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IVADAS

Siuolaikinés organizacijos, jmonés ir jstaigos, sickdamos pagerinti savo veiklas, susisteminti
jas ir gauti papildomo finansavimo aukstesniems rezultatams pasiekti, daznai pasitelkia projektus.
Dalis vieSyjy ir biudzetiniy jstaigy Lietuvoje be papildomo finansavimo programy neiSgyventy
apskritai, nes biudzetas, ypatingai mazesnés populiacijos miestuose, kasmet mazéja, jo neuztenka
net pastaty ir zmogiskyjy istekliy iSlaikymui, nekalbant apie infrastrukttiros ar jrangos atnaujinima,
veiklas ir jy kokybés palaikyma bei gerinimg. Puiki alternatyva siekiantiems efektyviy veiklos
rezultaty - Europos sgjungos programos, sitilancios finansavimg (iki 90 %) veikloms, skatinan¢ioms
darnigja plétra, zmogiSkyjy iStekliy gerinima, sociokultirinj bendradarbiavimg, patirties
pasidalijima, komunikacijg ir pan. Paskutiniu metu atsirado nemazai programy, skirty Saliy pasienio
regionams stiprinti, remian¢iy tarptautinés partnerystés projektus. Viena i§ jy - Europos
kaimynystés ir partnerystés priemonés, 2007 - 2013 m. Latvijos-Lietuvos-Baltarusijos
bendradarbiavimo per siena programa (toliau — ENPIY). Tokiy projekty efektyvumas priklauso nuo
vadovo, darbo grupés, vykdancios projekta, projekto vidinés ir iSorinés aplinkos, komunikacijos,
darbuotojy motyvacijos ir kity veiksniy, lemianciy projekto s€ékme¢ ar nesékmes. Be to tarptautinés
partnerystés projektams dar vienas labai svarbus faktorius yra daugiatautiSkumas, kai viename
projekte tenka dirbti keliy $aliy atstovams, o tai kelia kulttiriniy konflikty, kalbos barjery trukdziy ir
kity nesusipratimy grésme. | klausima apie projekto pareiskéjus ,,kas svarbiau - ar organizacijos
patirtis, ar projekta vykdan¢iy asmeny kompetencija?*“ ENPI programos jungtinis techninis
sekretoriatas vienareik§miskai atsako - ,,organizacijos patirtis*. Deja, ne kiekviena organizacija turi
pakankamai patirties tokiems projektams parengti ir jgyvendinti. Vienos i pasienio regionus
patenkancios Lietuvos savivaldybés teikia projektus vienus po kito, o kitos nepateikia nei vienos
paraiSkos, kas kelia nuostabg programy kuratoriams ir koordinatoriams. Lietuvos savivaldybiy
papildomy 1éSy poreikis yra aukstas, bet vienos Europos sgjungos finansavimu nepasinaudoja
apskritai, kitos pasinaudoja, bet neefektyviai, o kai kurios gali pasigirti tikromis sékmés istorijomis.

Projektuose turi dirbti atskiros darbo grupés, kurios iSsikelty sau naujus tikslus ir uzdavinius,
besiskirian¢ius nuo bendryjy organizacijos tiksly, siauresnius, riboto laikotarpio, inovatyvius ir
lemianc¢ius tam tikrus pokycius. Net jei projektas pateikiamas, patvirtinamas ir jam suteikiamas
finansavimas, visi sunkumai prasideda ji vykdant, nes tam, kad projektas biity igyvendintas
efektyviai, vien finansy ir techniniy gebé¢jimy neuztenka, ypatingai dirbant daugiakultiriniame

kontekste. Hauschildt et al. (2000) tyrimo iSvadose teigiama, kad projekto techniniai komponentai

L ENPI - en. European Neighbourhood and Partnership Instrument, oficiali svetainé internete: http://www.enpi-
cbc.eu/go.php/lit/IMG.
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sudaro tik 50% sékmingo projekto vykdymo ir uzbaigimo. Kitus 50% sudaro organizaciniai ir
zmogiskieji lyderystés ir projekto komandos aspektai, kuriy dauguma priskiriami lyderystei
(Thompson, 2010). Taip pat reikalinga pokyciams palanki aplinka ir zmonés, gebantys tokius
pokycCius suvaldyti. Anot Kotterio (1996), organizaciniy poky¢iy specialisto, ,,sékmingam
organizaciniam pasikeitimui reikia 70-90% lyderiavimo ir 10-30% vadovavimo* (p. 26), taigi
akivaizdu, kad vykdant projekta reikia turéti ne tik stipry jo vadova (en. manager), bet ir lyderj (en.
leader), kuris savo poelgiais jtakoty efektyvius projekty rezultatus. Lyderio statusg ir elgseng gali
perimti ir pats vadovas arba bet kuris komandos narys, ta¢iau ne viskas taip paprasta.

Siuolaikingje visuomenéje apie lyderius kalbama vis dazniau. I$skirtinés lyderio savybés
tiriamos jvairiais btidais, bandoma iSsiaiskinti, ar jos jgimtos ar jgyjamos, tiriama lyderio jtaka,
tikrinamos ir tobulinamos lyderystés teorijos ir modeliai. Lyderio sagvoka ir koncepcija skiriasi
priklausomai net nuo geografinés padéties. Vienur lyderiais pripazjstami entuziastingi ir jkvepiantys
Zzmonés, kitur - savanaudiski ir gerai organizuoti, vienur artimi - laikomi komandos dalimi, kitur
nutol¢ - nepriklausomi nuo komandos. Bet kuriuo atveju lyderiai daro akivaizdzig jtaka savo
pasekéjams, pavaldiniams ir jy darbo rezultatams. Pasak Bahreinan (2012), vadovy lyderiavimo
stilius yra labai svarbus faktorius, kuris padidina organizacijos efektyvuma, pagerina veiklas ir
pakelia rezultatyvuma. Lyderiai inicijuoja projektus ir lemia organizacijos pazangg. Organizacija,
neturinti lyderio, pralaimi konkurencingje kovoje ir praranda daug plétros galimybiy. Kita vertus,
lyderystés stiliy yra daug, ir Kiekvienas jy turi bati pritaikomas tam tikru laiku ir tam tikroje vietoje.
Lyderio elgsena, be abejonés, jtakoja projekto efektyvuma, tadiau vienas lyderio manevras,
s¢kmingai suveikes investicinio projekto jgyvendinimo metu, gali suveikti visiS8kai prieSingai
pakartojus j; kultiirinio projekto metu arba viena lyderio jkvepianti frazé gali uZvesti pasekéjus,
kilusius 1§ Lietuvos, taciau visiSkai demotyvuoti kaimyny baltarusiy komanda. PalieCiant jvairius
sociokultiirinés aplinkos veiksnius, aprasant jvairias lyderio vaidmeny ir elgsenos kombinacijas, jy
panaudojimo aplinkybes ir rezultatus konkreciose situacijose ir projektuose, Siame darbe tyrimo
objektu taps formalaus lyderio elgsenos jtaka ENPI projekty rezultatams efektyvios projekty
vadybos kontekste. Nagrinéjant lyderystés teorinius aspektus, ENPI programos ,,sékmés istorijas® ir
probleminius projektus bei atskleidziant projekto efektyvumg lemiancius veiksnius, kuriamas
formalaus projekty lyderio elgsenos modelis, lemiantis efektyvig tarptautiniy programos projekty

vadybg ir rezultatus.

Darbo problema
Temos problematika sudaro daugiaplané lyderystés aplinka, nenusakoma vienareikSmémis
kategorijomis. Praktikoje matyti, kad projekto vadovais skiriami asmenys daznai netampa projekto

lyderiais arba jgyvendinant projektg lyderystés faktorius ignoruojamas apskritai. Taip atsitinka
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ypatingai tose organizacijose, kuriose projektiné veikla néra pagrindiné. Nepaisant visy
egzistuojanciy lyderystés teorijy, projektai zlunga dél projekty vadovy kompetencijy trilkkumo ar per
didelio susitelkimo ties techniniais projekto veiksniais. Projekty lyderiai savo elgsena nesugeba
motyvuoti darbo grupés ir akivaizdziai mazina projekto efektyvumg. Kai kurie projektai nors ir
jgyvendinami, bet po saves darbo grupéje palieka neigiamg projektinés veiklos Sleifg, nes iSsunkia
darbuotojus, kuriems projekto vadovas nesugebéjo idiegti minties apie projekto nauda kiekvienam
i§ jy. Svarbu i8siaiskinti, kaip lyderio elgsena jtakoja projekto efektyvuma siekiant i§vengti klaidy

jgyvendinant projektus organizacijose.

Darbo objektas — lyderio elgsena.

Darbo tikslas — i$nagrinéjus galimo lyderystés poveikio projekty jgyvendinimui teorinius

pagrindus, empiriskai istirti, kaip skirtinga projekto lyderio elgsena veikia projekto efektyvuma.

Darbo uZdaviniai:

1. [Sanalizuoti lyderio elgsenos teorijy ir stiliy raida nuo tradiciniy iki Siuolaikiniy;

2. ISnagrinéti efektyvaus projekto jgyvendinimg uZtikrinancia aplinka;

3. Atlikti ENPI programos projekty jgyvendinimo ir jy vadovy elgsenos efektyvumo

analizg;

e

Parengti efektyvaus ENPI programos projekty lyderio elgsenos modelj.

Darbo metodai

Siame darbe taikomi keli metodai. Teorin¢je dalyje pateikiama literatiiros analizé —
aktualiausiy moksliniy straipsniy ir bazinés teorijos apzvalga, kurioje pateikiama svarbiausia
lietuviy ir uzsienio autoriy moksliné informacija apie lyderyste, lyderio elgsenos teorijas, efektyvia
projekto vadyba, projekto efektyvuma lemiancius veiksnius. Atliekant tyrimg naudojama ekspertiné
ir kiekybiné apklausa. Struktiiruotas klausimynas pateikiamas dviem eksperty grupéms — ENPI
programos koordinatoriams ir projekty lyderiams. Kiekybiné apklausa atlieckama su ENPI
programos internetiniais stebétojais ir dalyviais socialiniame tinkle Facebook. ApraSomoji analize
taikoma kokybinés apklausos rezultatams apdoroti, o kiekybinés apklausos duomenys apdorojami
statistinés duomeny analizés budais. ISvadose rezultatai lyginami ir grupuojami pagal kuriamo

efektyvaus ENPI programos projekty lyderio elgsenos modelio dalis.
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Darbo struktiira

Siame magistro baigiamajame darbe aptariama efektyvaus projekto jgyvendinimo aplinka,
kurios svarbiausias veiksnys $io darbo kontekste yra lyderio elgsena ir jos daroma jtaka vykdant
nedidelés apimties trumpalaikj (iki trejy mety) tarptautinj projekta organizacijoje, kurioje projektiné
veikla néra pagrindiné.

Pirmame skyriuje aptariamos lyderio elgsenos teorijos, jy raida ir pritaikymo aplinkybés.
Antrajame skyriuje kalbama apie efektyviag projekto vadyba, efektyvy projekto vadova ir kitus
veiksnius, lemian¢ius projekto efektyvumg. TreCiame skyriuje pristatoma empirinio tyrimo
metodologija, aptariami trys tyrimo etapai, Kkuriuose dalyvauja skirtingi respondentai ir
akcentuojamos atskiros temos. Pirmajame tyrimo etape dalyvauja pirma eksperty grupé - 3 ENPI
programos koordinatoriai, etapo tema — projekto efektyvumas ir poziiiris j lyderyste. Antrajame
etape dalyvauja antra eksperty grupé - 10 ENPI projekty lyderiy, tema — lyderio elgsena skirtingose
situacijose. Treciajame etape apklausiami ENPI programos puslapio socialiniame tinkle Facebook
pasekéjai, norint i$siaiskinti lyderio vaidmen] projekte. Ketvirtas skyrius pristato tyrimo rezultatus
ir efektyvaus ENPI programos projekty lyderio elgsenos modelj, kuriame, remiantis tyrimo
rezultatais aprasoma, koks projekto lyderis ir kokia jo elgsena jtakoja tam tikrus projekto

efektyvumo rodiklius Siek tiek démesio skiriant ir kitiems projekto aplinkos veiksniams.

Darbo teoriné ir praktiné reik§mé

Atliktas tyrimas padés ENPI ir panaSiy specifiniy, tarptautiniy programy vykdytojams,
koordinatoriams ir dalyviams suvokti, kokia svarba turi lyderis projekto igyvendinimo etape, bei
kokias pasekmes gali turéti lyderystés faktoriaus ignoravimas vykdant projekta. Siame darbe
akcentuojama, kad projekto vadovas, ypatingai tose organizacijose, kur projektiné veikla néra
pagrindiné, turi turéti specifiniy lyderio savybiy ir savo elgsena jgyvendinti lyderio funkcijas taip,
kad biity kontrolivojami kiti j projekto aplinkq patenkantys, efektyvumq lemiantys veiksniai bei
pasiekti tiriamos programos projekto efektyvumq matuojantys rodikliai. Pasitelkiant tyrimo
pagrindu sukurtg modelj, projekty vykdytojai, o ypac projekto vadovai, galés daug sékmingiau
vykdyti ENPI ir panaSiy programy projektus, ENPI programos koordinatoriai atkreips démesj |
svarby lyderystés faktoriy savo informaciniuose seminaruose, galés patarti projekty vadovams,

kokiais elgsenos modeliais reikia remtis, kad vykdomi projektai tapty efektyvesni.
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1. LYDERYSTE

Europa iSgyvena sparCiy pasikeitimy, naujoviy ir didziuliy informaciniy srauty laikotarpj.
Europos ekonomikos augimo strategijoje ,,Europa 2020” uZzsibrézti tikslai pakelti Sios Sajungos
iSsilavinimo, darnumo ir integracijos rodiklius iki auk$¢iausiy tam, kad iSsaugotuméme jos
konkurencingumo lygj pasaulyje - taip teigia José Manuel Barroso, Europos Komisijos prezidentas
(Oficiali Europos Komisijos internetiné svetainé http://ec.europa.cu). Burke ir Cooper (2009)
konstatavo, kad globalizacija padidino darbo jégos mobilumg ir samdomi darbuotojai dabar tikisi
daigiau i§ savo darbdaviy nei anksciau (Mendes ir Stander, 2011). Tokiomis salygomis kiekviena
Europoje veikianti jstaiga, ar jmoné, ne tik ekonomikos, bet ir kultiiros sferoje, turi biiti pasirengusi
Thompson (2010), lyderysté jtakoja verslo aplinkg, projekto aplinka, strategija, projekto komandos
susitarimo gebé&jimus, procesy pertvarkyma, darbo stiliy, projekto vykdyma ir plétojima, lyderiams
organizacijose turi biiti skiriamas ypatingas démesys norint siekti efektyviy rezultaty.

Lyderystes aktualumas buvo pripaZintas dar prie§ miisy era. Pasak Bass, ,lyderysté yra viena i§
seniausiy susidoméjima kelianCiy temy, pasireisSkianti ir kaip karStas diskusijy katalizatorius ir kaip
svarbus inovacijy motyvatorius jau ne vieng tukstantj mety* (cit. pagal Kotterman, 2006, p. 13). Nors
lyderysté laikoma vienu seniausiy reiSkiniy pasaulyje, Siuolaikingje visuomenéje lyderio savybes
turintys zmonés iSkyla kaip nejkainojama verte turintys jstaigy ar jmoniy darbuotojai, ypatingai
kalbant apie maziau iSsivysCiusias pasaulio Salis, mazus miestus ar periferijas, taciau lyderystés
koncepcija néra vienodai traktuojama skirtingose kultiirose. Pavyzdziui, Jogulu (2008) ir Hofstede
(1980) atliktuose Malaizijos, Afrikos ir Jungtiniy Araby Emiraty lyderystés tyrimuose atskleista, kad
Siose kultirose lyderystei blidinga galios israiska ir priimtinas autokratinis lyderio valdymas. Lyderio
elgesiu ir sprendimais neabejojama, nes visuomen¢ pripazjsta, kad tarp zmoniy egzistuoja nelygybe ir
toks elgesys yra tikétinas. ,,Kolektyvistinés kultiiros Salyse i§ vadovo tikimasi, kad jis elgsis kaip
didelés Seimos tévas ir apsaugos visy darbuotojy gerove. Organizacijos yra valdomos kaip Seimos, kur
vadovas yra tévas, o pavaldiniai — vaikai* (Paulien¢, 2012, p. 97). Individualistinése kultiirose toks
poZiiiris nebiity priimtinas, taciau bet kurios kultiiros kontekste lyderysté kaip reiskinys yra
nepaneigiamas ir placiai diskutuotinas. Nauman ir Khan (2011) teigia, kad nei vienas tyrimas
nepateikia efektyvaus lyderystés modelio tarpkultiriniame kontekste ir lyderio elgsena, pasireiSkianti

Organizaciniame lygmenyje ankstesnis pozitris j lyderyste, kaip teigia O‘Donnell ir kiti (2010)
identifikuoja lyderj kaip talentingg, charizmatiskg asmenybe, kuri uzima pagrindinj vaidmenj
organizacijoje. Atsizvelgiant j tai, kalbédami apie ENPI programos Saliy organizacijas darome

prielaida, kad turédamos ir ugdydamos atsakingus lyderius jos galéty pasiekti Zymiai geresniy
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rezultaty ir integruotis ] Europos ekonoming bei kulttring sferas su maZesniais resursais, taciau su
unikaliomis naujomis idéjomis. Sio tikslo jgyvendinimui gali pasitarnauti projektai, kuriems inicijuoti
ir sekmingai jgyvendinti reikalingi ryztingi lyderiai.

Norint pateikti vienareikSmj lyderystés apibrézimag susiduriama su keliy paskutiniy deSimtmeciy
mokslininky eskaluojamais terminais, kurie vienas kitg papildo arba kritikuoja. Rost (1993) teigimu,
dauguma iki jo lyderyste tyrusiy autoriy nagrinéja §j reiSkinj vienos akademinés disciplinos ar netgi
vienos profesijos kontekste. Jo minétus autorius ir jy apibrézimy kontekstus chronologine seka galime

matyti 1 lenteléje.

1 lentelé. Lyderystés tyrimai vienos disciplinos kontekste

AUtoriUs Metai Disciplina, kurios kontekste
apibréziama lyderysté
Seleznick 1957 Sociologija
Tucker 1981 Politiniai mokslai
Bass 1985 Psichologija
Whitehead 1986 Teologija
Hersey ir Blanchard 1988 Zmogigkieji resursai
Zaleznik 1989 Verslas
Sergiovanni 1990 Svietimas

Saltinis: sudaryta pagal Rost, 1993

Visi tokie viendiscipliniai tyrimai nagringjant juos pavieniui ar visus kartu, yra orientuoti j
struktiirinj funkcionalizmg, vadyba, 1 pat] lyder; (ne gana to - daugiausia vyriSkos lyties) ir
individualizmg, racionalizmg, yra kiekybiniai tiek moksliniy terminy, tiek metodologijos atzvilgiu.
Kitaip tariant, pagrindiné asis, apie kurig sukosi lyderystés sagvoka, buvo industriné paradigma, kurios
kontekste Rost (1993) lyderius apibrézia kaip puikius vyrus ir moteris su tam tikrais iSskirtiniais
bruozais kurie jtakoja jy pasekéjus daryti tai, kg lyderis nori, tam, kad efektyviai pasiekty grupés,
organizacijos tikslus. Apibendrinant, lyderysté tai ,,geras vadovavimas“. Rost (1993) teigia, kad jo
1Snagrinéti tyréjai yra tvirtai jsitiking, jog jy tyrin€¢jamoje srityje lyderystés samprata kardinaliai
skiriasi nuo lyderystés kitos srities kontekste ir iki §iol dauguma jy dirba jvairiy verslo mokykly sferoje
ir raso iSskirtinai korporacijy vadovams ir verslo studentams. Jo nuomone, apie 1980 metus pasirodé
akademiky, mokytojy ir praktiky karta (Maccoby (1981), Adams (1986), Cleveland (1985), Ford
(1990), Gardner (1990) ir kt.), kuri atmeté pozitrj j lyderyste vienos akademinés disciplinos kontekste
ir ém¢ naudoti terming ,lyderystés studijos®, kuris apibrézia daugiadisciplining ar netgi

tarpdisciplining lyderystés prigimtj. Tai nereiSkia, kad naujosios kartos autoriai netiria lyderiy
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psichologiniu, vadybiniu, politiniu ar kitu pozitriu, taciau jie lyderyste suvokia platesniame kontekste
neapsiribodami viena sritimi.

Panagrin¢kime Siuolaikinés lyderystés apibrézimus paskutiniy deSimtmeciy laikotarpiu (zr. 2

lentele).
2 lentelé. Lyderystés apibrézimy jvairoveé
Autorius Metai Lyderystés apibréZimas

Rost J. C. 1993 Itakingi santykiai tarp lyderiy ir jy pasekéjy kurie numato
poky¢ius, atspindincius jy abipusius tikslus

Freiberg K. ir J. 1996 Dinamiski santykiai paremti abipuse jtaka ir bendrais tikslais
tarp lyderio ir jo bendrazygiy kai kartu jie pereina j aukstesnj
motyvacijos ir moralinio iSsivystymo lygmenj salygodami
realius, numatytus pokycius

Shriberg et al. 1997 Procesas, kurio metu lyderis ir jo pasekéjai dirba kartu tam,
kad jgyvendinty bendrus tikslus

Parks S. D. 2005 Veikla, salygojanti adaptyviy poky¢iy progresa’

GLOBE tyrimy grupé’ 2006 Individo gebéjimas daryti jtaka, motyvuoti ir jgalinti kitus
dirbti organizacijos labui

IS pateikty lenteléje apibrézimy matome, kad Siuolaikinéje lyderystés sampratoje pagrindinis
démesys skiriamas lyderiui kaip individui, jo jtakojamai grupei bei jy bendriems rezultatams, kurie
neretai saglygoja vienokius ar kitokius poky¢€ius. ,,Lyderyste - tai funkcijos, apimancios maziausiai tris
kintamuosius: lyderj, jo pasekéjus ir situacijos diktuojamas salygas. Lyderysté - tai begalé Siy
kintamyjy kombinacijy“ (Bahreinian et al., 2012, p. 101). Lyderis — asmuo, uZimantis dominuojancig
pozicijg savo srityje ir yra pajégus iSlaikyti aukstg kontrolés ar jtakos kity tarpe lygj. ,,Lyderis jsikiSa
kritiniu momentu ir sugeba galvoti bei veikti kiirybingai sudétingose situacijose” (WebFinance, Inc.
verslo sgvoky zodynas). Turédamas visas Sias savybes lyderis daro jtakg jvairiausiems organizacijos
procesams bei projekty jgyvendinimui ir rezultatams. Pavyzdziui, tyréjai Elenkov et al. (2005) atliko
i$samy tarptautinj, tarpklasterinj strateginés lyderystés ir vadovy jtakos inovacijoms tyrimag, kurio
tikslas buvo atskleisti auks$¢iausios vadovybés ir strateginio lyderio jtaka inovacijy procesams
organizacijoje. Sio tyrimo kontekste strateginé lyderysté buvo apibrézta kaip procesas, kurio metu
kuriama ir pavaldiniams perduodama aiSki ateities vizija, pasekéjai yra skatinami ir motyvuojami bei

lyderis nuolat palaiko pasirinktos strategijos idéjas tiek savo, tiek ir pavaldiniy lygmenyje.

2 Adaptyviis poky¢iai Siuo atveju reiskia situacijas, kai sprendimai néra aiskiai suvokiami ir lengvai surandami
(autorés pastaba).
% Tarptautiniy studijy Monterey Instituto GLOBE centras (Kalifornija, JAV) - mokslo, konsultacijy ir mokslo

tyrimy centras, kuris specializuojasi greitai besipleciancio verslo globalizacijos ir lokalizacijos sferoje.
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Pasitelkdamas savo kaip vizionieriaus vaidmenj lyderis pristato projekto ar kitos organizacijos veiklos
tikslus kaip bendros vizijos dalj ir jo pasekéjai, pajute, kad yra neatskiriama sékmés garanto dalis,
vieningai to tikslo siekia. PrieSingu atveju, be lyderio suteiktos motyvacijos pasekéjai imty maistauti ir
prieStarauti papildomam darbui ir uzduotims, kurios jiems nesuprantamos, neperspektyvios. Nors
,efektyvios lyderystés poreikis yra pripazintas projekty vadybos akademiky ir praktiky tarpe*
(Thompson, 2010, p. 11), taciau nepaisant pripazinimo, daznai pasitaiko, kad projektai zlunga arba
neatnesa tokiy rezultaty, kokiy buvo tikétasi dél netinkamos lyderio elgsenos ar lyderystés stiliaus

pasirinkimo.

