, jj veda padaryti daugiau, negu
rezultaty parasyta.‘‘ [E1]

Lyderis ,,» <...> labai geras vadovas tas, kuris lyderiauja, visg komanda
iSkelia.‘[E4]; ,,<...> darbuotojo akimis yra kaip lyderis pas
kurj galima eiti, klausti, konsultuoti.* [E3]

Rizikas valdantis ,,Vadovas kuris sugeba suvaldyti rizikas kad jos nenutikty, o
ne jas gesina.*‘ [E2]; ,,<...> jZvelgia, kad yra kazkokios
grésmeés, tarkim net netelpame laike, nespéjame, geras
vadovas pasistengia uzbégti uz akiy ir pasistengti iy dalyky
iSvengti.*‘ [E3]

Sukuriantis gera ,,Bet mikroklimatas, komandos nuotaikos, komandos

viding komandos nepasitikéjimas savimi.“* [E4]

kulttira

Bendravimas su ,,<...> geri tie vadovai kurie bendrauja daug su komanda ir

komanda kurie patys jnesa kazkokj aiskuma. <...> nepalikti visko
komandai <...>. ““ [E9]

Kolegiskumas ,»<...> kolegiskumas susideda i§ dviejy daliy kurias irgi
mingjau: pagarba kolegoms ir sugeb¢jimas dirbti
komandoje.*“ [E8]

Komunikuojantis ,»<...> bendrauti su darbuotojais ir su kitom pusém <...>.*¢
[E3]; ,,<..> komunikacijos gebéjimus tikrai reikia turéti.*
[E13]

Planuojantis ,,<...> kuris sugeba planuoti <...>.°* [E3];

Stebintis ir ,,<...> kuris nepaleidzia savo i$ tikryjy visko savo eiga, kad

kontroliuojantis ,,darbuotojas susitvarkys o a$ tiesiog pareguliuosiu finansus ar
dar kazkas tai“.‘‘[E3]

Motyvuojantis ,,»<...> darbuotojus motyvuoti, ir kai jiems ta motyvacija
krenta sugeba jiems vél kazkaip tai pakurstyti.** [E3]

Suprantantis ,,<...> turi tikéti tuo projektu, matyti jo prasme ir tada tau

projekto tiksla lengva jtikinti savo komanda ir kitus zmones.‘* [E6]

Isitraukes ,»<...> vadovas jis turéty biiti jsitraukes, zinoti kas vyksta ir
kodél vyksta.[E3]

Orientuotis ] ,,Jeigu sakykim kiirybiSkos prigimties yra Zmonés tai tikrai

reikiamus dalykus nejsivaizduoju gero projekty vadovo kiirybinés prigimties nes
bibliotekoje buve pavyzdziai parode, kad tie kurie yra
kiirybiski ir sakykim jie turinj ta patj gali generuoti, <...>
turinj Zmogus pats daré ir dar projektu rapinasi, nu tikrai
sudétinga yra. <...> yra per sudétinga, tai tokie Zzmonés negali
biti geri projekty vadovai, nes jie tiesiog ne ] tuos dalykus
orientuojasi.‘‘ [E13]

Atliekantis ,, <...> atlikimo kokybé.‘‘ [E10]

kokybiskai darba

Vidutinis | Neturi ambicijy, ,, <...>neturi dideliy ambicijy. Jis nori padaryti tiek, kiek
projekty | daro tik tai ko projekte yra padaryti, tiek ir padarys. Né per milimetra
vadovas | reikalaujama daugiau. Tiek parasSyta, tiek turim.‘‘ [E1]
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Atsargus ,,<...> vidutinis, nes jis, sakykim, perdém atsargus, tingokas
siek tiek. [E1]

Pasieks tik ,,Jis greiCiausiai pasieks rezultata, jgyvendins projekta, tiktai

reikalaujamo klausimas tada, o kokia i$ to yra nauda?‘‘ [E7]

rezultato

Yra tik ,» <...> yra tik administratorius, jam susiuntém ataskaitas, jis

administratorius

daveé uzduotis, bet mes apie tai kalbam mazai, nes ten jis
mums savo plany neatskleidzia, toksai nu vat tik
administratorius.‘ [E14]