1.1. Lyderio elgsenos teorijos ir stiliai

Pagrindinés lyderystés teorijos lyderystés savoka aiSkina hierarchiniy jmoniy, kurias i priekj
veda pelno siekimas ir suinteresuotyjy grupiy jvertinimo maksimizavimas, kontekste, kur i§ lyderio
tikimasi jkvépti pasekeéjus siekti organizaciniy tiksly, parodanéiy organizacijos efektyvuma, tuo tarpu
Siuolaikinés teorijos nuleidzia lyderius j horizontalig organizacing sistemg ir paneigia hierarchijos
egzistavimg tarp lyderio ir jo pasekéjy. Mokslininkas Burns (1978) lyderio ir jo pasekéjy rySius
apibiidino kaip ,,vieno ar keliy Zmoniy prisijungimg prie kity tokiu biidu, kad lyderis ir pasekeéjai
pakelia vieni kitus j aukStesnj motyvacijos ir moralés lygmen;j“ (Maak, Pless, 2006, p. 102). Nors Sis
teiginys ir yra skambus, taciau nekonkretus ir visiSkai nepadeda lyderiui suprasti jo lyderystés tikslo.
Paanalizuokime lyderystés teorijy ir tiksly raida placiau.

Pasak Vries et al. (2009), lyderyste nagrinéjanti literatiira gali buti skiriama j du laikotarpius.
Mazdaug trisdeSimtmet] nuo 1953 m. iki 1980 m. vidurio buvo svarstoma lyderystés sgvoka ir pradinés
struktiiros, ir mazdaug 25-erius metus buvo studijuojama charizmatiska transformaciné lyderysté. Bass
(1999), Riggio (2006) transformacinés lyderystés teorijoje pagrindinis démesys teikiamas trims
lyderystés stiliams: transformacinei, transakcinei ir nesikiSanc¢iai (en. laissez-faire) lyderystei.
Pagrindiniai Siy skirtingy stiliy nepriklausomi kintamieji nurodyti 3 lenteléje. IS pradziy,
transformaciné lyderysté tokiy autoriy kaip Avolio, Waldman ir Einstein (1988), Bass (1990) buvo
suvokiama kaip charizmos, intelektinés stimuliacijos ir asmeninio démesio derinys. Papildomy
moksliniy tyrimy (Barbuto, 1997, Hunt, 1999) rezultate identifikuoti dar du papildomi transformacinés
lyderystés komponentai: jkvepianti motyvacija ir idealizuota jtaka (Webb, 2007). Apibendrinant
transformacing lyderyst¢ galima apibrézti keturiais Bass (1998, 1999) ir Riggio (2006) elementais, bei
biidais, kuriais lyderis paskatina pasekéjus paaukoti savo tiesioginius asmeninius interesus ir nukreipia

juos organizacijos interesy link:
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1. Idealizuota jtaka - lyderis tampa savo pasekéjy charizmatisku ir idealizuotu pavyzdziu.
Pasekéjai nori identifikuotis su lyderiu, nes mano ji turint aukStus gebéjimus ir kitus svarbius
asmeninius bruozus (pvz.: atkaklumo ir ryzto).

2. Ikvépianti motyvacija - lyderis praktikuoja motyvacijos jkvépimo elgseng, jkvépia ir
tikslus, kuriy pasekéjai nori siekti.

3. Intelektiné stimuliacija - lyderis palaiko intelektinj skatinimg, remia savo pasekéjy
pastangas buti kiirybingais. Toks lyderis visuomet abejoja anksCiau nustatytomis prielaidomis ir
metodais bei naujai performuoja ir pateikia organizacijai svarbius klausimus.

4. Individualus démesys - lyderis demonstruoja individualy vertinimg palaikydamas,
kuruodamas ir instruktuodamas savo pasekéjus. Toks lyderis didelj démesj skiria savo pasekéjy
asmeniniams poreikiams, individualiems pasiekimams ir jy augimui. Lyderio sgveika su kiekvienu
pasekéju yra personalizuota (Elenkov et al., 2005, p. 668).

Bass iSplété ir patobulino transformacinés lyderystés teorija teigdamas, kad transformacinio
lyderio elgsena paremta giliy Zzmoniskyjy vertybiy sistemomis, tuo tarpu kai transakcinis lyderis
operuoja vertybiy pasikeitimu tarp lyderio ir jo pasekéjy.

Transakciné lyderysté susideda i§ dviejy elementy: sutartinis atlygis - lyderis susitaria su
pavaldiniais dé¢l to, kas turi biiti padaryta mainais uz pazadétg atlygj; vadovavimas iSskirtiniais atvejais
(en. management-by-exception) - biina dviejy tipy: aktyvus, kai lyderis suvaldo nukrypimus nuo
standarty ir imasi veikti juos atitaisydamas; arba pasyvus, kai lyderis i$skiria jau padarytas iSkilusias
klaidas. Robbins apibrézia transakcing lyderyste kaip ,lyderiy naudojamus socialinius mainus
sandoriams sudaryti (cit. pagal Chaudhry, Javed, 2012, p. 259). Transakciné lyderysté - tai socialiniai
mainai tarp lyderio ir jo pasekéjy (Bass, 1990). Transakcinis lyderis koncentruojasi ties uzduociy
igyvendinimu, pasekéjy jtakojimu per tiksly nustatyma, rezultaty jvardinimg ir griztamaji rysj per
jvertinimg uz pasiektus norimus rezultatus (Dvir et al., 2002). Pasak Webb (2007), transakciniali
lyderiai pasiekia geresniy rezultaty naudodami vadybg iSskirtiniais atvejais, kai darbuotojai yra
baudziami arba jiems yra nustatomos tam tikros sankcijos uz tai, kaip jie nusizengia. Bass (1985,
1990) teigimu, lyderiai, kurie naudoja iSskirtiniy atvejy vadyba, nesgveikauja su darbuotojais tol, kol
neiSkyla tam tikros klaidos ar nukrypimai nuo normy (Webb, 2007). Kuo maziau lyderis isitraukia |
veiklas ir puoselé€ja santykius su savo pasekéjais, tuo didesné tikimybé, kad jis pereis ] nesikiSancio
lyderio pozicija, tuo tarpu klaidy ir nukrypimy tik dauges.

NesikiSantys lyderiai nevadovauja apskritai - jie vengia priimti sprendimus, atidélioja veiksmus
ir ignoruoja lyderio atsakomybes. Ankstesnése studijose (Lewin, Lippitt, ir White (1939), Bradford ir
Lippitt (1945)) buvo nustatyta, kad nesikiSantys lyderiai identifikuojami kaip atliekantys griaunantj ir
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neefektyvy vaidmenj jvairiausiose situacijose (Webb, 2007). Taigi, nesikiSantys lyderiai veda

organizacijg ir jos darbuotojus prazities ir nesékmés link.

3 lentelé. Transformacinio, transakcinio ir nesikiSancio lyderystés stiliy

nepriklausomi kintamieji

Lyderystés stilius Nepriklausomi kintamieji Apibudinimas

Demonstruojama energija, aukstas pasitikéjimo
Priskiriama charizma savimi lygis, stipriis asmeniniai jsitikinimai, stiprus

galios poreikis, atkaklumas

Demonstruojami jsitikinimai, pabréziamas

) . pasitikéjimas, identifikuojamos asmeningés vertybés
Idealizuota jtaka ) _ _ S _
ir pabréziamas tikslas, jisipareigojimai, etinés

sprendimy pasekmés
Artikuliuojama patraukti ateities vizija,
Transformaciné o - demonstruojamas optimizmas, entuziastingas ir
Ikvepianti motyvacija o B ) . i )
lyderysté padrasinantis kalbéjimas apie tai, kas turi buti
padaryta

Kuriama aplinka, skatinanti pasekéjus jvertinti jy
Intelektiné stimuliacija poziurius ir vertybes, skatinanti spresti problemas ir

kurti Zzmoniskuosius santykius

Zvelgiama | pasekéjus kaip |  individus,
o atsizvelgiant i jy unikalius sugebé&jimus, poreikius
Individualus démesys ) s ) ] o
ir ambicijas, atidus klausymas ir patarimai, pagalba

bei parama

) Susitariama dél atlygio uz sékminga darby ar
Numatytas atlygis _ o
uzduociy uzbaigimag

_ Aktyvi iSskirtiniy atvejy o _ o . o )
Transakciné jvertinant klaidy atsiradimo tikimybe bei imantis

vadyba . : L
lyderysté atitinkamy veiksmy jai atsiradus

Imamasi veiksmy tik tuomet, kai darbuotojai
Pasyvi iSskirtiniy atvejy ]
suklysta arba laukiama kol ] klaidas bus
vadyba o _
atkreipiamas lyderio démesys

o o Leidziama darbuotojams veikti be jsikiSimo ar
Nesikisanti lyderysté Nesikisimas

krypties nurodymo

Saltinis: sudaryta pagal Webb, 2007, p. 53-71
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Transformaciné lyderysté¢ yra paremta auksStesniy tiksly sekimu, kai susitelkiama ties
organizacijos, o ne asmeniniais pasiekimais (Northouse, 2004). Burns transformacinés lyderystés
koncepcija reiskia pasekéjy prielaidy ir min€iy transformacija tokiu biudu, kad organizacijos misija,
strategija ir tikslai tapty jy jsipareigojimu, jy asmeniniais siekiniais (Dessler 1999). Pauliené (2012)
tyrinédama jvairiy kultury lyderystés stilius, kurie yra nevienodai suvokiami ir vertinami dél
vyraujanciy paradigmy, tradicijy, vertybiy, Saliy identiteto bei religiniy skirtumy, pateikia iSvada, jog
nepaisant to, kad iS§samiy tyrimy vis dar truksta, daugelio mokslininky poziiiriu, transformacinés ir
transakcinés lyderystés stiliy teorijos turéty tapti universaliomis, kadangi Sie lyderystés modeliai gali
biti efektyviai taikomi tarptautiniu mastu veikianciose jmonése ir organizacijose. Kita vertus, pasak
Patterson (2003), transformacinés ir transakcinés lyderystés teorijos susitelkia ties organizacijomis ir
yra neadekvacios altruistinio elgesio ar pasekéjy pozicijos iSaiskinimui. Morhart ir kt. (2011) palaiko
transformacinj lyderystés stiliy ir teigia, jog Sis stilius skatina elgesi, pasireiSkiant] vieningos vizijos
bei jmonés ar jstaigos vertybiy palaikymu, laisvés interpretuoti savo vaidmenis jos atstovams
suteikimu ir individualaus palaikymo suteikimu prisiimant mentoriaus role. Tai jtakoja pasekéjy
jsipareigojima, aktyvuma ir veda sékmés link. Taciau autoriai netikina, jog transformacinis stilius yra
universalus visiems atvejams.

Skakona ir kt. (2010), tyrinédami lyderio elgsenos ir pavaldiniy gerbiivio rysj, pristaté kelias
lyderystés teorijas. Viena i§ jy - Graen ir Uhl - Bien (1995) lyderio-nario mainy teorija (en. The
Leader-Member Exchange (LMX) Theory), kuri pagrindinj démesj skiria lyderio ir jo darbuotojy
santykiams. Joje teigiama, kad lyderis vysto skirtingy formy mainy santykius su savo pavaldiniais ir tie
pavaldiniai, kurie palaiko gerus mainy santykius, gauna daugiau naudos nei tie, kurie palaiko
suboptimalius santykius (en. suboptimal relationships). Lyderio pozitiris 1 kiekvieng pasekéja,
bendravimas su juo ir jo jtraukimo j veiklas ar uzduoCiy sprendimg lygis kiekvienam darbuotojui yra
nevienodas. PanaSiai ir pagal situacinés lyderystés teorija yra teigiama, kad ,lyderio pasiekimai
priklauso nuo situacijos ir kintamyjy“ (Bhatti, et al., 2012, p. 745). Sioje teorijoje akcentuojamas
lyderis, komanda ir komandos nariy gaunama nauda i$ tam tikry santykiy su lyderiu palaikymo.

Jau paminéta situacinés lyderystés teorija, iSkelta mokslininky Hersey et al. (1996), Siek tiek
prapleia mainy teorijos koncepcija teigdama, kad lyderis pritaiko savo lyderystés stiliy pagal
pavaldiniy struktiiros ir socialinio-emocinio palaikymo poreikius. Taip besielgdamas, lyderis pasirenka
vieng i$ $iy stiliy: pasakymo (en. telling style) — stipri struktiira ir palaikymas; pardavimo (en. selling
style) — silpna struktiira, stiprus palaikymas; dalyvavimo (en. participating style) — smulkios uzduotys,
stipris santykiai; delegavimo (en. delegating style) — silpna strukttra ir santykiai (Skakona et al.,
2010). Situaciné lyderysté — tai lyderystés stilius paremtas jsitikinimu, kad stilius, tinkamas vienai

situacijai, gali buti visiSkai netinkamas kitomis aplinkybémis (Hersey ir Blanchard, 1988).



18

Izvalgi lyderysté (en. visionary leadership) — dar viena lyderystés tyrimy kryptis ir jos atstovai
Judge (1999), Larwood (1995), Westley ir Mintzberg (1989), kurie pabrézia svarbig organizacijos
vizijos jtakg procesams ir pasiekimams. Strateginio valdymo tyréjai iSskyré lemiamg vizijos vaidmenj,
apibrézdami lyderyste kaip vadybinius veiksmus, kuriais lyderis puoseléja bendros vizijos siekimg.
Sios krypties atstovai taip pat teigia, kad norint pakeisti padétj organizacijoje, visy pirma reikia
suformuluoti ir iSaiskinti jkvépiancig visus apjungiancia ateities vizija. ,,Jzvalgi lyderysté tapo svarbiu
tyrimu aspektu Sios perspektyvos tyréjams“ (Elenkov et al., 2005, p. 668), o pagrindinése tyréjy
1Svadose atsirado lyderystés poveikio organizacijai uzuomazgos. Jose teigiama, kad ,,efektyvi jzvalgi
lyderysté stipriai jtakoja organizacijos inovacijas bei turi jtakos skirtingy vadovybés grupiy poziiiriams
suvienyti ir uzvesti inovacijy variklj organizacijoje” (Elenkov et al., 2005, p. 677). PanaSy poveikj
Jvairiems organizacijos rezultatams gali turéti ir palaikancioji lyderysté (en. supportive leadership),
kurios koncepcija buvo labai gerai paaiSkinta jvairiy tyrimy metu, pavyzdziui, tyréjai atskleide, kad
palaikanciojo lyderio elgsena yra labai svarbus individualizuoto poZiiirio komponentas, skirtingai nuo
jvairy transformaciniy lyderystés teorijy perspektyvy (Fetter 1990). Palaikancioji lyderysté, apibrézta
kaip ,,parama pasekéjy pastangoms ir elgesys, kai lyderis teigia, kad jis gerbia savo pasekéjus ir
atkreipia démesj j jy jausmus ir poreikius“ (Naqgvi et al., 2011, p. 40). Toks individualus pozitris j
kiekvieng organizacijos narj pavercia lyderj pagrindiniu pasitikéjimo ir palaikymo objektu ir skatina
pasekejus efektyviau dirbti ir pasiekti reikiamy rezultaty.

Nusistaciusios tradicijos lyderyst¢ nagrin¢jancioje literatiiroje lémé lyderystés iSskirstyma i
tipus. DaZniausiai lyderio elgsena priskiriama tam tikriems lyderystés stiliams. Vienas pirminiy
pavyzdziy — kelio — tikslo teorija (path — goal theory) pateikia keturis lyderio elgsenos stilius:
,whurodancioji lyderysté (directive leadership), palaikancioji lyderysté (supportive leadership), i
pasiekimus orientuota lyderysté (achievement-oriented leadership) ir dalyvavimu grjsta lyderysté
(participative leadership)* (Bhatti, et al., 2012, p. 745).

Igbal (2012), atlikgs moksliniy straipsniy tyrima, suskirsté lyderyste nagrinéjancius straipsnius
pagal dvi teorijas — X ir Y. Teorija X teigia, kad vadovo vaidmuo yra grieztai kontroliuoti darbuotojus,
nes jie i§ prigimties yra tinginiai, vengiantys dirbti. Y teorija prieSingai teigia, jog Zmonés néra
tinginiai ir vadovas turi juos skatinti, nustatydamas bendrus tikslus ir motyvuodamas juos atlikti jy
uzduotis.

Siame darbe remdamiesi Y teorija turime paminéti ir §iuolaikine lyderystés koncepcija —
lyderyste bendradarbiaujant (en. coolaborative leadership). Tradicinés vadybos praktikoje buvo
manoma, kad lyderiai geriausiai zino, kaip suvaldyti darbo grupéje kylancius sunkumus, taciau
bendradarbiaujancios lyderystés koncepcija pakeité §j pozitrj ir imta teigti, kad biitent specialistai,
lyderio pasekéjai, geriausiai zino kasdienes darbo problemas ir procesus, ir biitent dél to jie turi

prisidéti prie sprendimy priémimo (RaiSien¢, 2012). Bendradarbiaujancios lyderystés paradigmai
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priskiriamos kelios teorijos — tai pagalbusis vadovavimas (en. facilitative leadership), ugdomasis
vadovavimas (en. coaching) ir tarnaujancioji lyderysté (en. servant leadership). Patterson (2003)
i§skiria pasitarnaujancios lyderystés stiliy dél to, kad jis paremtas pasekéjais ir geriau paaiskina
altruistinj elgesj, kurj rodo lyderis (Thompson, 2010). Pasitarnaujanti lyderysté laikoma modeliu, kurj
Joyce (2004) apibudina pasitarnaujancia lyderyste kaip lyderio gebéjimg jtraukti, diskutuoti, panaudoti
idéjas, ieskoti galimybiy, kaip padéti Zzmonéms jsijungti i komandg ir dziaugtis kiekvienu pasiekimu.
Pasitarnaujanti lyderysté reprezentuoja tokj lyderystés modelj, kur lyderis yra palaikantis, orientuotas j
pagalbg ir paslaugas pasekéjy ir suinteresuotyjy Saliy tarpe (Greenleaf, 1977). ,Pasitarnaujanti
lyderysté apima daugelj geb&jimy, kurie yra svarbiis projekto vadyboje: klausymas, empatija, santykiy
palaikymas (en. healing, maintaining relationships), sgmoningumas, jtikin¢jimas, konceptualizavimas,
1zvalgumas, valdymas, jsipareigojimas zmoniy augimui ir bendruomenés kiirimas* (Thompson, 2010,
p. 112).

Lyderiai, besivadovaujantys bendradarbiaujancios lyderystés elgsenos modeliais, iSkilus
problemoms remia darbuotojus ir skatina mokytis i§ klaidy, uZuot baude juos. Sioms teorijoms yra
budingas rysiy horizontalumas. Pasak RaiSienés, vadovavimas kaip pirmeivysté (en. leadership) tampa
nebe veiksmingas, lyginant su vadovo elgsena, kai jis pasikliauja kartu dirbanciy specialisty
rekomendacijomis (en. followership) (RaiSiené, 2012, Raisiené et al., 2014). Efektyvus bendravimas
taip pat turi buti uztikrinamas tarp darbo grupés ir projekto suinteresuotyjy pusiy.

Maak ir Ples (2006) sitlo lyderystés tikslus suvokti suinteresuotyjy Saliy kontekste, papildydami
ji imonés atsakomybe, remiantis trijy esminiy organizacijos kryp¢iy koncepcija (,,triple-bottom-line* )
bei tvarios plétros id¢ja. Imonés nebegali dirbti atsiskyrusios nuo aplinkos, o tai tik papildo projekto
efektyvumg lemianciy aplinkybiy skai¢iy. Savo veiklg jmonés turi orientuoti | visuomenés geroves
kiirima, padeéti tenkinti Siuolaikinius visuomenés poreikius bei atsizvelgti | natiiralios aplinkos
i§saugojima. | panaSius tikslus turi orientuotis ir ENPI projekty vykdytojai. Tokiame kontekste
lyderyste reikty apibrézti kaip tvariy ir pasitik€jimu gristy santykiy su suinteresuotomis pusémis
kiirimg organizacijos viduje ir iSor¢je, ir jy veiksmy koordinavimg bendry tiksly jgyvendinimo vardan,
kaip tvarumo ir teisétumo uztikrinima, siekiant bendros vizijos jgyvendinimo.

Nors tyringjant lyderyste mokslininkai siiilé susitelkti ties lyderiy vaidmenimis, elgsena ir
asmeninémis savybémis, o ne demografiniais ir geografiniais veiksniais (Bahreinian et al., 2012), vis
délto lyderystés teorijy ir stiliy jvairove léemé skirtingy kultiry jtakos. Zmonés jvairiose Salyse
skirtingai vertina efektyvios lyderystés charakteristikas ir sékmingo lyderio bruozus. Paulienés (2012)
teigimu, ,,visame pasaulyje vadovai labiausiai vertina lyderio igiidzius ir zinias, todél reikia teikti
pirmenybe lyderio jgudziy jvairiose srityse gerinimui, ypa¢ kalbant apie pasaulines rinkas ir

besiple€iancias, tarptautines organizacijas® (p. 92). Lapp (1999) savo darbe uZsimena apie ,,naujos
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bangos* lyderyste, kurios lyderystés koncepcija paremta komandiniu darbu, maziau démesio skirianti
vykdomiesiems vadovams ir perduodanti atsakomybes dél organizacijos sékmés visiems organizacijos
sektoriams. Be abejonés, iSsamesni tyrimai yra bitini, siekiant sukurti validy tarptautinés lyderystés
apibiidinimg bei efektyvaus lyderio paveikslg. Siekiant palyginti ir analizuoti jvairiy kultiiry lyderystés
modelius, biitinas holistinis poziiris ] lyderystés stiliy transformacijg pasaulio rinky globalizacijos
kontekste (Pauliené, 2012). Lyderystés stiliai yra nevienodai suvokiami ne tik skirtingose kultlirose.
Lyderio elgsenos modeliy pritaikymas esant skirtingoms aplinkybéms taip pat jtakoja ne vienodus

rezultatus.

1.2. Lyderio elgsenos modeliuy pritaikymo aplinkybés

Thite (1999) testuodamas transformacinés lyderystés modelio pritaikomumo aplinkybes
atskleid¢, kad formalieji projekto vadovai, kurie rémési lyderystés principais ir jy laikési, veiké Zymiai
sekmingiau uz tuos, kurie lyderystés faktoriy ignoravo. Siame darbe mes lyderiu laikysime formalyjj
projekto vadova, nes projekto igyvendinimo etape jam tenka didZiausia rizika, atsakomybé¢ ir biitent
jam ENPI programos projekty koordinatoriai priskiria lyderio vaidmen]. Bhatti et al. (2012) teigia, kad
,hiekuomet negali biiti uztikrintas tuo, jog kuris nors lyderio elgsenos tipas atne§ efektyviy rezultaty,
bet neabejotina yra tai, kad bet kuri lyderio elgsena, panaudota organizuojant darba, stipriai jtakos tuos
rezultatus, buty tai teigiama ar neigiama jtaka“ (p. 750). Lyderystés pritaikomumas buvo pabréztas

kaip lemiamas seékmes faktorius, nes projekto komandoms yra natiiraliai biidingas vaidmeny konfliktas

TV -

SV —

aiskig vizija, pabréZia kolektyvinj identiteta, reiSkia pasitikéjimg ir optimizma bei nurodo pagrindines
vertybes ir siekiamybes“ (Grant, 2012, p. 458), todé¢l organizacijos ar projekto vadovas, turintis ir
sugebantis iSnaudoti savo lyderio savybes, turés daugiau jtakos savo pavaldiniams ir jy darbo
rezultatams.

Lyderystés funkcijos skiriasi priklausomai nuo aplinkos, kurioje lyderis veikia. Lyderiai atlieka
svarby vaidmenj kuriant aplinka, kurioje darbuotojai gali klestéti ir gerai jaustis (Skakona et al., 2010).
Aplinka salygojantys faktoriai - tai grupés dydis, jos kultiira, vyraujancios nuostatos bei grupés
pozitris ] lyderj. Jeigu asmeniniame lygmenyje 1§ lyderio tikimasi patarimo ir jkvépimo, tai
organizacijos mastu nuo jo priklauso jstaigos ar jmones kultiira bei poky¢iy ir naujoviy perémimo lygis

(zr. 1 pav.).
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Asmeninis lygmuo - patarimas,
treniravimas, jkvépimas ir motyvavimas

Saltinis: sudaryta pagal Dubauskas, 2006, p. 140
1 pav. Lyderystés lygmenys

Projektas, Siuo atveju, patenka j grupinj lygmenj. Veikdamas grupiniame lygmenyje lyderis turi
sugebéti laviruoti tarp savo pasekéjy jgalinimo priimti sprendimus bei ty sprendimy kontrolés,
pasekmiy priezitros. O‘Donnell et al. tyrinédami, kaip lyderio prieziiira jtakoja bendros tapatybés
grup¢je suvokima, prognozavo, kad grupése, kur bendra tapatyb¢ tarp grupés nariy ir jy lyderio néra
suvokiama, tokia prieZiiira gali buti suvokiama kaip priemoné rodyti galig kity atzvilgiu, kitaip tariant,
galig ,,vir§ grupés nariy®“. Tokiomis salygomis darbuotojai veiks taip, kaip reikalauja lyderis, vedami
baimés. Taigi tuo atveju, kai tarp lyderio ir pasekéjy néra abipusio supratimo, darbuotojai sgmoningai
tikisi priezitros ir tai aiSkiai rodo bendro grupés tapatumo trikumg. ENPI projekty kontekste, jei
projekto pagrindinis vykdytojas nepalaiko glaudziy rySiy su savo partneriais, kiekviena partneriy
veiksmy jgyvendinimo kontrol¢ gali buti traktuojama kaip galios iSraiSka, o ne jprasta procedura.