Neuztikrintas,
nesuprantantis
projekto prasmés

,»<...> néra to tokio uztikrintumo, kad paciai jstaigai i$ to bus
naudos ir netgi visuomenei bendrai, kad bus naudos.‘‘ [E7]

Nesidomintis ,»<...> vidutinis arba prastas vadovas tikrai paleidzia daug

procesu savo eiga ir arba yra... pasitikéjimas Zzmonémis yra gerai bet
jis turi buti pamatuotas. Jeigu pasitiki Zzmogumi, bet ir su juo
dirbi, tikrini.[E3]

Kategoriskumas ,»<...> vidutin] tai yra kuris kategoriskas, kuris galvoja kad

geriausiai dalykai turi veikti taip kaip jam atrodo. Tai vat ¢ia
tikriausiai yra pati blogiausia projekty vadovo savybé, gali
biti, nes ta prasme keiCiasi dalykai, ir reikia j juos reaguoti,
ieSkoti sprendimy.‘‘[E13]
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28 priedas

Ekspertuy kompetenciju Zemélapis

Iverciy |Iverciy
Eksperto kodas El |E2 E3 |E4 ES |E6 |E7 E8 |E9 |E10 |E11 |E12 |E13 |E14 |E15 |vidurkis |kiekis
Projekty valdymo patirtis 4 4 5 3 4 4 4 5 4 4, 4 4 4,13 15
Planavimas 5 5 5 4, 5 5 5 5 5 5 5 4,83 12
Administracija 3 5 4 4 4 4 5 4 5 5 4,18 11
Atsakomybé 5 5 5 4 4 5 5 5 473 11
Komunikacija 5 5 5/ 5 5 4 5 5 4,64 11
Riziky valdymas 5 5 4 4 5 5 5 4,63 10
Vadovavimas (Vadybos
Zinios) 5 4 4 5 5 4,63 9
BiudZzetas 4 5 4 4 5 5 5 4 4,50 8
Kontrolé 4 5 4 4 4 4 4 4 4,13 8
Kirybingumas 3 5 4 4 5 4 5 4,25 8
Koordinavimas 5 5 4 4 5 4,43 7
Kultaros laukas 4 4 4 4 5 4.29 7
Motyvacija kitiems 4 5 5 5 4 4 5 4,57 7
Turinio iSmanymas 3 5 5 4 5 4.43 7
Delegavimas 4 4 5 5 5 4,67 6
Lankstumas 5 5 4 4,60 6
Noras mokytis 5 41 4 4 4 4,17 6
Problemy sprendimas 4 4 5 4,33 6
Strateginis mastymas 5 5 5 5 5 5,00 6
Viesieji pirkimai 4 4 4 4 4 3,83 6
Darbas komandoje 5 5 4 5 4,60 5
Komandos rinkimas 5 5 4 4 4,60 5
Kontekstas 5 4 4 4 4,20 5
Lyderysté 5 5 5 5 4,80 5




Uzduociy skirstymas 5 4,80 5
Gebéjimas jvertinti save 5 4,50 4
Komandos valdymas 4,75 4
Orientacija j rezultatus 4,75 4
Orientacija j tiksla 5 5,00 4
Projekty valdymo Zinios 4,50 4
Suinteresuoty Saliy

valdymas 5 4,75 4
Darbo tikslo suvokimas 5,00 3
Didysis paveikslas 4,33 3
Iniciatyvumas 5 4,67 3
Isigilinimas 5 4,33 3
Motyvacija sau 5 4,67 3
Nestandartinés situacijos 5 4,33 3
Optimistiskas (pozityvus) 4 5 4,67 3
Pasimokymas i§ klaidy 4 5 4,33 3
Profesionalumas 5 5 5,00 3
Projektai bendruomenei 4 4 4,00 3
Vizija 5 5 4,67 3
Ambicingumas 4 4 4,00 2
Bendradarbiavimas 5 5,00 2
Bendravimas 5 5,00 2
Empatija 5 4,50 2
Gebantis suderinti