PrieSingu atveju, kai tapatumas grupéje yra suvokiamas, lyderio galia traktuojama kaip galia
»tarp grupés nariy“ ir grupés santykiuose vyraus procesai, kai nariy veikla atitiks grupés, o ne lyderio
normas ir siekius. Tuomet priezilira ir akivaizdi kontrolé gali pakenkti pozityviems rezultatams,
kuriuos galéty jtakoti bendras tapatumo grupéje suvokimas. Lyderis tokiu atveju rizikuoja prarasti
galig ,tarp grupés nariy“, jgyti galig ,,virS jy* ir sudaryti jspiidj, kad jis interpretuoja grupéje
vyraujancius santykius Kitaip, nei visi Kiti. Sig riba perzengti labai paprasta. ENPI projekto lyderis turi
iSlaikyti balansa tarp partneriy draugystés ir formaliy santykiy, atsakomybés ir atskaitomybeés
kasdien¢je projekto darbo aplinkoje. Norédamas iSlaikyti savo darbuotojy pasitikéjimg ir lojaluma
projekto jgyvendinimo etape, lyderis turéty jvertinti galimos kontrolés ir darbuotojy priezitiros lygj bei
teisingai paskirstyti atsakomybiy sferas jy tarpe.

Pasak Greasley ir kt. (2004), lyderis, jgalindamas savo darbuotojus veikti, nesa atsakomybg¢ uz

tai, kaip jie jauciasi dél suteiktos jiems atsakomybés, todél versdamas juos veikti i§ baimés jis rizikuoja
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prarasti grupés produktyvumg ir bendro tapatumo jausmg. Malone (2004) teigimu, jgalinta
organizacija yra tokia, kur lyderis padrasina savo darbuotojus jtraukdamas juos i sprendimy priémimo
ir atsakomybiy pasidalijimo procesa (Mendes, Stander, 2011). Jeigu grupé¢ veikia kartu su lyderiu nuo
pat veikly ir atsakomybiy pasidalijimo momento, didel¢ tikimyb¢, kad darbuotojai greiCiau jgaus
bendro tapatumo suvokima ir seks lyderiu vardan bendro grupés tikslo - efektyviy projekto rezultaty.

Kotterman (2006), tyrinédamas Kotter (1990) ir Zaleznick (1998) pozitri | lyderyste
viendiscipliniame verslo kontekste, pateikia lyderio funkcijas jvairiose jo veiklos srityse. Kalbant apie
vizijos formavimg - organizacinj lygmenj, lyderis nustato veikimo kryptj ir plétoja vizijg. Toliau, jis
vysto strateginj plang vizijai jgyvendinti bei nuolat rodo aistringg pozilir] | vizijg ir i siekiamus
rezultatus. Organizacijos ir jos nariy atzvilgiu lyderis suvienija zmones, susieja vizija, misijg ir
veikimo kryptj, jtakoja koalicijy, komandy ir partnerystés formavima, demonstruoja stiprias emocijas
ir padidina pasirinkimo galimybiy skaiciy. Pereinant prie vizijos jgyvendinimo, lyderis motyvuoja ir
jkvepia, suteikia darbuotojams energijos perzengti permainy barjerus, patenkina pagrindinius
zmogiSkuosius poreikius, prisiima rizikg problemy sprendimo metu. Rezultate, lyderis skatina
naudingus ir reikSmingus poky¢ius, tokius kaip naujy produkty kiirimas ar naujy pozitriy taikymas
siekiant pagerinti darbo santykius. Jei organizaciniame lygmenyje lyderis veikia teisingai, grupiniame
lygmenyje nekils problemy inicijuoti naujus projektus. Taigi tam lyderis turi buti aktyvus, energingas,
ryztingas ir dragsus. Pasak Webb (2007), lyderio drasos koncepcija - tai pasitikéjimo, geranoriSkumo
prisiimti rizika, energijos ir noro iSbandyti naujoves kombinacija, kuri gali bati vienu i§ pagrindiniu jo
charizmos sudedamyjy daliy. CharizmatiSkas lyderis neSa nauda visose veiklos srityse, taip pat ir
projekty jgyvendinime. Nepaisant to, ne visi lyderyst¢ tyrin¢jantys autoriai sutinka, kad lyderiy
ugdymas organizacijoje yra gera investicija. Pavyzdziui, Conger (1992) tvirtina, jog daugelis sutikty,
kad norint rimtai iSmokyti individa lyderystés meno, reikia labai daug laiko ir resursy - tikriausiai
daugiau nei visuomené ar organizacija turi ir neabejotinai daugiau nei ji nori isleisti. Tokiu atveju
mazoms jstaigoms ar jmonéms reikty ieSkoti darbuotojy, turinéiy jgimty lyderio savybiy, kurie be
dideliy investicijy salygoty teigiamus pokycius organizacijos veikloje.

Taip pat svarbu paminéti, kad lyderio elgsena, efektyviai veikusi vienoje aplinkoje, gali paveikti
visiSkai prieSingai atsiradus kitoms aplinkybéms. Pavyzdziui, jeigu ,lyderio elgsena skirtingai veikia
skirtingose socialinése kultirose™ (Elenkov et al., 2005, p. 679), tai iSanalizaves tam tikrg socialing
aplinka, strateginis lyderis gali padidinti savo veiksmy efektyvumg skirdamas daugiau laiko tos
elgsenos, kuri veda link geriausiy rezultaty toje socialingje aplinkoje, puoseléjimui. Remiantis Elenkov
ir kt. (2005) tyrimo rezultatais, Vokietijoje lyderiai sékmingiau diegs administracines inovacijas, jei
daugiau laiko ir energijos skirs vizijos plétojimui, jkvepianiam motyvavimui ir intelektiniam
skatinimui. Tuo tarpu Rusijoje reikty daugiau démesio skirti atlygiui ir vadybai iSskirtiniais atvejais.

Pasak tyrimo autoriy, Kiekvienas strateginio lyderio elgsenos tipas turi biiti nagrinéjamas atskirai, nes
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kiekvienas jy turi skirtingg poveik] tiek organizacijos inovacijy, tiek ir kitiems procesams, bei sgsajas
su aplinkos kintamaisiais. Tai ypa¢ svarbu vykdant tarptautinius projektus. Kalbant apie ENPI
programa, biitina iSsinagrinéti Lietuvos, Latvijos ir Baltarusijos partneriy socialines aplinkas, norint
1Svengti sociokultiiriniy barjery ir sékmingai jgyvendinti projekta. Kiekviena lyderio elgsena siejasi su
nevienodais projekto partneriy pasiekimais, ypatingai kalbant apie rezultaty dyd;j skirtingose Salyse.
Paskutiniu metu lyderio elgsenos tarpkultiriniam pritatkomumui buvo skiriamas didelis
démesys. Manoma, kad jvairiy lyderystés stiliy zinojimas ir pritaikymas jvairiomis kombinacijomis
pagal tam tikrg situacija veda lyderj prie efektyviy rezultaty. Klasikiniai lyderystés tyréjai Bass (1985)
ir Burns (1978) teigé, kad norint sukurti aplinka, kurioje lyderio pasekéjai perZzengia savo asmeninius
interesus dél platesnés bendros vizijos, ir pasiekti efektyvius rezultatus lyderis turi laviruoti tarp
keturiy elgsenos dimensijy: jkvepiancios motyvacijos, idealizuotos jtakos, intelektualinés stimuliacijos
ir individualaus démesio (Grant, 2012). Naujesnis poziiiris yra pateikiamas Reddin (2009) 3-D
modelyje, kur kombinuojamos trys elgesio dimensijos. Pirmoji — orientacija j uzduotis — yra skirta
nukreipti pavaldiniy mintis ir veiksmus konkre¢iy tiksly siekimo link. Teikdamas pirmenybe Siai
orientacijai, lyderis planuoja, organizuoja ir kontroliuoja, kitaip sakant, jstato savo pavaldinius j
reikiamas vézias. Antroji dimensija — orientacija j santykius — yra taikoma tuomet, kai lyderiui
pravartu plétoti asmeninius darbinius rySius. Susitelkdamas ties Sia orientacija, lyderis skleidZia
pasitikéjimg ir pagarbg pavaldiniy id¢joms, atsizvelgia i jy jausmus. Paskutinioji, bet ne maziau
reikSminga — orientacija j efektyvumg — reikalauja 1§ lyderio siekti iSsikelty rezultaty, todél Siuo atveju
svarbiausiu tampa produktyvus darbas ir §io darbo produktas, ties kuriuo turi buti sutelktas visas
pasekéjy démesys. Pasak Cambell (1990), ,,produktyvus darbas ir yra pasekejy poelgiy efektyvumas,
siekiant organizaciniy tiksly“ (cit. pagal Grant, 2012, p. 459). Skirtingai iSdéstant §ias orientacijas

pagal svarbuma, lyderis perima vieng i8 $iy elgsenos stiliy:

1. Dezertyras — nejsitraukiantis ir pasyvus lyderis;
2. Misionierius — harmonija didziausia vertybe laikantis lyderis;
3. Autokratas — atstumiantis, kitais nepasitikintis lyderis, suinteresuotas tik neatidéliotinu

darby atlikimu. Tokie lyderiai nuleidZia nurodymus savo pavaldiniams, patys priimdami sprendimus ir
kontroliuodami patys save, nes visiSkai prisiima sprendimy priémimo atsakomybg;

4. Kompromisorius (prisitaikélis) — prastas sprendimy priéméjas, nes tai lyderis, kuriam per
didele svarbg turi neskubotai atliekamas ir jtampos nekeliantis darbas;

S. Biurokratas — taisyklémis ir procediromis besiremiantis lyderis, valdantis situacijg
sgziningai atlikdamas savo veiksmus;

6. Lavintojas — zmonémis pasitikintis lyderis, kuriam svarbu tuos zmones paversti
asmenybémis. Tokie lyderiai yra jsitiking, kad asmeniskas zmoniy dalyvavimas sprendimy priémimo

procese paskatins juos stipriau jsipareigoti siekiant organizacijos tiksly;



24

7. GeranoriSkas autokratas — lyderis, Zinantis, ko jis nori i§ zmoniy, situacijy ir kaip
iSvengiant apmaudo padaryti viska taip, kaip jam reikia;

8. Vykdytojas — geras motyvatorius, nustatantis aukstus standartus, visus vertinantis
skirtingai ir teikiantis pirmenybe komandiniam valdymui (Limbare, 2012, p. 173).

Sie vaidmenys apibtdina lyderiy ir jy pasekéjy santykius, nekonkretizuoja jy pritaikymo
galimybiy, o tiesiog suteikia lyderiams vardus ir dazniausiai juos iSkelia j aukStesnj vertikaly
organizacijos lygmenj. Horizontaliame lygmenyje, jtraukus suinteresuotasias projekto puses, lyderio
uzduotis jgauna nauja prasme. Lyderis nebéra atskirtas ir nesédi hierarchinés piramidés vir§uje. Cia jis
yra suinteresuotyjy Saliy tinklo dalis ir jo sékmé priklauso ne nuo individualios veiklos, bet nuo lyderio
ir suinteresuotyjy $aliy bendradarbiavimo. Toks modelis yra artimesnis ENPI projekty aplinkai, kur
lyderis turi integruoti j darbg skirtingy kulttry Zmones ir siekti jy darbo efektyvumo. Jis turi ripintis
tiek dirbanciy su juo, tiek ir aplinkiniy Zmoniy gerove, suvokti jy interesus, poreikius ir vertybes ir
inicijuoti dialogg tarp jy. Taip pat lyderis turi subalansuoti visy energija ir geb&jimus taip, kad biity
geriausiai pasiekti bendri tikslai ir realizuota vizija (Maak, Pless, 2006).

Komunikuodamas su suinteresuotomis pusémis lyderis geriau pazjsta aplinka, susiduria su
skirtingais vertinimais ir pozitiriais j vykdomg veiklg bei rezultatus, todél toks bendravimas su aplinka
yra labai naudingas. Maak ir Pless tyrinédami lyderyste plaiame suinteresuotyjy kontekste pateikia 8
lyderio vaidmeny modelj, kuriy vieni yra grjsti vertybémis, o kiti — veiksmais.

Vertybémis grjsti vaidmenys (values-based roles):

1. Lyderis kaip tvarkdarys (leader as steward) - lyderis, prisiimantis tokj vaidmenj, tampa
asmeninio ir profesinio sgziningumo, socialiniy, moralés ir aplinkos vertybiy, atsakomybés puoselétoju
ir saugotoju.

2. Lyderis kaip pilietis (leader as citizen) - lyderis perima aktyvaus ir pavyzdingo pilieio
vaidmen] organizacijos viduje ir iSoréje. Toks lyderis yra integruotas organizacijos narys, taciau néra
visiskai jos jtakojamas, pasilieka sau politing, ekonoming ir intelekting laisve.

3. Lyderis kaip vizionierius (leader as visionary) - lyderis apsibrézia aiskia vizija, kuri jo
pasekéjams nurodo tinkama veiklos krypt; specifiniy tam tikry tiksly link.

4. Lyderis kaip patarnautojas (leader as servant) - lyderysté §io vaidmens kontekste yra ne
lyderio didybe¢, bet jo seékme, priklausanti nuo ty, kuriems jis tarnauja — jo pasekéjy, su kuriais lyderis
palaiko emociSkai intelektualius santykius, atsizvelgia j jy jausmus, emocijas ir vertybes,
kontroliuodamas savgsias.

Veiksmais gristi vaidmenys (operational roles):

5. Lyderis kaip treneris (leader as coach) - toks lyderis palaiko gerus santykius, skatina
bendradarbiavima, atvira bendravima ir konstruktyvy konflikty sprendima. Zmongs 3alia tokio lyderio

jauciasi gerbiami ir skatinami dalyvauti jmonés procesuose pasitelkiant visa savo potenciala.
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6. Lyderis kaip architektas (leader as architect) - lyderis prisiima i$8ukj ,,suprojektuoti”
vientisa, itraukiancig organizacijos kultiira, kur skirtingi Zzmonés randa prasme, jauciasi gerbiami ir
jtraukti  veikla, kur jie jauciasi mobilts ir gali prisijungti prie veiklos, nesancios efektyvius ir etikos
principams nenusizengiancius rezultatus.

7. Lyderis kaip pasakotojas (leader as storyteller) - lyderis pasitelkdamas istorijas gali
ikvépti gyvybés tiek asmeninei, tiek ir organizacinei atsakomybei. Jis privalo nuolat priminti
organizacijos vertybes jos darbuotojams.

8. Lyderis kaip poky¢iy agentas (leader as change agent) - jmonéms daZnai tenka susidurti
su pokyciais, ir ¢ia lyderio vaidmuo yra labai svarbus. Jo wuzduotis pokyCiy atveju yra
,perprogramuoti” suinteresuotgsias puses ir pasekéjus taip, kad jie lengviau prisitaikyty prie
pasikeitimy, suvokty jy prasme, nejusty diskomforto, netapty pasimet¢ ar nesaugs.

Si vaidmeny arba lyderio elgesio klasifikacija yra ganétinai plati ir pateikia daugiau informacijos
apie pritaikymo galimybes. Jeigu projekto igyvendinimo etape iStinka problemos, susijusios su darby
vélavimu ar konfliktais dél neatlikty veiksmy ir pan., lyderis turéty perimti vieng i§ veiksmais gristy
vaidmeny. Jeigu projekto komandg iStinka emociné krizé ar pastebima, kad projektas ima tolti nuo
savo pradiniy tiksly, lyderiui pravartu perimti vertybémis grista vaidmenj ir sugrazinti komandai
pasitike¢jimag tiek savimi, tiek projekto vizija. Nepaisant to, kiek vaidmeny perimti ir kiek sriciy
paveikti lyderis galéty remiantis Siuo 8 vaidmeny modeliu, dalis tyréjy pasuko prieSingu keliu ir émeé
teigti, kad lyderio elgsena néra svarbiausias faktorius siekiant efektyviy rezultaty.

Mokslininkai Hannan ir Freeman (1977), Salancik ir Pfeffer (1977) iskélé nuomone, kad lyderio
elgsena néra tokia svarbi ir maZziau jtakoja organizacijos veikla bei rezultatus nei kiti veiksniai, tokie
kaip iSorinés aplinkos ar vidiniai organizaciniai faktoriai. Zinoma, atsirado ir §ai nuomonei
oponuojanciy tyrejy. Child (1972), Day ir Lord (1988), Thomas (1988) atvirksciai teige, kad lyderiai
turi didziule jtaka organizacijos veiklai. Tyréjai Elenkov et al. (2005) konstatavo, kad vis délto
lyderystés skeptikai savo pozicija grindé besiremdami situacijomis, kuriose auksciausieji vadovai
turéjo mazai jtakos organizacijos pasiekimams dél vidiniy koalicijy, organizacijos istorijos, iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy ir jvairiy ekonominiy salygy, o ne dél lyderystés ir lyderio elgsenos faktoriy. Tai
paaiskina Hambrik (1996) ,,Aukstesniyjy rangy perspektyva” (en. upper echelons perspective). Sios
krypties tyrimai parodé, kad nors kai kuriais atvejais aukSCiausieji vadovai stipriai jtakoja
organizacinius pasiekimus, taCiau kartais 1§ vis neturi jtakos, o dazniausiai tik 1§ dalies jtakoja juos,
priklausomai nuo to, kiek sprendimo pasirinkimo laisvés jie turi. Laisvé, pasak Sios krypties atstovy,
atsiranda tuomet, kai néra sprendimy priémimo suvarzymy ir kai yra daug strateginiy veiksmy
alternatyvy. Kuo daugiau laisvés, tuo stipriau vadovai realizuoja savo pirminius ketinimus ir tuo

daugiau jtakos turi organizacijos procesams, tame tarpe ir projekty rezultatams (Elenkov et al., 2005).
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Kaip bebuty, situacijos ir aplinkybiy suvokimas yra labai svarbus pasirenkant lyderio elgsenos
modelj. Lyderio tam tikry savybiy iSryskinimas, kai kuriy veiksmy sustiprinimas, skirtingas santykis
su pasekéjais ir suinteresuotomis pusémis tinkamu metu, tinkamoje vietoje gali atnesti efektyviy
rezultaty, tuo tarpu netinkamu laiku iSreiksta elgsena gali suzlugdyti organizacing veikla, tame tarpe ir
svarby projektg. Grant (2012), tyrinédamas transformacing lyderyste, taip pat pabrézé ir retorinius
lyderio gebéjimus, sitilydamas nuodugniau tyrinéti lyderyste dviem atskiromis kryptimis: kaip lyderio
elgsena jkvépia pasekéjus ir kaip tai daro lyderio kalbéjimas. Autorius teigia, kad ,lyderysté yra
veiksmingesné, kai pasekéjai motyvuojami skatinant juos sgveikauti su jy darbo rezultaty (paslaugy ar
produkty) gavéjais, nes tai pabrézia jy darbo vizijos prasme, parodo, kokig jtaka jy darbas daro
galutiniams jy darbo vaisiy gavéjams® (Grant, 2012, p. 458). Tyréjo nuomone, vien tik pritaikyto
lyderystés stiliaus nepakanka tam, kad bity uztikrintas sékmingas pasekéjy darbas. Norédamas
pasiekti gery rezultaty, lyderis turi skatinti savo pasekéjus nuolat bendrauti su ty rezultaty galutiniais
gavéjais, nes tik taip jie tiesiogiai matys, kokig jtaka jy darbas turi Zmoniy gerovei. Toks pozitiris tinka
ir kalbant apie lyderyste tarptautiniame kontekste, nors kity kultiiry skirtumy suvokimas taip pat turi
didel¢ jtaka, kalbant apie lyderio elgsenos modelius. Pavyzdziui, konflikto atveju, pasak Peng ir
Tjosvold (2008), lyginant Kinija su Vakary Salimis, sprendimy taktikos skirsis i§ esmés. Vakary
Salyse, kur nepaisant svarbiy tarpasmeniniy rysiy kultiirinés vertybés salygoja atviry konflikty vadyba,
silloma spresti konfliktus, tuo tarpu Kinijoje priimtinas konflikty vengimas (Pauliené, 2012).
Apibendrinant, kiekvienas lyderio elgsenos modelis turi biiti infiltruojamas  tam tikrg aplinka pries tai
gerai jg iSanalizavus tiek kultirine, tiek socialine, ekonomine, psichologine ir kt. prasmémis. Tam, kad
lyderystés stilius atnesty efektyviausius rezultatus, reikia pazinti pasekéjus, auks$Ciausig valdzia,
1Sorinius ir vidinius veiksnius, kitaip net ir labai geras lyderis gali sukelti neigiamg efekta geriems
organizaciniams procesams. Kalbant apie siauresnés ir trumpalaikés veiklos - projekto jgyvendinima,
taip pat svarbu suvokti, kokioje projekto jgyvendinimo situacijoje, kokia elgseng pravartu puoseléti, o
tam, ypatingai kalbant apie formaliuosius projekto lyderius — projekto vadovus, didelj démes;j reikia

skirti ne tik lyderystés suvokimui, bet ir efektyvios projekty vadybos Zinioms.
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2. EFEKTYVI PROJEKTU VADYBA

Tyrinédamas Elton ir Roe (1998), Shenhar (2001), Sumner et al. (2006) literatiirg, Thompson
(2010) padar¢ iSvada, jog lyderystés svarba biidavo daznai ignoruojama kalbant apie pagrindinius
projekto vadybos principus, procesus, instrumentus ir geriausius pavyzdzius. Srica (2008) teigia, kad
nuo vélyvyjy 1990-yjy projekto vadybos supratimas keiciasi ir didesnis démesys imtas telkti ties
organizaciniais ir zmogiskaisiais projekto jgyvendinimo aspektais, kai tuo tarpu anksCiau buvo
akcentuojami techniniai projekto aspektai. 4 lentelé rodo pagrindiniy tyrimy elementy kaita tyrimuose

nuo 1960 - yjy mety.

4 lentelé. Projekty vadybos tyrimy chronologiné seka pagal Kloppenborg ir Opfer

Metai Pagrindiniai tyrimy elementai
1960 - 1990 metai Planavimas, veikly tvarkarasciy, grafiky sudarymas
1990 metai Veikly tvarkarasciy, grafiky sudarymas ir kontrolé, rizikos vadyba bei

projekto jgyvendinimo etapy sagnaudos

Po 1990 mety Projekto grupés formavimas ir lyderysté

Saltinis: sudaryta pagal Thompson, 2010, p. 7

Akivaizdu, kad ankstyvieji tyrimai buvo dedikuoti techniniy parametry svarbai pabrézti. Pasak
Flannes (2004), Siais laikais biitent Zmogiskieji klausimai susilaukia vis daugiau ir daugiau démesio,
nes imta suprasti, jog norint pasiekti gery techniniy rezultaty reikalingos lyderystés kompetencijos,
kuriy déka Zmogiskieji klausimai ir yra sprendziami. Vien tik techniniai gebéjimai nebéra veiksmingi
jgyvendinant projekta. Projekto vadovas turi Zinoti ir naudotis Siuolaikinémis efektyvios projekty
vadybos priemonémis, kurios akcentuoja Zmogiskajj faktoriy ir pokycius.

Organizacijos kurdamos ir jgyvendindamos jvairius projektus dazniausiai siekia kokio nors
pokyc€io — naujo produkto ar paslaugos, geresniy darbo ar gyvenimo salygy, naujesniy technologijy,
inovacijy ir pan. Projekto vadovas, siekdamas efektyvumo turi iSmanyti ne tik bazinius vadybos
désnius, bet ir efektyvios poky¢iy vadybos subtilybes. ,,Efektyvi poky¢iy vadyba — tai truputis meno ir
truputis mokslo* (Merrell, 2012, p. 20). Efektyvi projekty vadyba turi balansuoti tarp racionalaus,
tiksliais duomenimis paremto pozitrio ir gilaus emociniy veiksniy suvokimo. Merrell (2012) siiilo
SeSias priemones, padedancias pasiekti projekto s€kme:

1. Vadovavimas (en. Leading);

2. Bendravimas (en. Communicationg);

3. Mokymasis (en. Learning);

4. Ivertinimas (en. Measuring);
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5. Itraukimas (en. Involving);

6. Tvarumas (en. Sustaining).

Autorius taip pat pabrézia lyderio vaidmenj efektyvios pokycCiy vadybos kontekste teigdamas,
kad lyderis, pasitelkdamas visas Sias priemones, dar turi jkvépti komandai pasitikéjimo ir suteikti
aiSkumo, skatindamas jy bendruomeniskumo jausma.

Nauman ir Khan (2011) svarbiausius lyderystés principus, jtakojancius efektyvig projekto
vadyba, pateikia Siek tiek placiau:

1. Sprendimy priémimo dalyvaujant skatinimas;

2. Atviros komunikacijos praktikavimas uztikrinant informacijos apie projekta
prieinamuma;

3. Palaikymas, atstovavimas ir jgalinimas paskirstant jgaliojimais;

4, Konflikty sprendimas komandoje: savalaikis jtampos tarp individy atpaZinimas ir

konflikty sprendimo techniky pritaikymas;

5. Ugdymas ir mokymas pasitelkiant naujas uzduotis, jy atlikimo ir elgsenos tobulinimas;
6. Veikly atlikimo stebésena iSdéstant uzduotis nuo svarbiausiy iki maziau svarbiy;
7. Geb¢jimo iSdalinti sudétingas uZzduotis | mazas, apciuopiamas veiklas ugdymas

komandos nariy tarpe;

8. Buvimas pavyzdziu skirstant ir planuojant laikg uzduotims vykdyti ir tikslams pasiekti;

9. Komandos stiprinimas nustatant vaidmenis ir atsakomybes jtraukiant visg komandg (p.
10).

Kadangi Siame darbe mes lyderiu laikome formalyjj projekto vadova, toliau panagrinésime,
kokias lyderio savybes turi perimti vadovas, kad uztikrinty $iy efektyvios projekty vadybos principy
1gyvendinimg.

2.1. Efektyvaus projekto vadovo charakteristika

,Projekto vadovai turi nuolat permastyti savo kaip lyderiy funkcijas ir kompetencijas, kurios
Siais laikais padeda tapti efektyviais® (RaiSiene, 2012, p. 70). Imoniy evoliucija nuo hierarchinés iki
tinklinés struktiiros, nuo valstybiniy iki tarpvalstybiniy operacijy, nuo susitelkimo j akcininkus iki
orientacijos ] suinteresuotgsias Salis, nuo pavieniy jmonés zaid¢jy prie jmonés piliecio suvokimo ir t.t.
taip pat jtakojo ir lyderystés suvokimo skirtumus. Pasak Nicoll (1986), ,hierarchinéje struktiiroje
lyderis suvokiamas kaip vienas zZmogus, sédintis virSuje ir nustatantis pasekéjams kryptj, tempg ir
kokius rezultatus reikia pasiekti sutelkiant visy pastangas” (cit pagal. Maak, Pless, 2006, p. 103).
Tokiu atveju lyderis laikomas aktyviu, turin¢iu daug ziniy ir patirties, kuriy déka jis kontroliuoja ir

jsakinéja, o pasekéjai licka pasyviis. Sis pozidris yra kritikuojamas teigiant, kad toks lyderio
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apibrézimas niekuo nesiskiria nuo vadovo. Siame darbe mes projekty vadova laikome formaliuoju

lyderiu, todél mums svarbu i$siaiskinti, kada vadovas tampa lyderiu ir uztikrina projekto efektyvuma.

Thompson (2010) nurodo, kad projekty vadovai vis dar susiduria su daugeliu problemy, susijusiy

su lyderyste: kokj lyderystés stiliy pasirinkti, kaip suvaldyti stresg, nepasitikéjima, kaip motyvuoti

darbuotojus, kelti jy kvalifikacija ir skatinti darbg grupése. Lyderiy mokyklos ,,Art Petty Group* JAV

jkuiréjas A. Petty (2009) teigia, jog didziausios projekto nesékmés, su kuriomis jam teko susidurti,

buvo maziausiai susijusios su tipinémis problemomis, kurias mes apmastome planuodami projekto

rizikas. Didziausios nesékmés dazniausiai yra susijusios su zmogiSkojo faktoriaus problemomis ir

visuomet su projekto vadovo negebéjimu lyderiauti. Autorius pataria atkreipti démesj i simptomus,

kurie padeda atpazinti blogg lyderystés veikimg dirbant, tai:

1. Rietenos ir badymas pirstais;

© 0 N o g bk~ N

Skurdas réméjai;

Per mazai susitikimy ir bloga jy organizacija;
Neéra tikslo suvokimo ir bi¢iulystés pojicio;

Vykdomosios valdzios pastovus ki§imasis;

Menkas bendradarbiavimas;

,Negaliu to padaryti” pozitris;

,,Mes pasmerkti” tonas, kalbant apie problemas.

Neatkreipiamas démesys ] gaires ir nuolatinis pervertinimas;

Efektyvus projekto vadovas neturi leisti arba turi visuomet laiku pastebéti ir pasalinti Siuos

simptomus, bei vadovautis jau minétais devyniais Nauman ir Khan lyderystés principais. Be ju,

daugelis kity autoriy iSskiria jvairius gebéjimus ir kompetencijas, kurias turi turéti efektyvus vadovas

arba vadovas — lyderis. Kelis pavyzdzius apzvelgsime 5 lenteléje.

5 lentelé. Efektyvaus projekto vadovo kompetencijos

Knutson, Kodjababian ir Hutson, Thompson, Nauman ir Khan,
2001 Petty, 2007 2008 2010 2011

Reikalavimai Gebéjimai Gebéjimai Gebéjimai Principai
2. Ziniy ir | 1. Motyvuoti | 1. Ekspertiniai | 3. Aktyvus | 1. Sprendimy
informacijos jvairialype sprendimy priémimo | klausymas. priémimo dalyvaujant
pasikeitimo komandos nariy | jgadziai. 3. Empatija ir | skatinimas.
mechanizmo tarp | grupe sekti lyderiu | 3. Gebéjimas kurti | gery  santykiy | 2. Atviros
visy projekto Saliy | ir pasiekti | organizacijos kultiira, | palaikymas. komunikacijos
sukiirimas. susitarimg, priimant | uztikrinancig ir | 5. praktikavimas
3. Veiksmingos | sprendimus, kliento, ir darbuotojo | Isipareigojimas | uztikrinant
organizacinés turinCius jitakos | jvairiapusisSka Zmoniy informacijos apie
kulttros tikslinéms sauguma. profesiniam projekta prieinamuma.
palaikymas. grupéms. 3. Puikds | augimui ir | 3. Palaikymas,
3. Etikos normy 2. Informuoti bendradarbiavimo ir | bendrumo atstovavimas ir

5 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Knutson, Kodjababian ir Hutson, Thompson, Nauman ir Khan,
2001 Petty, 2007 2008 2010 2011
Reikalavimai Gebéjimai Gebéjimai Gebéjimai Principai
laikymosi vykdanciuosius darbo  kompanijoje | jausmo kiirimui. | jgalinimas paskirstant
pabrézimas. vadovus apie tai, | jgudZziai. 6. Valdymo | jgaliojimais.
5. Pagrindiniy | kas vyksta ir kiek | 5. Gilios zinios ir | gebéjimai. 4, Konflikty
kompetencijy jie turi prisidéti, | globalus pozitris | 7. sprendimas
plétojimas ir | kad projektas bty | savo veiklos sritj. Samoningumas | komandoje: savalaikis
iSnaudojimas. sékmingai 6.  Technologiniai | ir gebéjimas | jtampos tarp individy
5. Zmogiskyjy | jgyvendintas. igudziai, itikinti. atpazinimas ir
iStekliy plétra. 4. Matyti, Kkas | uztikrinantys 7. konflikty  sprendimo
6. Subalansuotos | vyksta ,,uz kampo® | manevringumag Konceptualizavi | techniky pritaikymas.
organizacinés ir identifikuoti | asmeniniy rySiy, | mas ir 5. Ugdymas ir
kontrolés problemas, kurias | grupiniy sgveiky ir | jzvalgumas. mokymas pasitelkiant
sukiirimas. komanda turi | procesy naujas uzduotis, jy
7. Organizacijos iSspresti, kad | kontekstuose. atlikimo ir elgsenos
tiksly ir vizijos iSlaikyty  projekta | 7. Gebéjimas tobulinimas.
nustatymas. teisingame kelyje. | suprasti ir  daryti 5. Komandos
4.  Numatyti ir | jtaka politiniams stiprinimas  nustatant
pasalinti su | organizacijos vaidmenis ir
zmonémis procesams. atsakomybes jtraukiant
susijusias 7. Gebéjimas kurti visg komanda.
problemas, kurios | vizija ir  jkvépti 6. Veikly atlikimo
kelia grésme | darbuotojus stebésena iSdéstant
projekto nuolatiniy  pokyciy uzduotis nuo
jgyvendinimui. aplinkoje. svarbiausiy iki maziau
4. Ildentifikuoti ir | 8. Geb¢jimas svarbiy.

suvaldyti  projekto
ir verslo rizikas.

suderinti asmeninj
autentiSkuma
(savituma) ir
organizacijos bei
darbuotojy lukescius
vadovo asmenybés
charakteristiky
atzvilgiu.

6. Gebéjimo isdalinti
sudétingas uzduotis |
mazas, apciuopiamas
veiklas ugdymas
komandos nariy tarpe.
6. Buvimas pavyzdziu
skirstant ir planuojant
laikg uzduotims
vykdyti ir tikslams
pasiekti.

IS pateikty pavyzdziy matyti, kad kai kuriuos gebéjimus svarbiais laiko ne vienas autorius.

Lenteléje vadovams svarbios kompetencijos sunumeruotos, suskirs¢ius jas j astuonias kategorijas, tai

yra reikalavimai, geb&jimai ir principai susij¢ su:

1. Sprendimais ir susitarimais;

Informacija ir komunikacija;

Organizacine kultiira, santykiais ir bendradarbiavimu;

Mokymusi, tobulinimusi ir Ziniomis;

2
3
4. Konfliktais, problemomis ir rizika;
5
6

Valdymu ir kontrole;
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7. Vizija ir jzvalgumu;

8. Asmeniniy ir organizacijos liikkes¢iy (asmenybés atzvilgiu) balansu.

Vadovo — lyderio uzduotis yra motyvuoti zmones uzduociy jgyvendinimui. Atsizvelgiant | 5
lenteléje pasikartojancias autoriy apraSytas charakteristikas galime teigti, kad efektyvus projekto
vadovas, uZztikrinantis projekto efektyvuma, turi ryztingai priimti sprendimus, kurie atitikty visy
suinteresuotyjy pusiy interesus, uztikrinti informacijos ir komunikacijos kanaly veikla, kurti gerus
santykius darbo grup¢je, spresti kylancius konfliktus, numatyti grésmes, uztikrinti komandos
tobuléjimg, nepamirsti ir techniniy projekto rodikliy bei nuolat priminti apie vizijg ir projekto tikslus.
,»Lai gali biiti efektyviai pasiekta per zmogiSkuosius rysius, jvairias technikas, apimanc¢ias zmogiSkyjy
faktoriy suvokimg, komunikacijos procesus, tarpasmenin¢ ir tarpgruping elgsena ir organizacijos
dinamika“ (Limbare, 2012, p. 172). Akivaizdu, kad, efektyvi lyderysté ir vadovavimas apima didziulj
kieki kompetencijy ir reikalavimy. Flannes (2004) suskirsté efektyvaus vadovo gebéjimus ir pavadino
juos keturiomis lyderystés ,kepurémis“. Sias ,kepures* vadovas ne tik turi turéti, bet ir sugebéti jas
pritaikyti bei keisti to paties pokalbio metu. Trumpai aptarsime kiekvieng jy.

1. Lyderis (en. leader) — Sis vaidmuo yra visuomet atsakingas uz visus ,.kodél” paaiskinimus
komandai. Tai reiskia aiSkios vizijos nustatymga ir paaiskinima, kodé¢l projektas reikalingas. Lyderis ne
tik turi pasakyti, ka daryti, bet ir dél kokiy prieZasc¢iy, tam kad komandos nariai prie projekto prisidéty
motyvuoti, susidomeéje, trykStantys noru atlikti uzduotis. Vizijos pristatymas néra vienkartiné uzduotis,
ypa¢ susiduriant su sunkumais reikia nuolat priminti, kodél projektas yra vykdomas, ko siekiama ir
kodel.

2. Vadovas (en. manager) — $is vaidmuo susijgs su projekto administracinés infrastruktiiros
karimu ir kokybés, kainy bei laiko suvaldymu. Atskaitomybé ir démesys detaléms — pagrindinai §io
vaidmens bruozai. Be S§io vaidmens tinkamu metu projektas atsiduria pavojingoje situacijoje.
Palyginus su lyderio vaidmeniu, akivaizdu, kad ne visi lyderiai yra geri vadovai ir ne visi vadovai yra
geri lyderiai. ISmanus projekto vadovas, suvokdamas, kad jam triiksta lyderio gebéjimy, priima tai kaip
savo silpnybe. taciau jis neprivalo vaidinti keturiy vaidmeny pats, tik turi uztikrinti, kad komandoje yra
§i vaidmen;] atliekantis Zzmogus.

3. Tarpininkas (en. facilitator) — Sis vaidmuo atsakingas uz resursus, reikalingus komandai tam,
kad uzbaigty savo uzduotis. Jo funkcija — padaryti taip, kad komandoje viskas veikty taip kaip reikia
pasitelkiant finansinius ar Zmoniskuosius iSteklius, politing ar vadovybés paramg, susidorojant su
konfliktiskais tiekéjais ir pan. Tarpininkas turi aiSkig vizijg ir numato poreikius bei problemas.

4. Mentorius (en. mentor) — vaidmuo apimantis akivaizdy bei subtily, nepastebimg pagalbos
komandos nariams teikimg. Kadangi projekto vadovas riipinasi techniniais projekto reikalais,
tvarkarasCiais, uzduotimis ir pan., mentorius apsiima suteikti subtilius patarimus, palaikyma,

pamokyma, padrasinimg komandos nariams taip, kad jie daznai net nesuvokia, kad jiems padedama.
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Tai atlieckama nuolat atsargiai klausiant, kuo gali biiti naudingas ir pateikiant pavyzdzius, kaip
susitvarkyti tam tikrose situacijose, arba kokius sprendimus jau yra priéme kiti, susidiire su tam tikra
situacija.

Pasak Pless (2007), ,,lyderis kaskart turi prisiimti tam tikrg vaidmenj ne tik sickdamas pasekéjy
gerovés ir rezultaty efektyvumo, bet ir skirtingy tiksliniy grupiy suvaldymo® (p. 438). Harley (2014)
teigia, kad vadovo efektyvumo tobulinimui riby néra ir sitlo penkis btdus projekto vadovo
efektyvumui padidinti:

1. Biiti lyderiu — projekto vadovo vienintelis tikslas yra jgyvendinti projekta, o ne
susidraugauti su visais ir tapti mégiamu projekto darbo grupés nariy tarpe. Projekto vadovas, biidamas
lyderiu, visy pirma turi nuolat palaikyti savo pasekéjy atsakomybeés ir atskaitomybés jausma, o jei tai
pavyksta suderinti su gery ir draugisky santykiy palaikymu, toks vadovas pasieks ne tik efektyvuma,
bet ir pripazinima.

2. Nustoti imtis visko paciam — projekto vadovai daznai daro klaidg, uzsikraudami visas
atsakomybes ant savo peciy. Daznai galvojama, kad paciam viska padaryti yra greiiau ir paprasciau,
taciau tai neveda prie efektyvumo. Efektyvus projekto vadovas turi deleguoti uzduotis savo komandai
ir nebijoti prasyti pagalbos.

3. Organizuoti efektyvius susitikimus — projekto vadovai daug laiko praleidzia
susitikimuose ir tam, kad biity uZtikrintas efektyvus susitikimy laiko praleidimas reikty naudoti tokias
priemones kaip Grupés chartija. Tai dokumentas, kuriame viename ar keliuose puslapiuose iSdéstomos
susitikimy taisyklés, kurioms pritaria visa darbo grupé, pvz., nevéluoti, nenaudoti mobiliyjy telefony ir
pan. Informaciniai Saltiniai siiilo daug budy, kaip parengti tokj; dokumenta, o jo naudojimas uZtikring
efektyvy laiko panaudojimg projekto vadovui, esamiems ir prisijungiantiems projekto grupés nariams.

4. Biiti poky¢iy agentu — jvairios proceduros ir procesai yra kuriami uZtikrinti projekto eigai
ir projekto vadovas bei jo komanda turi stebéti ar jie tikrai padeda, o ne kenkia projekto
jgyvendinimui. Jei atsiranda minciy, kaip procesa pagerinti, biitina jas pristatyti ir siekti poky¢iy. Kai
kurie poky¢iai gali biiti jgyvendinami tik vieno projekto kontekste, kiti gali jtakoti daugelio projekty ar
visos organizacijos veiklg. Svarbu tinkamai pristatyti ir pateikti pokytj, paaiskinti, ar jis jtakos tik
vieng projekta, ar visg organizacija, platesn¢ sritj ir pan.

5. »Kvépuoti“ — projekto vadovas turi nepamirsti, kad projektai, kuriuos jis jgyvendina,
dazniausiai yra ne jo asmeniniai. Projekto vadovas vadovauja projektui, bet projektas nepriklauso jam.
Jeigu projekte jvyksta didZiuliai pokyciai ar jis yra atSaukiamas, tai néra asmeniné projekto vadovo
problema, todé¢l efektyvus projekto vadovas turi suvokti tai, valdyti stresg ir nekaltinti dé¢l to saves bei
savo komandos (Harley, 2014, p. 1).

Maccoby (2000) isskiria projekto vadovg ir projekto lyder; kaip du skirtingus asmenis ir teigia,

jog ,verslo aplinkoje vadovas uztikrina, kad uzduotys ir pareigos bty atliktos, tuo tarpu lyderis
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reaguoja ] zmoniy poreikius ir jzvelgia, kuriems darbuotojams reikia iSskirtinio démesio* (cit. pagal
Thompson, 2010). Kalbant apie vieSuosius ENPI programos projektus, darbo grupés dazniausiai yra
mazos, tad i§ projekto vadovo tikimasi lyderio vaidmens perémimo. Vykdant projekta daznai vyksta
tam tikri pasikeitimai, diegiamos inovacijos. Norint paskatinti ar paspartinti §j procesg vadovai neturi
pasikliauti tik savo hierarchine padétimi. Pasak Elenkov et al. (2005), ,,strateginés lyderystés gebéjimy
pritaikymas yra ypatingai svarbus, norint jtakoti inovatyvig strategijg ir jos pasiekimus, taciau kadangi
daugelis organizacijy yra per stipriai valdomos, svarbios inovacijos jose randasi daug sunkiau“ (p.
678), o tai gali sudaryti sunkumy pristatant naujas projekto idéjas komandai ar jas jgyvendinant. Sio
darbo kontekste efektyviu mes laikysime tokj vadova, kuris atitiks didZigja dali charakteristiky,
nurodyty 2 paveiksle.

[sipareigojimas tarnauti projekto komandai

Projekto komandos poreikiy Zinojimas

Projekto komandos supratimas ir palaikymas [sipareigojimas uZtikrinti komandos augima

PROJEKTO o . .
Gebéjimas jskiepyti bandrumo jausma projekto
VADOVAS |komandos tarpe

Tolimesnés perspektyvos matymas sprendZiant
problemas

Sugebéjimas jtikinti, o ne priversti Intuityvumas visose projekto situacijose

Isipareigojimas iSklausiyti projekto komanda l Geru santykiu su projekto komanda palaikymas

SEKMINGI
PROJEKTO
REZULTATAI

- - Teigiamas koreliacinis rysys

Saltinis: sudaryta pagal Thompson, 2010, p. 90 — 96

2 pav. Projekto vadovo charakteristikos, jtakojan¢ios sékmingus projekto rezultatus

Pateiktos charakteristikos orientuotos j projekto komanda ir Zmogiskaji faktoriy, todél yra
glaudziai susijusios su projekto vadovo lyderystés gebéjimais. Pasak Bahreinian et al. (2012), ,,vadyba
siejama su tuo, kaip atlikti uzduotj, tuo tarpu lyderysté nurodo, kas ir kodél turi biiti daroma‘ (p. 95), 0
norint uztikrinti efektyvumg, darbo nasumg ir produktyvuma bei palaikyti gerus rySius su savo
pavaldiniais ar projekto darbo grupe, Sias dvi sritis reikia apjungti. Ir net jei vadovas sékmingai jveikia
S1 188k, suderina zmogiSkuosius ir techninius faktorius, dar egzistuoja daugybé aplinkos veiksniy,

kurie taip pat lemia organizacijos veiklos ar vykdomo projekto efektyvuma.
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2.2. Projekto efektyvuma lemiantys veiksniai

Pasak Stepanovo ir OstaSenkovaités, ,,vienas svarbiausiyjy jmonés ir net visos Salies ekonomikos
sékmingo vystymosi veiksniy yra inovacijos* (Stepanovas, Ostasenkovaité, 2013, p. 7). Inovacijos
daznai jgyvendinamos per projektus, kuriy efektyvumg jvertinti néra taip lengva, nes kiekvienas
projektas yra jgyvendinamas skirtingoje aplinkoje, kurioje vyrauja skirtingi veiksniai. Apzvelge dalj
Lietuvos ir uzsienio Saliy moksliniy Saltiniy, autoriai teigia, kad néra vieno apibendrinamojo rodiklio,
kuris parodyty bendrg projekto efektyvumg. ISskiriami finansinio poveikio rezultatai, kaip labiausiai
apCiuopiami, taciau net ir kalbant apie investicinius projektus, kuriy vertinimo problemas tyré¢ autoriai,
ne visuomet finansiniai rezultatai nulemia efektyvuma.

Analizuodamas lyderystés tyrimus, Thompson (2010) pateike iSvada, kad mazdaug iki 2008-yjy
tyréjai analizuodavo lyderyste kartu su vadybos problemomis, iSskirdami lyderyste kaip vieng
pagrindiniy aspekty projekto sékmingumui. Taip pat autorius iSskyré Siuos sékmingus projekto
rezultatus jtakojancius faktorius:

1. Projekto uzbaigimas pagal grafika;

Projekto uzbaigimas neiSeinant i§ biudzeto riby;
Projekto apimties suvaldymas;

Galutinis produktas atitinka galutinius vartotojy poreikius;

2

3

4

S. Suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimas;

6 Galutinio vartotojo padéties pagerinimas;

7 Teigiamas poveikis galutiniam produktui/paslaugai;

8 Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas.

Sie projekto faktoriai yra techniniai ir daznai priklauso nuo gero projekto vadovo.

Lietuvos tyréjai (TamoSitniené, Sidlauskas, Trumpaite, 2006; Stepanovas ir OstaSenkovaite,
2013) jvardija rodiklius, kuriais vertinamas investiciniy projekty efektyvumas — tai ekonominiali,
finansiniai, technologiniai, aplinkosauginiai, socialiniai, ekologiniai ir kiti efektyvumo rodikliai.
Pastebima, kad praktikoje daznai pagal vienus rodiklius projektas gali buti naudingas ir efektyvus, o
pagal Kitus net netinkamas jgyvendinti. Verslo projekty atveju, Siems rodikliams nustatomos
kiekybines iSraiSkos, taciau ENPI programos projekty atzvilgiu, nagrinéjant vieSuosius, neturin¢ius
tikslios matematinés kiekybinés iSraiskos projektus, kuriems vertinti daznai pasirenkami tokie
kriterijai, kurie turi i§ anksto numatytas reikSmes, pvz.: taip arba ne ir pan., galima remtis tik
kokybiniais, poveikio ir projekto techniniais rodikliais, nustatant jy reikSminguma (svorj). Verslo
projektuose, kur rodikliai jgauna matematines iSraiSkas, jy reikSmes koreguojamos, atsizvelgiant i jy

reikSmingumg apskaiCiuojant reikSmingumo koeficientus. VieSyjy projekty atzvilgiu rodikliy
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reikSmingumas bus nustatytas apklausos metu, kur respondentai reitinguos jvairius projekto

efektyvumag lemiancius veiksnius.

ENPI projekty galutinés ataskaitos formoje reikalaujama jvardinti daugybe igyvendinto projekto

efektyvuma matuojanciy rodikliy. Kadangi projektai yra labai skirtingi tiek savo apimtimi, tiek

veiklomis, rodikliai taip pat yra jvairGs. 6 lenteléje pateikta, kaip buvo suskirstyti rodikliai,

i$nagrinéjus juos ir pasitelkus Tamositinienés, Sidlausko ir Trumpaités (2006) investiciniy projekty

efektyvuma lemianciy veiksniy grupes bei jas papildzius.