tiesiogines funkcijas su

projekto veiklomis 5 4,50 2
Gebantis uzmegzti rysius 4,50 2
Geb¢jimas prasyti

pagalbos 4,00 2
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Gebéjimas pristatyti

rezultatus 4,00 2
Gebg¢jimas sutelkti 4,00 2
Isiklausymas 4,50 2
Ivairiapusis 3,00 2
Kantrybé 450 2
Kokybés valdymas 4,50 2
Kruops$tumas 3,50 2
Multitaskingas 4,50 2
Nenukrypti j detales 4,00 2
Organizacijos konteksto

suvokimas 4,50 2
Organizacinés sistemos

suvokimas 4,00 2
Pasitikéjimas komanda 4,50 2
SaZiningumas 450 2
Sukuriantis pozityvig

atmosferg 4,50 2
Zmogiskyjy istekliy

valdymas 4,50 2
Analitinis gebéjimai 4,00 1
Apimties valdymas 5,00 1
Asmeniné energija

(energingumas) 5,00 1
Ataskaity pateikimas 4,00 1
Atjausti 5,00 1
Atlikti vertinima 4,00 1
Atsakyti uz organizacija 5,00 1
Atsakomybé uz rezultatus 4,00 1
Atskaitomybé 5,00 1
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Atstovavimo gebé¢jimai 4,00 1
Atvirumas 4,00 1
Autoritetas 4,00 1
Charizma 4,00 1
Dalykinés kompetencijos 5,00 1
Darbstumas 5,00 1
Darby paskirstymas 5,00 1
Démesys detaléms 4,00 1
Disciplinuotas 4,00 1
Drasa 4.00 1
Drasa eksperimentuoti 4,00 1
DraugiSkas (daugiSkumas) 4,00 1
Efektyvumas (asmeniné

savybé) 4,00 1
Entuziazmas 3,00 1
Etiskas 3,00 1
Geba orientuoti komandg j

projekto tikslus 5,00 1
Gebantis pasidalinti

informacija 5,00 1
Gebe¢jimas dirbti su

skirtingais Zmonémis 4,00 1
Gebg¢jimas dirbti

sudétingomis salygomis 4,00 1
Geb¢jimas jvykdyti

uzduotis 4.00 1
Geb¢jimas numatyti

problemas ir i§$tikius 5,00 1
Gebe¢jimas pajausti

komandos narius 5,00 1
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Gebg¢jimas prisitaikyti 4,00 1
Gebéjimas pritraukti

papildoma finansavimag 4,00 1
Gebéjimas pritraukti

projekto partnerius 4,00 1
Gebéjimas suburti 5,00 1
Gebéjimas svajoti 5,00 1
Geb¢jimas uzmegzti

paZintis ir draugystes 4,00 1
Gebéti jveikti/susidoroti su

nenumatytomis

problemomis,issiikiais 5,00 1
Gebéti ne mikrovadybinti

komandos nariy 4.00 1
Gebeti sukurti tarpusavio

pasitikéjimg su komanda 4,00 1
Gebeti suvaldyti procesus 5,00 1
Geros angly kalbos Zinios 5,00 1
Greita reakcija 5,00 1
Grieztumas 3,00 1
Humanitarinis