6 lentelé. ENPI projektus itakojanciy veiksniy grupés

Veiksniy grupé

Veiksniai (susij¢ su bendradarbiavimo per sieng regionu)

Ekonominiai ir finansiniai

Planuoto biudZeto jgyvendinimas nevirSijant ir jsisavinant visas projekto

1éSas pagal planuotas biudZeto eilutes.

Socialiniai ir kulttiriniai
(bendradarbiavimas, kultiira,

bendros veiklos, paslaugos)

Sukurti nauji bendradarbiavimo tinklai;

Atlikti tyrimai;

Bendros veiklos kultiiros, sporto, §vietimo, sveikatos, apsaugos ir kitose
socialings sferos srityse;

Parengtos plétros strategijos, planai, koncepcijos;

Itrauktos institucijos;

Naujos turizmo paslaugos ir produktai;

Naujos informacinés paslaugos;

Eksperty jtraukimas;

Nauda galutiniams projekto vartotojams ir/ar tikslinei grupei;

Patirties pasidalijimas ir mokymai.

Aplinkosauginiai ir ekologiniai

Aplinkosauginés ir ekologinés kampanijos, informacijos sklaida,
priemongs ir metodai;

Nedideliy aplinkos infrastruktiiros objekty kiirimas ar gerinimas.

Technologiniai ir infrastruktiiriniai

ISplétoti, rekonstruoti ar sukurti verslo, susisiekimo ir keliy ar Kkiti
infrastrukttros objektai;
ISplétotos informaciniy ir komunikaciniy technologijy priemonés,

pritaikymo ir panaudojimo modeliai.

VieSinimo ir sklaidos

Panaudotos projekto vieSinimo ir sklaidos priemones, kanalai.

6 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Veiksniy grupé Veiksniai (susije su bendradarbiavimo per sieng regionu)

Techniniy programos reikalavimy | Igyvendintos visos veiklos ir pilnai pasiekti rezultatai;

atitikimo Projekto veikly tgstinumas.

Saltinis: sudaryta pagal Tamogitiniené et al., 2006, p. 208 ir vertinimo rodiklius i§ ENPI programos projekty
galutinés ataskaitos formos <http://www.enpi-cbc.eu/go.php/eng/BENEFICIARIES_ZONE/598/2/26>.

SV W —

projektais dirban¢ioms organizacijoms. Daugelis tyréjy bandé atskleisti projekto efektyvumag
lemiancius veiksnius ir aplinkybes, kurios padéty projekty vadovams ir organizacijoms susidoroti su
projekto jgyvendinimo etape kylan¢iomis problemomis.

Pasak Vries (2009) , komunikacijos stilius ir jy jtakg rezultatams bei salytj su lyderystés stiliais
apraSanti literatura leidZia teigti, kad komunikacijos stiliai yra glaudziai susij¢ su daugeliu gaunamy
rezultaty ir su kai kuriais, bet ne visais lyderystés stiliais. Gudykunst et al. (1996) isanalizave didele
dalj jvairiy komunikacijos elementy, iSskyré aStuonis veiksmingiausius bendravimo faktorius, tai:
»padaryty iSvady svarba, netiesioginis bendravimas, tarpasmeninis supratimas, dramatiSkas
bendravimas, jausmy panaudojimas, atvirumas, tikslumas, teigiamas tylos suvokimas* (cit pagal Vries,
R. E. et al., 2009, p. 368). Atsizvelgiant j Siuos s¢kmingos komunikacijos faktorius, projekto vadovas
turi daugiau galimybiy tapti lyderiu ne tik savo pasekéjams, bet ir kitom suinteresuotyjy grupéms ir dél
to pasiekti geresniy projekto rezultaty. Maak ir Pless (2006) tyrimai parodé, kad globaliame pasaulyje
lyderysté saveikauja su daugybe suinteresuotyjy Saliy — tiek vidiniy, tiek ir iSoriniy. Bendravimas su
suinteresuotyjy pusiy interesy, paremty skirtingais pozilriais, vertybémis, kaip iSspresti etikos
problemas, kaip suvaldyti Zmones per atstuma, tarptautiniu lygmeniu, kaip sukurti jtraukiancia aplinka,
kurig Zmonés vertina, jprasmina, jauciasi gerbiami, kaip uZsitarnauti pagarbg ir pasitikéjima rinkoje ir
pan.? Kalbant apie komunikacijos svarba, taip pat deréty nepamirsti grjztamojo rySio svarbos.

Yen-Lin (2010) isskiria keleta autoriy, kurie pristaté jvairius veiksnius, darancius jtaka
efektyviam projekto jgyvendinimui. Pavyzdziui, Landaeta teigia, kad patirtis, jgauta jgyvendinant kitus
projektus, ir sukauptos Zinios yra vienas svarbiausiy projekto efektyvuma lemianciy veiksniy. Tyréjai
Ramasubbu, Mithas, Krishnan ir Kemerer atskleidé, kad struktiruotas mokymosi procesas projekto
jgyvendinimo metu suSvelninty neigiamg komandos darby iSsisklaidymo poveikj. Buettner daro
1Svadg, kad ,,bendruomeniSkas Ziniy mechanizmas turi stebétinai sékmingg poveik] efektyviems
projekto rezultatams* (cit. pagal Yen-Lin, 2010, p. 61). Pasak RaiSienés ir kt. (2014), ,,intelektinis
darbuotojy potencialas ir vadovy gebéjimas §j potencialg paversti realiais rezultatais tampa kritiniu
organizacijy sékmés veiksniu®“. Apibendrinant galima teigti, kad efektyvi projekty vadyba yra

neatsiejama nuo ziniy, patirties ir komandos augimo, tacCiau projekto sékme skirtingai suvokiama
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skirtingoms suinteresuotosioms grupéms ir netgi skirtingose projekto fazése. Projekto s¢kmés faktorius
buvo pasitilyta kategorizuoti. Pavyzdziui, Yen-Lin (2010) minimi mokslininkai Ho ir Tsai projekto
efektyvuma siiilé tirti SeSiais lygiais: kainy analizeé, naudos analiz¢, sékmes santykis, produkto kokybe,
proceso pagerinimas ir technologinés inovacijos. Nors ENPI projektai yra vieSieji ir pelno
nesiekiantys, jy sekmingumui vertinti tinkama Kaplan ir Norton (1990) pasitlyta subalansuoty rodikliy
sistema (BSC — en. Balanced Scorecard). Si sistema yra bendro pobiidzio ir skirta verslui, bet susideda
i§ finansinés, suinteresuotyjy grupiy, vidiniy procesy bei mokymosi ir augimo dimensijy, Kurios
svarbios ir ENPI projektams. Pasak Yen-Lin (2010), ,.,ji atsirado kaip atsakas tradiciniam projekty
jgyvendinimo vertinimui, kur pagrindinis démesys teikiamas finansiniams rodikliams, tokiems kaip
pelnas ir investicijy graza“ (p. 61). Pasitelkdami BSC sistemg Siame darbe efektyvy ENPI projekta
galétume apibiidinti kaip projekta, igyvendintg prisilaikant planuoto biudzeto (nevirSijant ir
negrazinant 1éSy), iSvengiant konflikty su partneriais, iSlaikant gera projekto jvaizdj visuomeneés tarpe
(per ziniasklaidg ir pan.), palaikant stiprig viding komunikacija, motyvuojant darbo grupg ir pristatant

kokybiskus rezultatus.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Lyderio savybes galima issiugdyti bei galima rasti ir pritaikyti savo veikloje tam tikrus modelius,
kurie atneSty daug geresniy organizacijos vykdomy projekty rezultaty, taciau vis délto dar yra
konkreciy atvejy, kur sékmingos lyderystés teorijos yra ignoruojamos ir vadovy akys uzmerkiamos net
pries tai, kad tam tikrais netaisyklingais savo veiksmais jie zlugdo projektus, galincius nesti didelg
naudg ir sekme tiek organizacijai, tiek jy paciy reputacijai. Kod¢l taip atsitinka? Svarstant §j klausima
persasi mintys apie laiko stoka dél ir taip didelio darbo kriivio. Kalbant apie ENPI programos projektus
vykdancias organizacijas taip pat svariu faktoriumi gali biiti menki atlyginimai, nemotyvuojantys
ugdyti gery lyderio savybiy. Darbuotojy karty skirtumas irgi gali turéti jtakos, juk kai kuriose jstaigose
didzigja dalj vadovaujanCiyjy pareigy uzima sovietinio rezimo amzininkai, kuriems sunku
persiorientuoti ir perimti Vakary kultiros siilomas sékmingo lyderiavimo perspektyvas. Tokiy
faktoriy iSsiaiSkinimas ir savalaikis pasalinimas gali ne tik iSgelbéti zlungantj projekta, bet ir
organizacijos veiklg pakelti j kita, auksStesnj lygmenj. Thompson (2010) konstatavo, jog nepaisant
sukurty projekto valdymo metody ir techniky, daugelis projekty zlunga, nes jgyvendinimo procese
stokojama sékmingus rezultatus jtakojanéiy lyderystés kompetencijy. Siuo tyrimu siekiama i$siaiskinti
pasirinktos Europos kaimynystés ir partnerystés priemonés 2007 — 2013 m. Latvijos, Lietuvos ir
Baltarusijos bendradarbiavimo per sieng programos koordinatoriy, projekty formaliyjy lyderiy ir
programa besidomin¢iy zmoniy pozitrj j lyderyste projekto jgyvendinimo metu ir, pasitelkiant jy
akcentuojamas lyderio elgsenos normas, papildant jas teorinémis jzvalgomis, sukurti optimaliai Sios

programos projektams tinkant] efektyvios lyderystés model;.

Aktualumas: lyderysté tarptautiniuose pasienio bendradarbiavimo projektuose

Europos kaimynystés ir partnerystés priemonés 2007 — 2013 m. Latvijos, Lietuvos ir Baltarusijos
bendradarbiavimo per sieng programos (toliau - ENPI) rengimo procesas prasidéjo 2006 m. Vilniuje
buvo jsteigta bendra valdymo struktiira programos jgyvendinimui. Jau daugelj Simtmeciy visy pasienio
regiony socialiné ir ekonominé raida yra tarpusavyje glaudZiai susijusi, tac¢iau jvairios politinio ir
ekonominio pobtidzio klititys stabdo teritorijos tvarigja plétrag. Nustatyti tokie programos prioritetai:

1 prioritetas: Tvari ekonominé ir socialing plétra;

2 prioritetas: Bendri i88ukiai.

2011 m. pasiraSyta 14 projekty paramos sutarciy, 2012 m. - 17 sutarciy, 2013 m. - 26 sutartys, i$
kuriy 3 yra didelés apimties. Projekty trukmé vyrauja nuo 12 iki 30 ménesiy. Tai jvairiy sriciy
tarptautiniai projektai, kuriuos jgyvendinant reikia tiek techniniy, tiek su zmogiskaisiais iStekliais
susijusiy gebéjimy. Programa yra nauja, maza ir specifiné, ji nukreipta | abipus sienos aktualiy

problemy sprendimg ir galimybiy tyrimg, daugiausia démesio skiriant sinergijos, tinkly, partnerystés
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abipus sienos rémimui, praktinés patirties perdavimui, Zmoniy tarpusavio rySiy stiprinimui ir
institucijy bendradarbiavimui (2007—2013 m. ENPI programos dokumentas, patvirtintas EK sprendimu
Nr. K(2008) 8113 2008 m. gruodzio 18 d.). Programg planuojama atnaujinti 2015 m., taciau ir iki to
laiko netruks kity panaSios specifikos Europos sgjungos programy, kuriy finansuojamy projekty
vykdytojams labai svarbu zinoti, kokia projekto lyderio elgsena padeda efektyviai jgyvendinti
projekta. Sios programos specifika dar labiau sustiprina projekty lyderiy poreikj, nes dauguma jy yra
glaudziai susij¢ su Zmoniy, turin¢iy skirtingas kompetencijas, patirt] bei kultiring ir istoring praeitj,
koordinavimu, komunikacijos procesais ir bendry rezultaty siekimu. Pasitelkus Sios programos
projekty vadovy ir koordinuojancios institucijos - Jungtinio techninio sekretoriato projekty
koordinatoriy patirt] galima sukurti tris valstybes vienijant] projekty lyderio elgsenos modelj, kuris

padéty pasiekti geriausius rezultatus ir auksSciausig projekto efektyvumo lygmenj.

IStirtumas: ankstesniy lyderystés tyrimy retrospektyva ir tyrimo ribos

Igbal (2012) atlikta literatiiros analizé rodo, kad iki 2010 mety moksliniy straipsniy lyderystés
stiliy tema nebuvo daug, o 2011 metais lyderystés stiliy tyrimy jvairiais aspektais skai¢ius Zenkliai
padidéjo. Tai rodo didéjantj susidoméjima Sia svarbia tyrimy sritimi. Pasaulyje labiausiai vertinamos ir
dazniausiai tyrimuose minimos lyderio savybés yra: saziningumas, zvelgimas | ateit], sugeb¢jimas
ikvépti ir kompetentingumas. Sios savybés galéty biti priskiriamos tokiems lyderystés stiliams kaip
1zvalgi (en. visioning), pagalbi (en. facilitative), palaikancioji (en. supportive) lyderysteé. Taciau koks
rySys yra tarp Siy skirtingy lyderiavimo stiliy ir tokiy lyderiy vykdomy projekty rezultaty? Kodél
kartais reikSmingi, ilgalaikiai bei didelio biudZeto projektai vykdomi darbuotojy laiko, sveikatos ir
reputacijos saskaita? Kodel kai kurie taip ir nesulaukia valdZios palaikymo, sudétinga jiems rasti
papildomy rémeéjy ar vieSinimo priemonés nepadeda skleisti projekto rezultaty bendruomenés ar
visuomenés tarpe? Pasak, Bahreinan (2012), vadovy lyderiavimo stilius yra labai svarbus faktorius,
kuris padidina organizacijos efektyvuma, pagerina veiklas ir pakelia rezultatyvuma. Taip pat autorius
teigia, kad tai, kokj lyderystés stiliy pasirinks vadovas, priklauso nuo jo asmeniniy savybiy, todél
tiriant lyderio elgsenos jtaka projekto efektyvumui svarbu atkreipti démes;j j tai, kad projekto vadovas
turi biiti geras lyderis. Sio tyrimo kontekste lyderiu laikomas formalusis projekto vadovas.

Igbal (2012) isnagrinéjo 87 autoriy 30 tiriamyjy straipsniy apie lyderyste i§ skirtingy moksliniy
zurnaly toje pacioje duomeny bazéje nuo 1998 m. iki 2012 m. Analizés rezultatai parode¢, kad 33 %
tyrinéty straipsniy nagrinéjo lyderystés stilius ir su tuo susijusias problemas vadovo/projekto vadovo
lygmeniu, 16,7 % straipsniy buvo orientuoti j Svietimo institucijas, mazoji dalis straipsniy orientavosi |
lyderyste skirtinguose kontekstuose skirtingais lygmenimis, pvz., lyderysté paslaugy sektoriuje 10 %,
kita (ly¢iy stereotipai, ministry pirmininky lyderyste) 10 %,

grupés/’komandos/organizacijos/kompanijos ar sporto srities lyderyst¢ 6,7 %, informaciniy
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technologijy arba inovaciniy sistemy projektai, darbuotojai ir pardavimy personalas 3 %. Tai rodo, kad
atlikto tyrimo kontekste pagrindinis tyréjy démesys buvo telkiamas j vadovus arba projekty vadovus.
Didzioji tirty straipsniy dalis apradinéjo transformaciné ir transakcine lyderyste 43,3 %. Sie stiliai
siejami su motyvacija, pasekéjy moralinio pasitenkinimo didinimu kuriant atlygio sistemg bei nustatant
aiSkius tikslus. 20 % straipsniy nagrinéjo | uzduotis orientuota lyderyste, kurig pasitelkiant siekiama
tiesiog atlikti uZduotis. Siuo atveju svarbus planavimas, organizavimas ir uZduoéiy atlikimo
monitoringas. Be $iy lyderystés stiliy dar buvo minima charizmatiska lyderysté, kai lyderis bando
i1skiepyti motyvacijg ir entuziazma savo komandai, nesikisanti lyderysté, kai lyderis visas atsakomybes
perleidzia savo komandos nariams ir Kiti stiliai, pasitaike straipsniuose itin retai. Atliekamo tyrimo
metu bus siekiama istirti ne konkreciy stiliy efektyvumg jgyvendinant projektus, bet lyderio elgsenos
normas ar klaidas, kg reikia daryti ir ko vengti, norint efektyviai jgyvendinti projekta. Atskleidus Sias
elgesio normas jos gali biiti priskiriamos kuriam nors lyderystés stiliui, taciau Sio tyrimo objektu iSliks
lyderio elgsenos jtaka.

Tradiciniai lyderystés tyrimai susitelkia ties pazinimu, elgsena, psichologijos tyrimuose dar
pridedamos emocijos, tuo tarpu atsakingos lyderystés tyrimai tiria lyderj suinteresuotyjy visuomeneés
kontekste pridedami etikos perspektyva — normas, vertybes ir principus. Pless atsakingg lyderyste
supranta kaip ,,vertybémis ir etikos principais grjstus santykius tarp lyderio ir suinteresuotyjy Saliy,
kuriuos jungia bendros prasmés ir bendry tiksly suvokimas, keliantis jy motyvacijg ir jsipareigojima
prisidéti prie tvarumo vertybiy puoseléjimo ir socialiniy poky¢iy“ (Pless, 2007, p. 438). Maak ir Pless
(2006) teigia, kad Siuolaikinéje tinklaveika skatinancioje aplinkoje lyderis nebegali buti laikomas
hierarchinés piramidés virSuje esanciu svarbiu zmogumi, kuriam pavaldis pasekéjai vykdo jo
paliepimus. Lyderis turi biiti suvokiamas kaip lygus su visais, tac¢iau uzsitarnaves leidimg vadovauti
savo pasekéjy tarpe.

Apzvelgus atliktus moksliniuose straipsniuose aprasomus tyrimus matome, kad labiau paplitg
lyderio savybiy, jo elgsenos modeliy tyrimai, lyderiavimo stiliaus jtaka organizacijos veiklai, taciau
siauresniu pozitriu lyderio elgsenos jtaka projekty, kurie skiriasi nuo kasdienés organizacijos veiklos,
rezultatams néra placiai iSnagrinéta. Magistro baigiamojo darbo tyrimo tikslas prisidéti prie Sios srities
gilesnés analizés tiriant konkrec¢ius ENPI programos projekty atvejus, juose veikiancius projekty

vadovus - lyderius ir jy elgsena.

Problema

Vykdant tarptautinius projektus lyderystés faktorius tampa svarbiu projekto rezultatus
itakojan¢iu  veiksniu, kai kuriose situacijose pralenkianc¢iu techninius projekto veiksnius,
akcentuojamus finansuojanciy programy vadovuose. Lyderiui organizacijoje priskiriama didelé

atsakomybé ir rizika. Projekte tokia atsakomybé dazniausiai krenta ant projekto vadovo peciy, taciau
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projekto vadovas, ignoruojantis lyderystés faktoriy, kelia grésme projektui ir gali jtakoti net geriausiai
suplanuoto projekto zlugima. Kai kurios organizacijos, vykdydamos daugybe projekty, igauna patirties
ir suvokia, kad projektuose veikiantiems lyderiams reikia sudaryti salygas efektyviai dirbti, kitos
organizacijos net nesiryzta uzsiimti projektine veikla, nes stokoja tokiy lyderiy, kurie buty jgalis
motyvuoti darbuotojus, padéti jiems prisitaikyti prie naujoviy, pasikeitimy, inovacijy, padidéjusio
darbo tempo ir apimciy. Jeigu organizacijoje yra akivaizdus lyderis, jo elgsena nebitinai ves prie
efektyviy darbo rezultaty arba tas pats lyderio panaudotas manevras nevienodai paveiks skirtingo tipo
projekty rezultatus ar projektines darbo grupes skirtingose sociokultiirinése aplinkose. Svarbu
atskleisti, kokig jtakg lyderio veiksmai turi projekto rezultatams. Didéjant Lietuvos pasienio regiony
plétros programy, tokiy kaip ENPI, skai¢iui Europos sgjungoje, norint tikslingai ir efektyviai panaudoti
skiriamas 1&8as, svarbu pabrézti lyderystés faktoriy tokiuose projektuose, nes Lietuvos praktika rodo,

kad tik tos savivaldybes, kuriose iSsiskiria lyderiai, pateikia ir ijgyvendina sekmingus projektus.

Tyrimo objektas - lyderio elgsena projekto jgyvendinimo metu.

Tyrimo tikslas - jvertinti lyderio elgsenos jtaka ENPI programos projekty jgyvendinimo
efektyvumui.

UZdaviniai:

1. Nustatyti, koks projektas yra laikomas efektyviu ENPI programos kontekste;

2. [Sanalizuoti ENPI projekty lyderiy elgsenos ypatybes skirtingy tipy projektuose ir
skirtingose situacijose;

3. Atskleisti sasajas tarp efektyvaus projekto rodikliy, lyderystés ir kity projekto sékme
lemianciy veiksniy;

4, Sukurti lyderio elgsenos modelj, pritaikytg trijy ENPI programos S$aliy efektyviam
projekty jgyvendinimui.

Metodai

Siekiant nuodugniau ir placiau suvokti tiriamajg lyderio elgsenos jtaka tyrimui atlikti taikome
kelis apklausy metodus skirtingoms tikslinéms tiriamyjy grupéms: kokybine eksperty apklausa ir
papildoma kiekybine interneting apklausa. Toliau taikomi metodai apraSomi remiantis skirtingy
respondenty specifika.

Tyrime dalyvaujantys respondentai:

1. I eksperty grupé - ENPI programos koordinatoriai;

2. IT eksperty grupé - ENPI programos projekty lyderiai;

3. ENPI programos socialinio tinklo Facebook paskyros pasekéjai (Zr. 3 pav.).
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3 pav. Tyrimo modelis: etapai, respondentai, instrumentai
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Pirmoji respondenty grupé - ENPI programos koordinatoriai parenkami tiesioginio pokalbio
metu pasitelkiant tikslinés atrankos metoda — dalyvauja tie zmones, kurie gali geriausiai atsakyti ]
klausimus, susijusius su lyderystés jtaka pasirinktos programos projekty rezultatams. IS anksto
susitarus dél vizito jprastoje jy darbo vietoje bendraujama su koordinatoriais ir pasirenkami 3 asmenys
atsizvelgiant | geranoriska nusiteikimg, komunikacijos intensyvuma, atvirumg ir galimybes dalyvauti
tyrime. Susitikimo metu susitariama dél tinkamiausios apklausos formos, apimties, paaiSkinama, kad
tyrime sutike dalyvauti koordinatoriai bus apklausiami orientuojantis j projekty efektyvumo ir pozitirio
1 lyderyste kertines temas. Diskusijos metu iSsiaiSkinama, kad patogiausia apklausos forma yra
standartizuota atviry ir uzdary klausimy elektroniné anketa angly kalba, j kurios klausimus atsakyti
buty skiriama nuo 15 iki 30 min. Tai optimaliausias laikas, kurio metu démesys sutelkiamas ties
klausimais nesiblaskant ir nenukreipiant minc¢iy kitur. Taip pat sutariama, kad paruostas klausimynas
bus siunc¢iamas bandomajai perzitirai (atliekamas pilotinis tyrimas), po to sulaukus grjztamojo ry$io —
komentary ir pastaby — klausimynas koreguojamas ir siun¢iamas pakartotiniam uZpildymui. Svarbu
atsizvelgti | tyrime dalyvaujanciy koordinatoriy nuomong, nes jie su projekty jgyvendinimu ir
lyderyste susiduria kasdieniame savo darbe, turi patirties klausimyny sudaryme ir yra pasiryz¢
bendradarbiauti siekiant atsakymy validumo ir giluminio tyrimo objekto i§nagrinéjimo.