18silavinimas 5,00 1
Humoro jausmas 4,00 1
Idéjy generavimas 4,00 1
Ieskoti iSeiciy i$ jvairiy

situacijy 4,00 1
Ikvépti kitus 5,00 1
Inicijuoti projektus, kurie

svarbis kulttros laukui 4,00 1
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Isigilinti | projekto

uzduotis (uzdavinius) 4,00 1
Isitraukes j projekto

veiklas 5,00 1
Komunikabilumas 5,00 1
Konflikty valdymas 4,00 1
Konkretumas 4,00 1
Kritinis mastymas 4,00 1
Kirybiskas 4,00 1
Laisvumas 4,00 1
LogiSkumas 4,00 1
Nesinervinti dél

smulkmeny 3,00 1
Nestandartiniy sprendimy

priémimas 4,00 1
Numatyti galimas rizikas 5,00 1
Numatyti rizikas 5,00 1
Organizuotumas 5,00 1
Orientuotas ] problemy

sprendimag 5,00 1
Pagarba komandos

nariams 5,00 1
Pareigingumas 4,00 1
Pasitiké¢jimas savimi 4,00 1
Patirtis 4,00 1
Pozytivumas 5,00 1
Projekto tgstinumo

uztikrinimas 4.00 1
Projekto tikslo suvokimas 5,00 1
Projekto vieSinimas 5,00 1
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Punktualumas 4,00 1
Riziky jvertinimas 4,00 1
Riipestis komandos nariais 4,00 1
Savikontrolé 4,00 1
Skatinantis komandos

nariy asmeninj tobuléjima 5,00 1
Smalsumas 5,00 1
Sprendimy priémimas 5,00 1
Strateginis planavimas 5,00 1
Streso valdymas 5,00 1
Strukttriskumas -

turéjimas galvoje projekto

kaip sistemos 5,00 1
Sukurti visiems patogia

projekto valdymo sistema,

aplinka 4,00 1
Susidoroti su i$Sukiais 4,00 1
Susieti projekto tikslus su

organizacijos tikslais 4,00 1
Suvokimas kaip veikia

projektai vieSajame

sektoriuje 5,00 1
TaktiSkumas 5,00 1
Tikéjimas tuo ka darai 5,00 1
Uzsispyrimas 5,00 1
Viesojo kalbéjimo jgtdziai 4,00 1
Zinoti i§ kur gauti

atsakymus j klausimus 4,00 1
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Kompetencijy vertinimas atsizvelgiant j iSsilavinimg ir darbo patirti

29 priedas

Bendra Iagistrai Moksly daktarai Darbo patirtis Nacionalingje bibliotekoje iki 10 mety Darbo patirtis Macionalingje bibliotekoje virs 10 mety