Taigi, | tyrimo etape dalyvauja 3 ENPI programos koordinatoriai — ekspertai. Jy klausimyng
sudaro 14 uzdary ir atviry klausimy, kaip rodo 3 paveikslo 3 trikampis. Sio etapo tikslas — issiaikinti
efektyvaus projekto apibrézimg ENPI programos kontekste ir koordinatoriy poziiirj j lyderyste ENPI
programos projektuose. | tyrimo etapo klausimyno uZdaviniai pagal struktiirg (zr. 1 prieda):

1. Surinkti bendraja informacija apie respondentus;

2. Jvertinti teoringje darbo dalyje minéty autoriy (Hannan ir Freeman, 1977; Salancik ir

Pfeffer, 1977, Nauman ir Khan, 2011) mintis apie lyderyste ir ENPI projekty situacijg lyderystés

kontekste;
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3. ISsiaiSkinti nuomong apie lyderystés reiskinj apskritai,

4. Aprasyti efektyvaus/neefektyvaus ENPI projekto rodiklius ir palyginti juos su teorinéje

darbo dalyje pagal BSC sistema (Kaplan ir Morton, 1990) apibiidintu efektyviu projektu;

5. Ivertinti teorinéje darbo dalyje aprasyty Thompson (2010) faktoriy jtaka ENPI

projektams;

6. Ivertinti lyderio elgsena, jtakojancig ENPI projektus pagal Thompson (2010) efektyvaus

vadovo charakteristikas;

7. ISsiaiSkinti galimas grésmes, kylancias dél lyderio elgsenos netinkamumo;

8. Gauti Latvijos, Lietuvos ir Baltarusijos lyderiy apibadinimus, jvertinti skirtumus

tarpkultiiriniame kontekste.

Tyrime dalyvaujancius ENPI programos koordinatoriy asmening identifikacing informacija
koduojame, siekiant islaikyti jy konfidencialumg. Toliau tyrime naudosime kodus K1 — pirmasis
tyrime dalyvaujantis koordinatorius, K2 - antrasis ir K3 — tre€iasis koordinatorius.

Pirmojo vizito ENPI programos sekretoriate metu bendraujant su koordinatoriais sniego gnitiztés
principu pasirenkamas sgraSas projekty lyderiy, kurie dalyvaus antrajame tyrimo etape, kuriame
kertinés temos bus lyderio elgsena skirtingose situacijose. IS 57 ENPI programos projekty
pasirenkamos rySkiausios s¢kmés istorijos ir probleminiai projektai, bei juose dirbg projekto vadovai
arba koordinatoriai, kuriuos ir laikysime lyderiais tyrimo kontekste — viso 10 atvejy. Projekty
lyderiams bus pateikiamos standartizuotos atviry ir uzdary klausimy anketos lietuviy arba angly
kalbomis, priklausomai nuo projekto lyderio kilmés (lietuvis, latvis ar baltarusis). Kadangi visi Sie
lyderiai vykdo tarptautinius projektus, kuriy dokumentacija reikalauja gery angly kalbos ziniy, angly
kalba pasirenkama kaip antroji tyrimo kalba. Anketos siun¢iamos elektroniniu pastu prie§ tai susitarus
su projekty lyderiais. Pateikiami klausimai yra paprasti, kad respondentams kilty kuo maziau
neaiskumy, o jiems iskilus, elektroniniame laiske jie skatinami kreiptis j apklausos atlikéja. Sio etapo
tyrimo dalyviams neatsakius elektroniniu pastu, tarpininkauja ENPI programos koordinatoriai,
intensyviai bendraujantys su lyderiais vykdant jy projektus.

Taigi, II tyrimo etape dalyvauja 10 ENPI programos projekty lyderiai — ekspertai. Jy klausimyna
sudaro 15 uzdary ir atviry klausimy, kaip rodo 3 paveikslo 3 trikampis. Sio etapo tikslas — aprasyti
lyderio elgseng skirtingose situacijose ENPI programos projekty jgyvendinimo kontekste. II tyrimo
etapo klausimyno uzdaviniai pagal struktiira (Zr. 2 prieds):

1. Surinkti bendrajg informacijg apie respondentus;

2. ISsiaiskinti nuomong apie lyderystés reiskinj;

3. Aprasyti lyderio elgseng siekiant jgyvendinti arba iSvengti efektyvaus/neefektyvaus ENPI

projekto rodikliy, jvardinty I tyrimo etapo metu;



44

4, Ivertinti lyderiy elgseng vykdant ENPI projektus pagal Thompson (2010) efektyvaus

vadovo charakteristikas ir asmening lyderiy patirtj;

5. ISsiaiskinti, kaip lyderiai vertina savo vykdytus projektus;

6. ISsiaiSkinti lyderiui efektyvaus projekto jgyvendinimui trukdancius veiksnius;

7. Aprasyti efektyvaus projekto pozymius lyderiy akims;

8. I$skirti labiausiai lyderiui tinkantj vaidmenj pagal teorin¢je darbo dalyje aprasyta Maak ir

Pless (2006) 8 lyderio vaidmeny model;.

Projekty lyderiams kodifikuoti naudosime kodus L1, L2, L3 ir t.t.

Treciasis tyrimo etapas — kiekybiné apklausa naudojant trumpo ir konkretaus turinio anketas
internetinéje svetainéje www.manoapklausa.lt. Apklausos nuoroda internete -

http://manoapklausa.lt/apklausa/546314591/ (zr. 3 prieda). Internete pateikta anketa sitiloma uzpildyti

ENPI programos socialinio tinklo Facebook paskyros sekéjams. ENPI paskyra buvo sukurta tuo tikslu,
kad ENPI projekty vykdytojai, koordinatoriai, dalyviai ir suinteresuotieji asmenys galéty laisvai
bendrauti ir dalintis Ziniomis bei patirtimi internetinéje erdvéje. Si paskyra viso turi 476 sekéjus. Sio
tyrimo metu siekiama apklausti ne maziau kaip 60 i$ jy. Klausimynas $iai respondenty grupei bus
sudaromas i§ klausimy, susijusiy su lyderio elgsena projekte ir skirty kiekybiskai papildyti kai kuriuos
kokybinés tyrimo dalies rezultatus. Si tyrimo dalis néra skirta apibendrinimams, nes tam bity
pasirinkta per maza imtis, taCiau ji apipavidalins ir papildys tyrimo rezultatus kity, su projektais
susijusiy respondenty nuomone.

Anketos respondentams sudaromos jtraukiant trumpg tyrimo priezasciy ir tikslo pristatyma bei
i§samig anketos pildymo instrukcija. Klausimai formuojami siekiant konkretumo ir suprantamumo.
Atviri ankety klausimai formuojami siekiant sumazinti jraSomo teksto apimtis taupant respondenty
laikg — klausimu apribojamas atsakymy, teiginiy skaicius. Anketos apimtis néra didele, kad apimtys
neatbaidyty respondenty ir skatinty juos dalyvauti apklausoje bei nepavirSutiniSkai atsakyti j jiems
pateiktus klausimus. Démesys atkreipiamas ir | anketos dizaing — siekiama sukurti patraukty, aisky,
dalykiSka klausimyno stiliy.

I ir IT etapo apklausose naudojami atviry ir uzdary klausimy klausimynai. | uzdaro formato
klausimus respondentas pasirenka vieng i§ anksto pateikty atsakymy, o atviro formato klausimams
respondentas atsakymus formuluoja pats. 1ll etapo apklausoje yra tik uzdari klausimai. Klausimy
atsakymams naudojamos §ios skalés:

o Suminé arba Likerto skalé, pasitilyta Rensio Likerto (1932) - respondentui pateikiami
konstatuojamieji sakiniai, kuriuos reikia jvertinti nuo 5 iki 1, nuo ,,visiSkai sutinku” iki ,,visiskai
nesutinku”, vidurinj tasku pasirenkant atsakyma ,neZinau“. Sio atsakymo varianto per daZnas
pasirinkimas leis suabejoti atsakanc¢iyjy kompetencija ir tinkamumu apklausai. Jei tokie variantai

pasirenkami tik keli, tai nesudaro problemy tyrimo kokybei. Atsakymy jvertinimas — visy teiginiy
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tasky suma. Likerto skalé - viena dazniausiai naudojamy priverstinio pasirinkimo skaliy respondenty
pozitiriui | pateiktus teiginius pamatuoti (Bilevi¢iené, Jonusauskas, 2013, p. 55-57).

o Osgood, Suci ir Tannenbaum (1957) Semantinis diferencialas - respondento praSoma
pazyméti skaléje savo nuomong apie reiSkinj - stimulg tarp prieSingy reikSmiy inkary - antonimy
viename 1§ 7 pateikty langeliy. Klausimo stimulas — lyderyste.

Toliau pateikiamas konkreCiai $iam tyrimui autorés sukurtas trijy tyrimo etapy atsakymy
palyginimo instrumentas (7 lentel¢).

7 lentelé. Triju tyrimo etapy atsakymy palyginimo instrumentas

1| 1] 11 Klausimy apraSymas Teorinés jzZvalgos Atsakymuy
apibendrinimas

111 |1 Siekiama suzinoti respondenty - Tyrimo

2 |2 |2 demografinius duomenis: amziy, rezultatai

313 |3 pilietybe, gyvenamajg vieta

4 |4 | 4 (3alj), bei patirti dirbant su
projektais.

515 1|5 Siekiama atskleisti respondenty | - Tyrimo
sasajas su ENPI programa ir jos rezultatai
projektais. | etape — koordinuoti
projektai, 11 etape — vykdyti
projektai, Il etape — rySys su
programa.

6 10 | I etapo 6 klausimo 1, 2, 4, 5, Teoringje darbo dalyje buvo paminétas | 1
teiginiai sutampa su Ill etapo 10 | teiginys, kad lyderio elgsena turi maziau
klausimo pirmais keturiais jtakos organizacijos, kaip ir projekto
atsakymo variantais. | etape komandos rezultatams negu kiti iSoriniai
vertinamas pozitris, Il etape — | ir vidiniai veiksniai (Hannan ir Freeman
atsakymo pasirinkimo (1977), Salancik ir Pfeffer (1977). ENPI
daznumas. projekty kontekste norima issiaiskinti, ar

lyderis projekto komandoje yra butinybé
ir privalumas ar ne. Sio klausimo
kontekste, lyderis ne butinai yra projekto
vadovas.

Taip pat buvo teigiama, kad lyderystes
koncepcija néra vienodai traktuojama
skirtingose kultiirose ir kad nei vienas
tyrimas nepateikia efektyvaus lyderystés
modelio tarpkultiiriniame kontekste
(Nauman ir Khan, 2011). Sio klausimo
pagalba iSaiSkés programos
koordinatoriy patirtis tarpkulttrinés
lyderystés aspektu.

7 |7 | 10 | lir Il etape siekiama iSsiaiSkinti | Teorinéje dalyje minéto Conger (1992) | Tyrimo
respondenty nuomong apie tvirtinimu: ,,daugelis sutikty, kad norint | rezultatai
lyderystg, pateikiant skirtingus rimtai iSmokyti individg lyderystés
apibudinimus, kuriy vienas meno, reikia labai daug laiko ir resursy -

»(ne)verta investicijy®, Il etape | tikriausiai daugiau nei visuomené ar

7 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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7 lentelés tesinys

I 1 i Klausimy aprasymas Teorinés jzZvalgos Atsakymy
apibendrinimas

7 7 10 | palyginant su atsakymo organizacija turi ir neabejotinai daugiau | Tyrimo
,henaudinga investicija“ nei ji nori iSleisti (cit. pagal Allen, rezultatai
dazniu. 2008). Klausimo pagalba siekiama

i§siaiSkinti ar ENPI projekty kontekste
efektyvios lyderio elgsenos lavinimas
yra naudinga investicija.

8 8 6 | etape respondentai nurodo, Pasitelkdami Kaplan ir Norton (1990) 2,3
kurie rodikliai ENPI programos | BSC sistema $io darbo teorinéje dalyje
kontekste parodo projekto efektyvy ENPI projekta apibtidinome
efektyvuma, II etape kaip jgyvendintg prisilaikant planuoto
respondentai apraso elgsena, biudzeto (nevirsijant ir negraZinant
kurig pritaiko tiems rodikliams | 1€8y), iSvengiant konflikty su partneriais,
pasiekti, 11l etape respondentai | iSlaikant gerg projekto jvaizdj
pasirenka 3 svarbiausius visuomengs tarpe (per ziniasklaidg ir
poelgius, jtakojancius pan.), palaikant stiprig viding
efektyvius projekto rezultatus. | komunikacija, motyvuojant darbo grupe

9 9 | etape respondentai nurodo, ir pristatant kokybiskus rezultatus. Siais
kurie rodikliai ENPI programos | klausimais siekiame patikrinti pateikta
kontekste parodo projekto efektyvaus projekto apibrézimg su
neefektyvuma, II etape eksperty nuomone ENPI programos
respondentai apraso elgsena, kontekste.
kurig pritaiko, kad ty rodikliy
iSvengty.

10 8 Respondentams pateikiama 10 | Darbo teorinéje dalyje minimas 2,3
faktoriy, kuriuos I etape Thompson (2010) isskyré pateiktus
respondentai rotuoja pagal pirmus 8 faktorius, kurie jtakoja
svarba, o III etape parenkami sekmingus projekto rezultatus. Sie
tie faktoriai, kurie respondenty | projekto faktoriai yra techniniai, daznai
nuomone priklauso nuo priklauso nuo gero projekto vadovo,
projekto lyderio. todél svarbu patikrinti, kaip vadovai, §io

tyrimo kontekste laikomi lyderiais,
vertina juos, ir kurie i$ jy yra labiausiai
priklausomi nuo lyderio. Papildomi 2
faktoriai buvo pridéti atlikus pilotinj |
etapo tyrimga, koordinatoriams iSskyrus
juos, kaip labai svarbius ENPI
projektams.

12 |10 | 6 Respondentams pateikiama 10 | Sio darbo kontekste efektyviu mes 2
(IT etape 11) veiksmy, lyderio laikome tokj vadova, kuris atitiks
elgseny. I ir 111 etapuose didzigjg dalj pateikty charakteristiky,
prasoma pasirinkti jtakojanciy sékmingus projekto
svarbiausius, II etape prasoma | rezultatus pagal Thompson (2010) ir
jsivertinti, kaip Sie veiksmai papildZius jy sara$a po pilotinio I etapo
buvo/nebuvo atliekami vykdant | tyrimo. Vertiname $iy charakteristiky
projekta. svarbg ir tiriamy lyderiy atitikimg joms.

15 |7 Respondentams pateikiamas Teorinéje dalyje minéti Maak ir Pless 1

sgrasas, su galimais lyderio
vaidmenimis. II etape prasoma
isivertinti, su kuriuo i8 Siy
vaidmeny respondentas
tapatina save, o Il etape
praSoma pasirinkti, kuris i8 Siy
vaidmeny geriausiai apibiidina
lyderj projekte.

(2006) pateiké 8 lyderio vaidmeny
modelj, kuriy vieni yra grjsti vertybémis,
o kiti — veiksmais. Siekiama atskleisti,
kaip ENPI projekty lyderiai mato save ir
kaip juos noréty matyti kiti jgyvendinant
projektus $io modelio vaidmeny ribose.
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Pirmuose trijuose stulpeliuose nurodyti kiekvieno etapo klausimo numeriai, kuriy atsakymai bus
lyginami su horizontaliai iSdéstytais kito etapo klausimy atsakymais, pvz. I etapo atsakymai | 7
klausimg bus lyginami su II etapo 7 ir 10 klausimo atsakymais. Lenteléje pateikiami klausimy
apraSymai ir nuorodos ] teoring darbo dalj, pagrindZiancios klausimy svarbg tyrimui. Kai kurie
klausimai pateikiami tik iSskirtiniuose etapuose. Atsakymy apibendrinimai, pasitelkiant uzdary
klausimy atsakymy rezultatus ir atviry klausimy atsakymy teksto analiz¢ ieSkant pasikartojanciy,
panasiy zodiniy prasmiy, bus sudélioti j kuriamo ENPI programos efektyviy projekty lyderio elgsenos
modelio dalis, sunumeruotas 7 lentelés atsakymy apibendrinimo stulpelyje ir skai¢iais jvardintos darbo
autorés sukurtame modelio prototipe (zr. 4 pav.). Modelio prototipas sukurtas remiantis magistro
baigiamojo darbo temos — lyderio elgsenos jtaka projekto efektyvumui - sudedamosiomis dalimis: 1
dalis — lyderio charakteristika, 2 dalis — lyderio elgsena, 3 dalis — projekto efektyvumo rodikliai, 4
dalis — projekto aplinka. 4 dalis jtraukta j modelj, nes pokalbio su programos koordinatoriais metu
respondentai pabréz¢, kad ENPI projekty lyderiy gebéjimai ir efektyvi veikla labiau pasireiSkia tose
savivaldybése ar organizacijose, kur jiems sudaryta tinkama aplinka. | etapo 6 klausimas ir Il etapo 13
ir 14 klausimas Siek tiek uZzpildys Siag modelio dalj, bet ji bus tik bendro pobiidzio, nes konkreciai

lyderio efektyvios veiklos aplinkai reikalingas detalesnis tyrimas ir tai néra §io tyrimo tikslas.

4 4
)
Projekto
efektyvu-

Bm :
1 1

4 pav. ENPI programos efektyviy projekty lyderio elgsenos modelio prototipas
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4. LYDERIU ELGSENOS ITAKOS ENPI PROGRAMOS
PROJEKTU EFEKTYVUMUI TYRIMAS

4.1. Programos koordinatoriy tyrimo duomeny analizé

I tyrimo etape dalyvavo 3 ENPI programos koordinatoriai (K1, K2, K3). Respondenty amzZius
vyrauja nuo 26 iki 45 mety. Apklausoje dalyvavo 2 Lietuvos ir 1 Latvijos pilietis, gyvenantys
Lietuvoje ir Latvijoje. Respondenty patirtis projekty srityje (projekty vadyba, koordinavimas,
vieSinimas, stebésena, rengimas ir kt.) — nuo 3 ir daugiau mety, koordinuoty ENPI projekty skaicius
—nuo 10 iki 30 projekty. Tai rodo didele respondenty patirtj ir programos specifikos iSmanyma.

6 klausimas. 2/3 respondenty sutinka, kad lyderis projekte yra bitinybe, vienas i$ jy teigia,
kad tai yra didelis privalumas. 2/3 respondenty sutinka, kad vadovo kompetencijos yra svarbesnés
uz jo lyderystés charakteristikas ir 2/3 pritaria, kad vadovas turi biti projekto komandos lyderiu.
Visi neigia teiginj, kad lyderiu projekto komandoje gali biiti bet kuris jos narys. Nei vienas visiskai
nesutinka, kad visi jy koordinuojami ENPI projektai turéjo aiSkius lyderius ir kad organizacijos
patirtis lemia projekto rezultatus labiau nei lyderio elgsena. Visi respondentai pritaria, kad
lyderystés svarbg reikia akcentuoti informaciniy ENPI programos seminary metu ir sutinka, kad
lyderio savokos samprata ir biidinga elgsena skiriasi kiekvienoje i§ trijy programos Saliy.
Respondenty atsakymai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. 6 klausimo rezultatai

- Reik§mé 1 Reik§mé 2
Teiginys K1l| K2 | K3
e o | M
1. Lyd.erlvs. proj ektp komandoje yra bu:upybp Visigkai Visitkai
(lyderis, $io klausimo kontekste, ne butinai yra . . 5 1 4
. nesutinku sutinku
projekto vadovas)
2. Lyderis projekto komandoje néra btinybé, taciau Visiskai Visiskai
Lo . . 3 1 4
tai didelis privalumas nesutinku sutinku
3. Vykdant projekta projekto vadovo kompetencija Visiskai Visiskai 5 4 4
yra svarbesné uZ jo lyderystés charakteristikas nesutinku sutinku
4. Projekto vadovas turi biiti projekto komandos Visiskai Visiskai 4 1 5
lyderiu nesutinku sutinku
5. Lyderiu projekto komandoje gali biiti bet kuris jos Visiskai Visiskai 5 1 5
narys nesutinku sutinku
6. Visi mano koordinuojami ENPI projektai Visiskai Visiskai
.. - oy : . X 4 2 2
turéjo/turi aisky lyderj nesutinku sutinku
7. Projekty rezultatus lemia vykdanciosios Visiskai Visiskai 5 3 4
organizacijos patirtis, o ne lyderio elgsena nesutinku sutinku
8. Lyderystés svarbg reikia akcentuoti informaciniy Visiskai Visiskai
. . X 5 5 4
ENPI programos seminary metu nesutinku sutinku
9. Lyderio sagvokos samprata skiriasi kiekvienoje i$ Visiskai Visiskai 4 4 4
trijy programos Saliy nesutinku sutinku
10. Potencialiam lyderiui biidinga elgsena nesiskiria Visiskai Visiskai 2 2 2
kiekvienoje i$ trijy programos Saliy. nesutinku sutinku
Atsakymy reik§miy suma: 33| 24 | 35
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Apibendrinant galima teigti, kad respondentai vertina lyderyste ENPI projektuose, taciau
vadovo kompetencijos yra svarbesnés. Vadovas turi buti projekto komandos lyderiu, o ENPI
projektuose to triksta. Galima to priezastiS — menkas lyderystés akcentavimas informaciniy
programos seminary metu ruosiant projekty vykdytojus projekty jgyvendinimui. Respondenty K1 ir
K3 atsakymy reikSmiy suma panasi, o K2 nuomon¢ apie kai kuriuos teiginius iSsiskiria labiausiai,
tai rodo ENPI projekty skirtybes ir apibendrinto jvertinimo proceso sudétinguma. I$sami teiginiy
jvertinimo analiz¢ pateikiama todél, kad §i informacija pagal metodologin¢je dalyje pateikta sukurta
instrumentg bus lydinama su III tyrimo etapo informacija.

Respondenty nuomon¢ apie lyderyste ENPI programos projektuose stipriai nesiskiria, ka rodo
nuomoniy grafikas (zr. 5 pav.) 7 lygiy y asis reiSkia nuomonés kryptj link vieno i§ 9 x aSies inkary,
kuriy reik§més buvo: svarbi/nesvarbi, nenaudinga/naudinga, akcentuojama/neakcentuojama, neverta
investicijy/verta investicijy, efektyvi/neefektyvi, nejtakojanti projekto rezultaty/lemianti projekto
rezultatus, SiuolaikiSka/atgyvenusi, neskatinama/skatinama, pastebima/nepastebima (zr. 1 priedo 7

klausimg). Kairéje nuo pasvyrojo briiksnelio esantj biidvard;j reiskia y aSies reik§Smé 1, o desinéje —

7 y -

6

5 L

4 AN o

3 K )
/ \ el 3

2 —

4

O T T T T T T T T 1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

y asies reikSmé 7.

5. pav. Koordinatoriy nuomoné apie lyderyst¢ ENPI programos projektuose

Atsakymy tendencijos panasios, todél galime daryti i§vada, kad koordinatoriai pritaria, jog
lyderysté yra svarbi, lemia projekto rezultatus bei yra verta investicijy. Idomu tai, kad visi
respondentai, priskire lyderystei visas teigiamas savybes, teigia, kad ENPI projektuose ji yra
nenaudinga. Sie atsakymai pagal trijy tyrimo etapy atsakymy palyginimo instrumentg bus lyginami
su kity dviejy etapy atsakymais.

Respondentai pateiké po 5 rodiklius, rodancius efektyvy/neefektyvy projekto jvykdyma.
Rodikliai buvo suskirstyti j 6 kategorijas pagal pasikartojancias ir panaSias tekstines reik§mes. Po
atsakymy apibendrinimo paaiSkéjo, kad rodikliai rodantys, jog projektas ivykdytas efektyviai, yra

sie:
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1. Projektas uzbaigtas laiku pagal grafika;

2. Tinkama lyderio elgsena;

3. Gerai subalansuota partneryst¢;

4. Projektas neiSeina i$ biudzeto rémuy;

5. Projekto tikslai pilnai jgyvendinti ir rezultatai pasiekti;

6. Teigiama visuomenés nuomoné¢ apie projekta.

Rodikliai rodantys, kad projektas jvykdytas neefektyviai, yra Sie:

1. Igyvendinimo vélavimas;

2. Lyderystés trikumas;

3. Konfliktai tarp partneriy;

4. Biudzeto virS§ijimas/ nejsisavinimas;

5. Projekto tikslai pilnai nejgyvendinti ir rezultatai pasiekti tik dalinai;

6. Neigiamas visuomengés poziiiris j projekta.

I§ pateikty ir pilotinio tyrimo metu papildyty Thompson (2010) projekto sékmingus rezultatus
itakojanciy rodikliy svarbiausiais buvo isrinkti tie rodikliai, kurie daugiau nei kartg pateko j pirmas
penkias pozicijas (Zr. 9 lentele):

4. Galutinis produktas atitinka galutiniy vartotojy poreikius;

1. Projekto uzbaigimas pagal grafika;

2. Projekto uzbaigimas neisSeinant i§ biudZeto riby;

5. Suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimas;

6. Galutinio vartotojo padéties pagerinimas;

10. Sukurti produktai ir paslaugos bei pasiekti rezultatai yra kokybiski (numeracija pateikta i$
pradinio saraso).

9 lentelé. Projekto rodikliuy svarbos rotacija

K1 K2 K3
10 10 5
1 6 3
2 4 1
4 5 2
6 7 4
9 8 6
7 9 7
3 2 9
5 1 8
8 3 10

Respondentai labiausiai vertina projektus pagal jy techninius parametrus (grafika, biudzet),
bei galutinius projekto rezultatus (vartotojy ir suinteresuotyjy Saliy poreikio patenkinima, rezultaty
kokybe). Visos lentel¢je pateikty skaiciy reikSmés buvo:

1. Projekto uzbaigimas pagal grafika;



51

Projekto uzbaigimas neiseinant i§ biudzeto riby;

Projekto apimties suvaldymas;

Galutinis produktas atitinka galutinius vartotojy poreikius;
Suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimas;

Galutinio vartotojo padéties pagerinimas;

Teigiamas poveikis galutiniam produktui/paslaugai;

Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas;

© 0o N o g b~ DD

Teigiamas projekto jvaizdis visuomenéje;

[HEN
o

. Sukurti produktai ir paslaugos bei pasiekti rezultatai yra kokybiski.

2/3 respondenty projekto apimties suvaldyma (3 faktoriy) sukeisty vietomis su lyderyste. Tai
rodo, kad lyderis projekte jtakoja projekto apimties jgyvendinimg ir nei§éjima i$ jo riby.

Visi respondentai iSskyré¢, kad ENPI programos techniniy reikalavimy Zzinojimas ir
uztikrinimas, kad projekto komanda grieztai jy laikysis, bei projekto komandos poreikiy zinojimas,
palaikymas ir sublrimas yra svarbiausi lyderio veiksmai norint efektyviai jgyvendinti ENPI
projekta. Neatlikus jy gresia iSlaidy nepateisinimas, visos komandos klaidinimas, netinkamas
projekto jgyvendinimas, bei konfliktai tarp partneriy, neefektyvi projekto vadyba. ,,Jei visi projekto
partneriai nesudarys vieningos komandos, projektas nebus sékmingas‘ atsakyma komandavo K2. 2
respondentai tre¢iu veiksmu pasirinko projekto perspektyvos ir aiSkios vizijos matyma bei
neapsiribojimg laikinais rezultatais, o vienas respondentas iSskyré tinkamg dokumentacijos
sutvarkymg teigdamas, kad ,,dél programos ataskaity reikalavimy specifikos daugelis problemy
1SaiSkéja kai jau vélu jas iSspresti®.

Apibendrinant atsakymus akivaizdu, kad respondentai tapatina projekto vadova su lyderiu ir
lyderystei priskiria projekto vadybos charakteristikas. Lyderis ENPI programos projektuose visy
pirma turi iSmanyti programos specifika ir tik po to riipintis komanda. Akcentuojamas partneriy

Respondentai lyderiams visose programos Salyse priskyré labai skirtingus biuidvardzius ir
veiksmazodzius, kas dar karta patvirtina, kad lyderio elgsena vienoje Salyje gali jtakoti labai
skirtingus projekto rezultatus nei kitoje. 6 pav. pateikiami lyderiy apibiidinimai Latvijoje, Lietuvoje
ir Baltarusijoje. Sio klausimo trikumas yra tas, kad néra tredios $alies atstovo pozicijos, nes I

tyrimo etape nedalyvavo ekspertas i§ Baltarusijos.
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Pasyvus/

- Passive .
Iniciatyvus/ Praktiskas/

Jsakyti/ Reikalauti/

Demand

Proactive Practical

Skatinti/ Dvejoti/
Bendrauti/ Padrasinti Motivate Hesitate
Communicate Encourage

Svarbus/ Valdingas/

Important Authoritative

15laikantis

! pusiausvyrg
Effective /Balanced

Patyres,
tyres/ Effective s
Experienced Pabrézti/
Provokuoti/ Highlight Kunsultuotis/

Provoke Consult

6 pav. ENPI programos $aliy lyderiy apibuidinimas: koordinatoriuy poZiiiris

Apibendrinant | etapo ENPI programos koordinatoriy tyrimg pagal kuriamo modelio
sudétines dalis galima teigti, kad:

1. Lyderis — tai kompetentingas projekto vadovas, kuriam budinga elgsena, lemianti
efektyvius projekto rezultatus, skiriasi trijy programos Saliy kontekste. Drasiausi yra Latvijos
lyderiai, Lietuvos — atsargesni ir praktiski, o Baltarusijos — reikSmingi ir valdingi.

2. Lyderio elgsena — ENPI projekty lyderis i$siaiskina visus techninius programos
reikalavimus ir supazindina bei nuolat primena juos savo komandai; iSsiaiskina komandos
poreikius, palaiko ir apjungia juos; nuolat primena apie projekto vizija ir nustato ilgalaikius tikslus;
kontroliuoja viso projekto, jskaitant ir partneriy, dokumentacijg.

3. Efektyvus projektas — tai projektas, kuris yra uzbaigiamas pagal grafikg ir planuotg
biudzeta, iS$saugant gerus partnerystés rySius, pasiekiant visus uzsibréztus kokybiskus rezultatus,

kurie yra priimtini vartotojams ir kitoms suinteresuotyjy grupéms bei visuomenei.

4.2. Projekty lyderiy tyrimo duomeny analizé

Il tyrimo etape dalyvavo 10 ENPI programos projekty lyderiy (L1, L2, L3, ..., L10).
Respondenty amzius vyrauja nuo 26 ir daugiau. Apklausoje dalyvavo 7 Lietuvos, 2 Latvijos ir 1
Baltarusijos pilietis, gyvenantys Lietuvoje ir Latvijoje ir Baltarusijoje. 7/10 respondenty patirtis
projekty srityje (projekty vadyba, koordinavimas, vieSinimas, stebésena, rengimas ir kt.) — vir§ 5
mety, 2 respondenty — nuo 3 iki 5, 1 respondento nuo 1 iki 3 mety. Pusé respondenty vykdeé po 1
ENPI projekta, o kita pusé — 2 — 3 projektus. 6 i$ jy buvo projekto vadovais, 4 — koordinatoriais.
Vykdyty projekty tipai: infrastruktiiriniai, susij¢ su vieSosiomis paslaugomis, kultiiriniai arba

sociokultiiriniai. Kaip matome i$ pateikty paveiksly (zr. 7, 8, 9, 10 pav.), apklausoje dalyvave
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lyderiai labai skirtingi, o tai leidzia susidaryti apibendrintg nuomong i$ jvairaus amziaus, jvairios

patirties turin€iy skirtingy Saliy atstovy atsakymuy.

Respondenty amazius

0
m[18-25]
m[26-35]
" [36 - 45]
m>45
7 pav. Respondenty amZius
Pilietybeé
mLT
ELV
mBY
8 pav. Respondenty pilietybé
Salis
M Lietuva
M Latvija
m Baltarusija

9 pav. Respondenty gyvenamoji vieta
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Darbo su projektais patirtis
0

<1 metai
B 1-3 metai
3—5 metai

> 5 metai

10 pav. Respondenty patirtis

Pastebima tai, kad kaip ir I etapo tyrime, respondentai dazniausiai priskiria lyderystei
teigiamus apibiidinimus, bet didelé dalis mano, kad ji yra nenaudinga (zr. 10 lentele). DidZioji dalis
lyderiy pritaria, kad lyderyst¢ ENPI programos projektuose yra svarbi, verta investicijy, lemia
projekto rezultatus.

10 lentelé. Lyderiy nuomoné apie lyderyste ENPI programos projektuose

Nr. | Reik§mé 1 Reik§mé 2 L1|L2 | L3|L4 |L5|L6 |L7|[L8 |L9 |L10
1 Svarbi Nesvarbi 1 |1 1 |2 1 |5 1 2 1 2
2 Nenaudinga Naudinga 1 |1 3 |2 2 |5 7 6 2 2
3 Akcentuojama | Neakcentuojama |2 |2 6 |2 4 |5 2 2 3 2
Neverta
4 investicijy Verta investicijy |7 |7 4 |6 3 |6
5 Efektyvi Neefektyvi 1 |1 2 |2 3 |5 1 2 3 3
Nejtakojanti Lemianti
projekto projekto
6 rezultaty rezultatus 7 |7 6 |7 7 |5 7 6 6 2
7 | Siuolaikiska | Atgyvenusi 1 12 |2 |3 |2 |5 |2 |1 |2 2
8 Neskatinama | Skatinama 7 |4 2 |4 5 |2 5 |5 5 3
9 Pastebima Nepastebima 1 |1 2 |3 1 |6 5 3 4 2

Lentel¢je lyderiy atsakymai jvardinti skaiCiais, kur 1 reiSkia pirmos reikSmés apibiidinima,
pvz. svarbi, 0 7 — antros reikSmés apibuidinimg, pvz. nesvarbi. Respondenty nuomoné apie lyderyste
ENPI programos projektuose stipriai nesiskiria, i§skyrus vieno respondento (L6) poziiirj, ka rodo
auk3c¢iau pateikta lentele.

ISnagrinéjus respondenty atsakymus apie lyderio elgseng pagal | etapo tyrime koordinatoriy
18skirtus efektyvaus projekto rodiklius, gauti tokie rezultatai:

1. Projektas uzbaigtas laiku pagal grafika.

Didzioji dalis akcentavo, kad norint projekta uzbaigti laiku, lyderis turi turéti tiksly ir detaly

plang ir daznai jj perziaréti. Taip pat buvo paminétas uzduociy pasiskirstymas, darbo komandos
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nariy savikontrolés skatinimas, stebésena. Jei nespéjama ko nors jgyvendinti laiku, buvo pasitilyta
daryti maziau, bet nevirSyti laiko resursy.

2. Tinkama lyderio elgsena.

Tinkamai lyderio elgsenai uZtikrinti respondentai sitilo gerg lyderj pasirinkti i§ anksto.
Lyderis turéty zinoti savo funkcijas, pasirinkti tinkamg lyderystés stiliy, i§ kuriy paminétas buvo
koucingas. Akcentuojamas aktyvus ir nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimas, streso
suvaldymas ir optimalus darbo laikas.

3. Gerai subalansuota partnerysteé.

Bendri interesai, reguliarus bendravimas, susitikimai ir bendras veiksmy koordinavimas
respondenty nuomone uztikrina gerai subalansuotg partneryste ENPI projektuose.

4. Projektas neiSeina i§ biudzeto rémy.

Projekto lyderis turi pasiriipinti kainy analize ir atsakingu kainy planavimu ir net prekiy bei
paslaugy vieSyjy pirkimy techniniais apraSymais. Nereikia iSlaidauti ir dazniau kreiptis ;| ENPI
programos finansininkg patarimo.

5. Projekto tikslai pilnai jgyvendinti ir rezultatai pasiekti.

Lyderis turi turéti gerg projekto plang ir uztikrinti projekto partneriy, vykdytojy ir sekretoriato
glaudy bendradarbiavima.

6. Teigiama visuomenés nuomon¢ apie projekta.

Lyderis turi apmastyti projekto reputacija visuomenes tarpe dar jo koncepcijos formavimo
stadijoje, 1 kurig reikia jtraukti ir pacius visuomenés atstovus tam, kad projektas atitikty visuomeneés
poreikius. Taip pat lyderis turi uztikrinti tinkamy ir jdomiy vieSinimo priemoniy reguliary
panaudojima.

Toliau pateikiama lyderio elgsena I etapo tyrime koordinatoriy iSskirtiems neefektyvaus
projekto rodikliams iSvengti. Ji beveik nesiskiria nuo 8 klausime pateikty atsakymy, tad
pateikiamos tik i$skirtinés pastabos.

1. Igyvendinimo vélavimas - lyderiai sitilo atkreipti démesj j vieSuosius pirkimus, nes butent
dél jy daznai véluoja projekto jgyvendinimas. ISskirtas pasitilymas turéti rezervinj finansinj projekto
fonda ir pradéti vieSuosius pirkimus kaip galima anksciau;

2. Lyderystes trikumas - respondentai sitilo pasirinkti patyrusj lyderj arba paruosti jj i8
anksto. Nepavykus, nereikia atkreipti démes] ] komandos potencialg ir ja jgalinti, palaikyti
Iniciatyvas, rasti joje esant] lyderj ir nuolat rengti susitikimus;

3. Konfliktai tarp partneriy - komunikacija pabréziama kaip svarbiausia lyderio veikla Siai
problemai spresti;

4. Biudzeto virSijimas/nejsisavinimas - lyderiai pataria laiku atlikti biudZzeto pakeitimus ir

pasinaudoti 1éSy perkélimo teise;
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5. Projekto tikslai pilnai nejgyvendinti ir rezultatai pasiekti tik dalinai - respondentai teigia,
kad nereikia uzsibrézti nepasiekiamy tiksly. Reikia nuolat priminti komandai apie siekiamus
rezultatus;

6. Neigiamas visuomenés poziiiris j projekta - reikia jgyvendinti tik tokius projektus, kurie yra
naudingi visuomeneli, o esant visuomenés nepripazinimo rizikai tokiy projekty geriau net nepradéti.
Tad visuomenés nuomong reikty i$siaiSkinti i§ anksto.

Atsakymy analizé rodo, kad ENPI projekty lyderiai — vadovai ir koordinatoriai, projekto
efektyvuma ir elgseng jam pasiekti sieja tik su technine projekto puse. To priezastis yra ir I etapo
koordinatoriy iSskirti rodikliai,

kurie kalba apie techninj projekto jgyvendinima. Apie

zmogiskuosius faktorius beveik neuzsimenama iSskyrus tai, kad nuolat akcentuojamas
bendradarbiavimas ir bendravimas tarp partneriy, suinteresuotyjy ir sekretoriato. Tai patvirtina, kad
ENPI programa yra specifiné ir daug erdvés lyderio veiklai ¢ia néra. Lyderis — tai geras vadovas,
uztikrinantis, kad projektas biity jgyvendintas laiku, pagal griezta plana, biudzeta ir pan., o apie
motyvacija, reputacija, moralinj atlygj darbo grupei, jkvépimg ir palaikyma praktiskai nebelicka
laiko ir pagalvoti. Tampa aiskus tiek I tiek II etapo respondenty atsakymas, kad lyderysté ENPI
projektuose néra naudinga.

| tyrimo etapo rezultatai parodé, kad respondentai vertina save teigiamai ir sutinka su tuo, jog
zinojo programos reikalavimus, komandos poreikius, jkvépé ir tarnavo jai, neapsiribojo laikinais
projekto rezultatais ir pan. (zr. 11 lentele). Su teiginiu, kad neskyré laiko papildomoms komandos
motyvacinéms ar edukacinéms priemonéms (10 teiginys) sutiko tik trys respondentai. Tai reiSkia,
kad respondentai yra efektyviis projekty vadovai, kurie veda savo projektus sékmingy rezultaty
link.

11 lentelé. Lyderiy charakteristiky jsivertinimas pagal Thomson (2010) kriterijus

Nr. Reik§mé 1 (1) Reik§mé 2 (5) L1 |L2 |L3 |L4 |L5 (L6 |L7 |L8 |L9 |L10
1 | Visiskai nesutinku | Visiskai sutinku 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4
2 | VisiSkai nesutinku | VisiSkai sutinku 5 5 5 4 4 5 2 4 4 5
3 | Visiskai nesutinku | VisiSkai sutinku 5 5 5 4 3 4 4 4 3 5
4 | Visiskai nesutinku | Visiskai sutinku 3 2 5 4 2 4 4 4 4 4
5 | VisiSkai nesutinku | VisiSkai sutinku 2 3 5 4 4 4 2 3 4 5
6 | Visiskai nesutinku | VisiSkai sutinku 4 4 5 4 4 4 4 4 3 5
7 | Visi8kai nesutinku | Visiskai sutinku 5 5 5 4 4 4 4 4 3 5
8 | Visiskai nesutinku | VisiSkai sutinku 4 5 4 4 3 4 4 3 4 5
9 | Visiskai nesutinku | VisiSkai sutinku 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5
10 | Visiskai nesutinku | VisiSkai sutinku 2 2 2 4 3 4 2 3 4 2
11 | Visiskai nesutinku | Visiskai sutinku 5 3 2 5 4 4 4 4 2 5

Atsakymy reikSmiy suma: | 45 |44 |47 |46 |41 |46 |39 |41 |40 |50

Lentel¢je jvardinty teiginiy numeriy reikSmes buvo:
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Zinojau ENPI programos techninius reikalavimus ir uZtikrinau, kad projekto komanda
grieztai jy laikytysi

Zinojau projekto komandos poreikius, palaikiau ir subiriau juos

Maciau projekto tolimesne perspektyva, aiskia vizija, neapsiribojau laikinais rezultatais
Itikinau ir jkvépiau, bet neversciau projekto komanda siekti projekto tiksly ir veikti
Tarnavau projekto komandai

Uztikrinau projekto komandos augima, tobul¢jima

Ripinausi tiek dirban¢iy su manimi, tiek ir aplinkiniy Zmoniy gerove, suvokiau ir
suderinau jy interesus

Buvau intuityvus kiekvienoje projekto jgyvendinimo stadijoje

Kiriau pasitikéjimu gristus santykius su visomis projekto suinteresuotomis Salimis
Neskyriau laiko papildomoms komandos motyvacinéms ar edukacinéms priemonéms

Tinkamai tvarkiau visus projekto dokumentus (net ir partneriy).

Paprasyti konkreCiai jvardinti savo asmeninius poelgius, kurie 1lémé projekto rezultatus,

respondentai i§vardino daugiausiai veiksmy, susijusiy su projektu ir komanda bei partneriais, ir tik

vienas jvardintas poelgis siejosi su paciu lyderiu.

Projektas:

Sukiiré gerg projekto dizaing;

Planavo;

Analizavo;

Pagrindé projekta.

Komanda:

Subiire stiprig ir konkurencingg komanda;

Reguliariai bendradarbiavo su partneriais ir sekretoriatu;

Puoseléjo partneryste;

Komunikavo;

Tkvépe.

Lyderis:

Kaupé patirtj ir Zinias.

Cia isryskéja, kad ENPI projekty lyderiams svarbiausia yra komanda ir partnerysté, ka

salygoja tarptautinis projekto pobiidis. Lyderis turi biiti komunikabilus ir nuolatos bendrauti su

projekto partneriais, darbo grupe bei sekretoriatu.

9/10 respondenty vertina savo vykdytus projektus kaip efektyvius, nes jie turéjo apciuopiamus

ir tvarius rezultatus, pakeité galutiniy vartotojy biseng (informavo, motyvavo, pagerino), o

svarbiausia — visos veiklos buvo jgyvendintos ir rezultatai pasiekti. Respondentas, jvertings savo
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projekta, kaip neefektyvy, nurodo per daug biurokratiSkg Baltarusijos partnerio dokumenty
tvirtinimo procesa, kuris trukdé¢ jgyvendinti projekta efektyviai.

Toliau buvo jvertinti veiksniai, trukdantys lyderiui siekti efektyviy projekto rezultaty. 11
paveiksle matome respondenty nuomoniy pasiskirstyma. DidZiausias trikdis ENPI projekty
lyderiams yra kompetencijy stoka. Vadinasi, vis délto lyderiai neskiria pakankamai démesio
edukacinéms priemonéms ir nors daugelis jy jau turi daugiau nei 5 metus patirties darbo su
projektais, kompetencijos jiems vis tiek triiksta. Kalbant apie lyderiy aplinkg dar vienas pavojingas
trukdis yra valdzios nepalaikymas. Su tuo lyderis turéty puikiais susitvarkyti reprezentuodamas
gergsias projekto puses ir efektyvuma, taciau vis dél to 3/10 lyderiy teigia, kad projekty vykdymui
kenkia nepalaikantys valdininkai.

Labiausiai trukdantis veiksnys

B Per didelis darbo kravis
B Menkas uZdarhis/atlygis

M Darbo grupés nariy amZius,
lyginant su lyderiu (per jauni/per
brandas pasekéjai)

B Kompetencijy stoka

m ValdZios nepalaikymas

M Tarptautinis projekto pobudis

11 pav. Labiausiai lyderiui trukdantys veiksniai

Rodiklius pagal svarba vykdant projekta rotave 9/10 respondenty iSskyré, kad svarbiausia yra
lyderio reputacija. ENPI projekty lyderiai savo reputacijg iSkelia vir§ efektyviy projekto rezultaty,
darbo grupés reputacijos, jos moralinés ir fizinés sveikatos ir net projekto jgyvendinimo terminy ir
kt. (zr. 2 priedo 14 klausimg). Tai reiskia, kad respondentai save vertina labiau nei savo darbo
komandas ir jgyvendinamus projektus - jie néra pasitarnaujantys lyderiai. Jsiverting dar karta,
respondentai jvardino sau priskiriamg vaidmenj i§ Maak ir Pless (2006) 8 lyderio vaidmeny
modelio, kur vieni vaidmenys yra gristi vertybémis, o kiti — veiksmais. Pasitarnaujancio lyderio
vaidmens nepasirinko nei vienas respondentas, 0 vertybémis ir veiksmais gristus vaidmenis
respondentai pasidalino pusiau. Daugiausiai jy ivardino save kaip architektus, antroje vietoje

pasiliko tvarkdariai ir vizionieriai (Zr. 12 pav.).
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Lyderio vaidmuo

W Tvarkdarys (en. steward)

M Pilietis (en. citizen)

m Vizionierius (en. visionary})
B Patarnautojas (en. servant)
M Treneris (en. coach)

m Architektas (en. architect)
1 Pasakotojas (en. storyteller)

m Pokyéiy agentas (en. change
agent)

12 pav. Lyderio vaidmuo projekte

Apibendrinant II etapo ENPI programos projekty lyderiy tyrima pagal kuriamo modelio
sudétines dalis galima teigti, kad:

1. Lyderis — tai savo reputacija besiriipinantis architektas, kuris netarnauja savo projekto
komandai, bet save ir savo veiklg vertina labai gerai.

2. Lyderio elgsena — ENPI projekto lyderis riipinasi visais techniniais projekto rodikliais ir
ypatingg démesj skiria nuolatinei komunikacijai su darbo grupe, suinteresuotaisiais ir programos
koordinatoriais.

3. Efektyvus projektas — tai projektas, kuriame uztikrinama partnerysté ir bendradarbiavimas,

igyvendintas planas bei pasiekti visi rezultatai, kurie yra ap¢iuopiami ir ilgalaikiai.

4.3. Programos puslapio socialiniame tinkle Facebook pasekéju tyrimo

duomeny analizé

I11 tyrimo etape dalyvavo 67 respondentai, kuriy amziaus vidurkis — 31 m. Respondenty
demografiniai duomenys pateikiami 13, 14 ir 15 paveiksluose, i$ kuriy matyti, kad daugiausia
nuomoniy apie lyderio elgseng projektuose pateiké lietuviai respondentai, tad Sio etapo tyrimo

rezultaty negalima traktuoti tarpkultiriniame kontekste.
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Pilietybé

1.1

BLT
mLY
mBY
B POL

® Nenurodé

13 pav. Respondenty pilietybé

Salis

M Lietuva

B Latvija

= Baltarusija
m UK

B Nenurode

14 pav. Respondenty gyvenamoji vieta

Darbo su projektais patirtis

H < 1 metai
B 1-3 metai
M 3 -5 metai

W > 5 metai

15 pav. Respondenty patirtis

36 apklausoje dalyvave respondentai yra tiesiogiai susij¢ su ENPI programa ir jei nedalyvauja
ar nevykdo Sios programos projekty, tai domisi jos naujienomis ir projektais. Net ir tie 30

respondenty, kurie urodé, kad néra niekaip susije¢ su ENPI programa Siam tyrimui buvo naudingi,
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nes nurodé turintys patirtj darbe su projektais ir socialiniame tinkle Facebook buvo ENPI
programos puslapio sekéjais. 1 respondentas nurodé, kad yra dalyvaves panaSios Latvijos-Lietuvos
bendradarbiavimo per sieng programos projekte.

Pasak tyrime dalyvavusiy programos stebétojy ir dalyviy, lyderio elgsena, jtakojanti
efektyvius projekto rezultatus yra susijusi su vizija, techniniy reikalavimy jgyvendinimu bei
komanda ir suinteresuotosiomis Salimis. Lyderis ENPI projekte turi matyti perspektyva ir komandos
poreikius, jkvepti ir tobulinti savo pasekéjus.

Dauguma respondenty lyderj projekte mato kaip architektg (zr. 16 pav.), o kaip parodé II
tyrimo etapas, dauguma lyderiy tokiais save ir laiko. Taip pat respondentai iSskiria trenerio ir

vizionieriaus vaidmenis tuo pabrézdami, lyderio elgsenos svarbg projekto komandai.