Sugrupuota kompetencija Vidurkiai  DaZnis  Proc|Sugrupuota kompetencija Vidurkiai Proc. |Sugrupuota kompetencija Vidurkiai  DaZnis  Proc. Sugrupuota kompetencija Vidurkiai  DaZnis _ Proc. Sugrupuota kompetencija Vidurkiai  DaZnis  Proc.
Projekty valdymo patirtis 413 158 1.00 |Projekty valdymo patirtis 41 10 0.67 |Projekty valdyma patirtis 4.2 5033 Projekty valdymo patirtis 4 60863 Projekty valdymo patirtis 4,29 7047
Planavimas 4,83 12 0.80 |Planavimas 4,88 8 0.53 |Administracija 4 4027 Atsakomybé 4,71 7047 Administracija 417 6 0.40
Administracija 418 11 0.73 |Komunikacija 471 7047 |Atsakomybé ] 4027 Komunikacija 457 7047 Planavimas 5 6040
Atsakomybé 4,73 11 0.73 |Atsakomybé 4,57 7 047 |Vadovavimas (Vadybos Zinios) 45 4027 Riziky valdymas 457 7047 KOrybingumas 4.4 50.33
Komunikacija 4,64 11 0.73 |Riziky valdymas 4,86 7 047 |Turinio iSmanymas 4,75 4027 Planavimas 4,67 60.40 Biudzetas 44 5033
Riziky valdymas 47 10 0.67 |Administracija 4.29 7 047 |Komunikacija 45 4027 Koordinavimas 433 6040 Delegavimas 4,75 4027
Wadovavimas (Vadybos Zinios) 4,56 9 0.60 |Kdrybingumas 414 7047 |Planavimas 4,75 4027 Administracija 42 5033 Komandos rinkimas 475 4027
Kontrolg 413 § 0.53 |Biudzetas 4,57 7047 |Riziky valdymas 433 3020 Lankstumas 48 5033 Komunikacija 475 4027
Kirybingumas 4,25 8 0.53 |Lankstumas 46 5 0.33 |Moras mokytis 4 3020 Problemy sprendimas 42 5033 Kontrolé 4 4027
BiudZetas 45 & 0.563 |Strateqinis mastymas 5 5033 |Kontrale 4 3020 Vadovavimas (Vadybos Zinios) 4.4 50.33 Kultoros laukas 4,25 4027
Turinio i¥manymas 443 7 0.47 |Problemy sprendimas 42 5033 |Motyvacija kitiems 5 2013 Kontrole 425 4027 Atsakomybe 4,75 4027
Koordinavimas 443 7 0.47 |Vadovavimas (Vadybos Zinios) 46 5033 |Kultdros laukas 45 2013 Lyderysté 475 4027 Motyvacija kitiems 4.5 4027
Kultdros laukas 4.29 7 047 |Motyvacija kitiems 44 5 0.33 |Projektai bendruomenei 4 2013 Kontekstas 4 4027 Vadovavimas (Vadybos Zinios) 4,75 4027
Motyvacija kitiems 4.87 7 0.47 |Delegavimas 456 5033 |Koordinavimas 4 2013 Turinio I5manymas 45 4027 VieSie) pirkimai 4 4027
Strateginis mastymas 5 6 0.40 |Kultdros laukas 42 5033 |Iniciatyvumas 5 2013 Moras makytis 4 4027 Komandos valdymas 4,67 3020
Noras mokytis 417 6 040 Koordinavimas 456 5033 |UZduotiy skirstymas 5 2013 Projekty valdymo Zinios 45 4027 Darbas komandoje 4,67 3020
Problemy sprendimas 417 6 0.40 |Kontrolé 42 5033 |Gebé&jimas jvertinti save 45 2013 Strateginis mastymas 5 4027 Riziky valdymas 5 3020
Viesieji pirkimai 3,83 6 0.40 |Lyderysté 5 4027 |Viedie) pirkimal 35 2013 Suinteresuoty Saliy valdymas 4,67 3020 Turinio I5manymas 4,33 3020
Lankstumas 4,67 6 0.40 |Komandos rinkimas 45 4027 |Vizija 45 2013 Matyvacija sau 4,67 3020 UZduociy skirstymas 5 3020
Delegavimas 4,67 6 0.40 |Darbas komandoje 445 4027 Orientacija j tiksla 5 3020 Isigilinimas 433 3020
Kontekstas 42 5 0.33 |Suinteresuoty 3aliy valdymas 4,75 4027 Motyvacija kitiems 4,67 3020
Komandos rinkimas 46 5 0.33 |Kontekstas 425 4027 Kidrybingumas 4 3020
Uzduociy skirstymas 48 5 0.33 \Viedie) pirkimai 4 4027 Kultdros laukas 4,33 3020
Darbas komandoje 46 5 0.33 |UZduotiy skirstymas 4,67 3020 Gebéjimas jvertinti save 4,33 30.20
Lyderysté 48 5 0.33 | Turinio iSmanymas 4 3020 BiudZetas 4,67 3020
Qrientacija j rezultatus 4,75 4 0.27 |Noras mokytis 4,33 3020 Vizija 4,67 3020
Orientacija | tikslg 5 4 0.27 |Projekty valdymo Zinios 4,67 3020
Komandos valdymas 4,75 4 0.27 |Profesionalumas 5 3020 | 1
Projekty valdymo Zinios 445 4 0.27 |Pasimokymas i klaidy 4,33 3020
Gebéjimas jvertinti save 45 4 0.27 |Orientacija j tiksla 5 3020
Suinteresuoty 3aliy valdymas 4,75 4 0.27 |Orientacija j rezultatus 4,67 3020

MNestandartinés situacijos 4,33 3020

Komandos valdymas 4,67 3020

|sigilinimas 4,33 3020
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