Lyderio vaidmuo

B Tvarkdarys (en. steward)

W Pilietis (en. citizen)

| Vizionierius (en. visionary)

B Patarnautojas (en.
servant)

B Treneris (en. coach)

W Architektas (en. architect)

m Pasakotojas {en.
storyteller)

m Pokyciy agentas (en.
change agent)

16 pav. Lyderio vaidmuo projekte

Respondentai mano, kad nuo lyderio labiausiai priklauso projekto uzbaigimas pagal grafika,
projekto apimties suvaldymas, sukurty produkty ir paslaugy bei pasiekty rezultaty kokybe, ir
teigiamas projekto jvaizdis visuomeng¢je. Sie rodikliai taip pat apibiidina ir efektyvy projekta, tad
respondenty poziiriu efektyvus projektas yra vykdomas ir uzbaigiamas pagal plang, jvykdytas
pagal planuotas apimtis, pasiekes kokybiSky rezultaty ir uzsitarnaves gerg jvaizdj visuomenés tarpe.

Didzioji dalis, net 48 III tyrimo etape dalyvavusiy ENPI programos stebétojy ir dalyviy teigia,
kad lyderio elgsena turi jtakos projekty efektyvumui, bet kiti projekta jtakojantys veiksniai irgi yra
labai svarbiis. Respondentai neisskiria lyderystés kaip esminio efektyvuma lemiancio kriterijaus, kg

rodo 17 paveikslas.
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Lyderio jtaka

M Taip, tai svarbiausias
veiksnys projekty
efektyvumui

M Taip, bet yra ir kity labai
svarbiy jtakojanciy
veiksniy

M NeZinau

B Ne, kiti veiksniai jtakoja
projekty efektyvuma

17 pav. Respondenty nuomoné apie lyderio jtakg projekty efektyvumui

27/67 respondenty teigia, kad lyderis projekte yra biitinybé ir 18 jy tikina, kad lyderis yra
projekto vadovas. Tyrimo rezultatai rodo (zr. 18 pav.), kad respondentai sutinka su lyderystés

svarba projekte ir nei vienas nemano, kad investicijos, skirtos lyderiui, yra nenaudingos.

Lyderis projekte

B Bitinybé

B Ne bitinybe, tadiau tai
didelis privalumas

B Projekto vadovas

m Bet kuris komandos narys,
i8skyrus vadova

B Nenaudinga investicija

M NeZinau

18 pav. Lyderis projekte

Apibendrinant III etapo ENPI programos sekéjy ir dalyviy tyrimg pagal kuriamo modelio
sudétines dalis galima teigti, kad:

1. Lyderis — tai projekto vadovas, kuriam priskiriamas architekto vaidmuo, bet svarbios jo,
kaip trenerio ir vizijos puoselétojo savybes.

2. Lyderio elgsena — elgsena, jtakojanti efektyvius projekto rezultatus yra susijusi su aiSkios
vizijos nustatymu, techniniy projekto reikalavimy jgyvendinimu bei ripinimusi komandos
poreikiais. Svarbu atkreipti démesi ir | kitas projekto suinteresuotasias puses. ENPI projekto lyderis

mato ilgalaike perspektyva, ikvepia savo komandg ir nepamirsta jos tobulinimo bei mokymo veikly.
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3. Efektyvus projektas — tai projektas, turintis gerai apmastytg plang, kurio laikomasi ir jis
uzbaigiamas neiSeinant uz jo riby. Efektyviu projektas laikomas tik tada, kai jvykdomos visos
planuotos jo veiklos ir pasiekti visi uzsibrézti rezultatai, kurie yra kokybiski ir visuomenéje sulauke

gero atgarsio.

4.4, Tyrimo rezultatus apibendrinancios iSvados

1. Atliekant tyrimg projekto efektyvumas labiausiai buvo akcentuojamas pirmame tyrimo
etape apklausiant pirmg eksperting grupe — ENPI programos koordinatorius. Tyrimo rezultatai rodo,
kad programos koordinatoriai projekto efektyvuma daugiausiai sieja su techniniai projekto
jgyvendinimo rodikliais, nors jy pozitiris j lyderyste yra teigiamas ir jie mano, jog ruoSiant projekto
vykdytojus lyderystés faktorius turi biiti stipriau akcentuojamas. Vis délto, efektyvus ENPI
programos projektas koordinatoriy akimis yra: vykdomas ir uzbaigiamas pagal grafikg ir planuota
biudzeta, skatinantis gerus partnerystés ir bendradarbiavimo rySius, pasiekiantis kokybiSkus,
suinteresuotgsias puses tenkinancius rezultatus. Kituose tyrimo etapuose paminéti rodikliai buvo
papildyti ir pridéti keli nauji, tai yra: turintis aiSky, gerai apmastyta plang, sukeliantis gerus
atgarsius visuomenéje. Apjungus visy tyrimo etapy projekto efektyvumo rodiklius gauname trecios
kuriamo modelio dalies sudétinius rodiklius, kurie kartu su visomis kitomis dalimis yra pavaizduoti
19 pav.

2. ENPI projekty lyderiy elgsenos ypatybés buvo akcentuotos antrojo tyrimo etapo metu
apklausiant antra eksperty grupg — projekty lyderius. Visy tyrimo etapy respondentai, atstovaujantys
skirtingus projektus, skirtingose Salyse, i$skiria, kad ENPI projekty lyderis: iSmano ir kontroliuoja
techniniy programos reikalavimy jgyvendinima, jkvepia, moko ir apjungia savo komanda,
i§siaiSkina komandos poreikius ir riipinasi jais, nustato ir nuolat primena projekto vizija ir
ilgalaikius tikslus, kontroliuoja viso projekto dokumentacija, intensyviai komunikuoja projekto
viduje ir iSoréje. Lyderio elgsena tapatinama su efektyvaus projekto vadovo elgsena ir skiriasi trijy
programos $aliy kontekste. Siy skirtumy sugretinima uZtikrina nuolatiné partneriy komunikacija, uz
kurios palaikyma taip pat atsako lyderis.

3. Lyderis pasieks efektyviy projekto rezultaty jei atkreips démesj ir j kitus projekto sékme
lemiancius veiksnius, nes tyrimo rezultatai rodo, kad ne viskas projekte priklauso nuo lyderio.
Lyderis turi turéti platy kompetencijy spektrg ir riipintis savo reputacija. ENPI projekty kontekste
lyderis turi pats gerai save vertinti ir pasitikéti savimi, tik tada jis galés jtakoti ir kitus  projekto
aplinka patenkancius veiksnius. ENPI projekto lyderis turi buti architektu, apgalvoti kiekvieng
projekto detale, sustatyti ir surikiuoti viska taip, kad rezultatai iskilty, kaip gerai suprojektuotas

bokstas, turintis tvirtus pamatus ir biity matomas visiems; treneriu, kad nurodyty savo komandai
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kryptj, apmokyty ja ir buty Salia, kai atlickamos naujos uzduotys, ateina pokyciy laikas ar iStinka
problemos; ir vizionieriumi, kuris nuolat primena, kur eina projekto komanda ir kokig jtaka
visuomenei turés projekto rezultatai.

4. Apjungus trijy tyrimo etapy rezultatus ir panaudojus Sio darbo metodologingje dalyje
pristatyta efektyvaus ENPI programos projekty lyderio elgsenos modelio prototipa, 19 pav.
pristatomas modelis, kuriuo vadovaudamiesi ENPI ir analogisky specifiniy tarptautiniy programy

projekty vadovai gali pasiekti ty rezultaty, kuriy 18 jy tikisi visuomené ir programa.

. ValdZios .

. . grupés tarptautinés
Soﬁl()lf[ulktutnms kompetencijy biurokratinés
ontekstas stoka procediiros

U#tikrinti geri Pasiekti visi
: partnerystés numatyti kokybiski,
Kompetentingas rySiai ir akivaizdus ir
bendradarbia- ilgalaikiai rezultatai

vimas

Pasitikintis
savimi Projekto
. efektyvumas
B . Lyderis -
esirupinantis

. projekto - :
savo reputacija vadovas Aigkus, gerai

Geras jvaizdis,
puikiis
RERRRULE atsiliepimai
planas . "
visuomenéje

Néra nukrypimy
nuo planuoto
grafiko ir
biudZzeto

Architektas,
treneris ir
vizionierius

Imano ir
primena projekio | vechminie [ Kovroliwojaviso [l movepia, mokoir - (SEGR - TS
vizija ir Programos PaGET apjungia savo poreikius ir projekto viduje ir
] e 3 3 dokumentacija komanda e e ©
ilgalaikius tikslus reikalavimy rupinasi jais iSoréje
igyvendinima

19 pav. ENPI programos efektyviy projekty lyderio elgsenos modelis

Tyrimo rezultatais grjstas modelis susideda i$ trijy pagrindiniy daliy: lyderio, jo elgsenos ir
pirmy dviejy daliy sajungos jtakojamy projekto efektyvumo rodikliy. Skaidriuose sta¢iakampiuose
paminimi Kiti lyderiui svarbis aplinkos faktoriai, taCiau jie Siame modelyje téra papildoma
informacija ir kuriuos reikia tirti atskirai. Taigi, ENPI projekto efektyvumg jtakoja lyderis, kuriuo
visi laiko projekto vadova. Projekto vadovas efektyviai vykdydamas ENPI projekta turi biiti gerai
susipazings su programa tam, kad visus su juo dirbancCius zmones vesty tinkama linkme.
Svarbiausia Sios programos projekty kontekste yra lyderio elgsena, susijusi su komunikacija ir
bendradarbiavimu, nes tarptautinis projekto pobudis kelia didesn¢ nesusipratimy dél

nesusikalb&jimo grésme.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISvados:

1. Lyderysté — vienas seniausiy mokslines diskusijas kelianciy reiSkiniy, pripazinty dar prie$
miusy erg. Lyderysté kolektyvistinés kultiiros Salyse pasireiskianti galios iSraiSka ir autokratiniu
valdymu, o individualistinése kultiirose - individo geb¢&jimu daryti jtakg, motyvuoti ir jgalinti kitus
dirbti siekiant bendry tiksly, iki Siol neturi efektyvaus tarpkultiirinio modelio. Mazdaug iki 1990-yjy
mety lyderysté buvo nagrin¢jama vienos disciplinos kontekste, véliau atsirado ,,lyderystés studijy*
terminas, hierarchinius, vertikalius lyderio ir jo pasekéjy santykius pakeité horizontal@is. Viena
placiausiai nagrinéty lyderystés teorijy — transformacinés lyderystés teorija, kuriai Siais laikais
atsirado daug alternatyvy - lyderio-nario mainy teorija, kelio — tikslo teorija ir kt. Vienos teorijos
(X) teigia, kad pasekéjai yra tingiis ir lyderis turi juos kontroliuoti, kitos (Y), atvirks¢iai, tikina
pasekéjy veiklumu ir lyderiui patiki motyvacijos, palaikymo poreikiy patenkinimo funkcijas.
Lyderyste literatiiroje skirstoma j jvairiausius stilius, tipus, lyderio vaidmenis - jzvalgi lyderyste,
bendradarbiaujanti lyderysté, palaikancioji lyderysté, j pasiekimus orientuota lyderysté, dalyvavimu
grista lyderysté ir kt. Siuolaikiné lyderysté koncepcija prie trijy tradiciniy kintamyjy — lyderio,
pasekejy ir aplinkos prideda ir suinteresuotgsias puses, kuriy interesai tampa ypac svarbiis vykdant
projektus. ,,Naujos bangos“ lyderysté yra paremta komandiniu darbu, ir projekto efektyvus
lgyvendinimas tampa visos darbo grupés atsakomybe.

2. Efektyvus ENPI projektas jgyvendinamas prisilaikant planuoto grafiko ir biudzeto,
iSvengiant konflikty su partneriais, iSlaikant gera projekto jvaizdj, palaikant stiprig viding
komunikacija, motyvuojant darbo grupg ir pristatant kokybiSkus rezultatus. | projekto jgyvendinimo
aplinka patenka daug veiksniy, turin¢iy jtaka jo rezultatams — konfliktai, grupés dydis, jos kultiira,
bendros tapatybés suvokimas, nariy jgalinimo lygis, suinteresuoty pusiy poziris, lyderio laisves
ribos ir kt. Lyderysté teorijoje laikoma lemiamu sékmés faktoriumi, nes lyderis kuria ir valdo
aplinka, kurioje klestintys darbuotojai efektyviai veikia. Lyderis uZtikrins efektyvy projekto
igyvendinimg jei S$ioje aplinkoje suvaldys racionalius duomenis ir rodiklius bei emocinius
veiksnius. Tai jgyvendinti jam padeda jvairios priemonés, kuriy pavyzdys — vadovo ,,kepurés® —
lyderio, vadovo, tarpininko ir mentoriaus, kurias jvaldes ir iSmokes jas keisti lyderis sugebés
pasiripinti tiek ekonominiais, finansiniais, tiek socialiniaiS, ekologiniais ir Kitais efektyvumo
rodikliais. Efektyvaus ENPI projekto aplinkoje svarbi patirtis, partneriy socialiniy kultiiry
suvokimas ir analizé, darbuotojy kompetencija ir tikslingas jos pritaikymas garantuos projekto
sekme.

3. ENPI programy projektai ir jy vadovai buvo tiriami atliekant trijy etapy tyrimga, kurio metu
paaiskéjo, jog efektyvus vadovas tampa lyderiu ENPI projekte, jei jis yra savimi pasitikintis, gera
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reputacija iSlaikantis, kompetentingas ir kontroliuojantis daugybe projekto jgyvendinimo sriéiy.
Lyderis uztikrina projekto jgyvendinimg ir uzbaigimg nenukrypstant nuo plano ir finansiniy resursy
ir nuolatos komunikuoja su projekto partneriais, programos koordinatoriais ir suinteresuotomis
pusémis, kad iSvengty nesusipratimy, kuriuos jtakoja tarptautinis projekto pobiidis. Projekto
rezultatai, jtakojami lyderio, kurio vaidmuo labiausiai atitinka nepriekaiStingai planuojancio
architekto pozicija, turi buti ilgalaikiai, kokybiSki ir gauti gera atgarsj visuomengés tarpe. Lyderio
raktas 1 sékme¢ ENPI projekte — aktyvaus bendradarbiavimo uztikrinimas. Efektyviai
bendradarbiaujant lyderis turi pasiriipinti savo komandos poreikiais, jy mokymu, tobulinimu ir
nuolatiniu vizijos priminimu projekto jgyvendinimo laikotarpiu.

4. Tyrimo rezultaty pagrindu sukurtg efektyvaus ENPI programos projekty lyderio elgsenos
modelj sudaro trys pagrindinés dalys — efektyvaus projekto vadovo — lyderio svarbiausios
charakteristikos, jo elgsena ir projekto efektyvumo rodikliai, pasickiami suderinus pirmasias dvi
dalis. ENPI projekte lyderiu laikomas formalusis vadovas, kuriam priskiriamos bitinosios
charakteristikos yra kompetentingumas, reputacija, pasitikéjimas savimi ir architekto, trenerio bei
vizionieriaus vaidmeny derinimas. Pagrindiné elgsena, vedanti efektyviy projekto rezultaty link yra
projekto vizijos ir ilgalaikiy tiksly nustatymas ir nuolatinis priminimas, techniniy programos
reikalavimy jgyvendinimo kontrolé, jy iSmanymas, dokumentacijos kontroleé, projekto komandos
tkvépimas darbui, mokymas ir subiirimas, jy poreikiy iSsiaiSkinimas bei riipinimasis jais ir nuolatiné
vidiné ir iSoriné komunikacija. Atsizvelges 1 Sias modelio dalis projekto vadovas — lyderis uZztikrins
projekto efektyvuma, kuris pasireiSkia aiSkaus projekto plano sukiirimu, nukrypimy nuo veikly
grafiko ir biudzeto iSvengimu, kokybiSkais rezultatais, atitinkanciais visuomenés poreikius ir
kurianciais gerg projekto jvaizdj bei ilgalaikiais ir tvirtais partnerystés rySiais.

Autorés sialymai:

1. Lyderystés faktorius turi biti pabréziamas ENPI informaciniy seminary projekty
vykdytojams metu.

2. Lyderiai tarptautiniy projekty vykdymui turi biiti ruoSiami 1§ anksto arba jau egzistuojantys
organizacijos lyderiai turi biiti skiriami projekty vadovais norint uztikrinti efektyvius rezultatus.

3. Projekto efektyvumag lemiancius veiksnius reikia analizuoti prie§ jgyvendinant projekta,
planuoti jy suvaldymo veiklas ir apgalvoti, kaip juos galima kontroliuoti pasitelkiant lyderio
gebéjimus ir tinkamg elgseng.

4. Projekto vadovai turi planuoti finansinius projekto iSteklius taip, kad uZtikrinty projekto
komandos tobulé¢jima ir mokymasi projekto jgyvendinimo metu, nes sukaupta patirtis yra vienas
kertiniy projekto sékmés garanty.

5. Lyderis turi jskiepyti bendrumo jausmg komandai ir jgalinti ja, kad efektyviis projekto

rezultatai tapty visos komandos atsakomybés reikalu, o ne vieno lyderio jtakos sritimi.
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6. Igyvendinant vieSuosius projektus galima remtis ir investiciniy ar verslo projekty
efektyvumo rodikliais juos modifikuojant ir uztikrinant, kad lyderis juos i$aiskins savo komandai ir
ikvéps jy siekimui.

7. Ivairiy lyderio vaidmeny praktikavimas — naudingas dalykas, todél ruoSiantis projekty
jgyvendinimui kitose organizacinése situacijose reikia iSbandyti jvairias jy kombinacijas uztikrinant
galimybe projekto metu pasinaudoti tais vaidmenimis, kuriy labiausiai reikia komandai ar kitoms
suinteresuotosioms Salims.

8. Vykdant smulkius tarptautinius projektus sociokultiiriné aplinka ir komunikacija yra
Kertiniai taskai. Sociokultiirinés $aliy partneriy aplinkos analizé ir komunikaciniy tinkly sukiirimas
gali palengvinti projekto jgyvendinimg ir akivaizdziai padidinti efektyvuma, todél tam reikia skirti

daug démesio ne tik lyderiui, bet ir jo komandai.
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Cizikaité¢ A. Lyderio elgsenos jtaka projekty efektyvumui / Programy ir projekty vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. Dr. A. G. Raisiené. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 68 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota lyderio elgsena projekto jgyvendinimo metu ir jos
daroma jtaka projekto rezultatams ir efektyvumui. Pirmojoje darbo dalyje aptariama lyderio
elgsenos teorijy raida, pritaikymo aplinkybés, efektyvi projekto vadyba ir kiti veiksniai, lemiantys
projekto efektyvuma. Antrojoje dalyje pristatoma lyderiy elgsenos jtakos 2007-2013 m. Latvijos -
Lietuvos - Baltarusijos bendradarbiavimo per sieng programos (ENPI) projekty efektyvumui tyrimo
metodologija, aptariami trys tyrimo etapai, kuriuose dalyvauja dvi eksperty grupés - 3 ENPI
programos koordinatoriai ir 10 ENPI projekty lyderiy bei ENPI programos puslapio socialiniame
tinkle Facebook pasekejai. Trefia darbo dalis pristato tyrimo rezultatus ir efektyvaus ENPI
programos projekty lyderio elgsenos modelj, kuriame aprasoma, koks projekto lyderis ir kokia jo
elgsena jtakoja tam tikrus projekto efektyvumo rodiklius.

Pagrindiniai Zodziai: lyderysté, lyderio vaidmenys, lyderio elgsenos stiliai, lyderio jtaka,

efektyvuma lemiantys veiksniai, efektyvus projekto vadovas, efektyvus projektas.
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Cizikaite A. Influence of leader’s behaviour to efficiency of a project / Master’s Work in
Program and Project Management. Supervisor docent. dr. A. G. Raisiené. — Vilnius: Faculty of
Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2014. — 68 p.

ANNOTATION

In this Master‘s work leader‘s behaviour while implementing a project was analysed, as well
as its influence to project results and efficiency. In the first part of this work evolution of leader’s
behaviour theories was discussed together with their performing circumstances, effective project
management and other factors, which influence project efficiency. In the second part of the
Master‘s work empirical research methodology of leader‘s behaviour influence to efficiency of
2007-2013 Latvia-Lithuania-Belarus cooperation program (ENPI) projects was presented and three
parts of research were discussed, where two groups of experts - 3 ENPI program coordinators and
10 ENPI project leaders, as well as ENPI Facebook profile followers took part in. In the third part
of this work research results are presented together with model of effective ENPI program‘s project
leaders behaviour. It shows what project leader should be and which behaviour cause
implementation of project efficiency indicators.

Basic concepts: leadership, roles of leader, styles of leader‘s behaviour, leader‘s influence,

efficiency factors, effective project manager, effective project.
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Cizikaité¢ A. Lyderio elgsenos jtaka projekty efektyvumui / Programy ir projekty vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. Dr. A. G. Raisiené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 68 p.

SANTRAUKA

Programy ir projekty vadybos magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali Siuolaikinéms
organizacijoms, siekianCioms pagerinti savo veiklas papildomai jgyvendindamos tarptautinius
projektus, uztikrinan¢ius papildoma finansavima. Tam, kad projektas biity jgyvendintas efektyviai,
neuztenka finansy ir techniniy gebé¢jimy. Dirbant daugiakultiiriniame kontekste projektui reikia ne
tik stipraus vadovo, bet ir lyderio. Sio darbo kontekste lyderio statusa ir elgsena perima formalusis
projekto vadovas. Susiduriama su problema, jog nepaisant visy egzistuojanciy lyderystés teorijy,
projektai zlunga dél vadovy kompetencijy trikumo ar per didelio susitelkimo ties techniniais
projekto veiksniais. Siame darbe tiriama lyderio elgsenos jtaka siekiant, i$nagrinéjus galimo
lyderystés poveikio projekty jgyvendinimui teorinius pagrindus, empyriSkai istirti, kaip skirtingas
projekto lyderio elgesys veikia projekto efektyvumg. To siekiama atliekant ENPI programos
projekty ir jy vadovy efektyvumo analizg ir aprasSant efektyvaus ENPI programos projekty lyderio
elgsenos modelj. Siame darbe naudojama literatiiros analizé, dviejy eksperty grupiy ir ENPI
programos internetinio puslapio socialiniame tinkle Facebook stebétojy bei dalyviy apklausos.
Igyvendinus visus darbo uzdavinius paaiSkéjo, jog lyderysté iki Siol neturi efektyvaus tarpkultiirinio
modelio. Vertikalius lyderio ir jo pasekéjy santykius pakeité horizontaliis, projekto efektyvus
igyvendinimas — prisilaikant planuoto grafiko ir biudzeto, iSvengiant konflikty su partneriais,
iSlaikant gerg projekto jvaizdj, palaikant stiprig viding komunikacija, motyvuojant darbo grupe ir
pristatant kokybiskus rezultatus — tampa visos darbo grupés atsakomybe. Efektyvus vadovas tampa
grupés lyderiu, jei sugeba tikslingai iSnaudoti jos potencialg, pasitiki savimi, turi gerg reputacija, yra
kompetentingas ir kontroliuojantis daugybe projekto jgyvendinimo sri¢iy, uztikrinantis projekto
jgyvendinimg ir uzbaigimg nenukrypstant nuo plano ir finansiniy resursy, ir nuolatos
komunikuojantis su projekto partneriais, programos koordinatoriais ir suinteresuotomis pusémis,
kad iSvengty nesusipratimy, kuriuos jtakoja tarptautinis projekto pobiidis. Efektyvaus ENPI
programos projekty lyderio elgsenos modelj sudaro trys pagrindinés dalys — svarbiausios lyderio
charakteristikos, jo elgsena — projekto vizijos ir ilgalaikiy tiksly nustatymas ir nuolatinis
priminimas, techniniy programos reikalavimy jgyvendinimo Kkontrol¢, jy iSmanymas,
dokumentacijos kontrolé, projekto komandos jkvépimas darbui, mokymas ir subiirimas, jy poreikiy
i$siaiSkinimas bei rlpinimasis jais ir nuolatiné¢ vidiné ir iSoriné komunikacija — ir projekto

efektyvumo rodikliai, pasiekiami suderinus pirmasias dvi dalis.
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Cizikait¢ A. Influence of leader’s behaviour to efficiency of a project / Master’s Work in
Program and Project Management. Supervisor docent. dr. A. G. Raisiené. — Vilnius: Faculty of
Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2014. — 68 p.

SUMMARY

Program and Project Management Master's work topic is relevant to modern organizations
seeking to improve their performance by implementing international projects to ensure additional
funding.

It is not enough to have money and technical skills to implement a project effectively.
Working in multicultural context project requires not only a strong manager but also a leader. In
this Master’s work formal project manager adopts status and behaviour of a leader. There still are
problems like project fails despite all existing leadership theories, because of lack of manager’s
competencies or too serious attitude to technical project factors only. After analysing theoretical
basis of possible leadership influence to project implementation, this work investigates leader
behaviour’s influence in order to find out how different leaders actions cause project efficiency. It is
reached through ENPI projects’ and their managers’ efficiency analysis and description of
behaviour model of effective ENPI program’s project leader. In this work analysis of literature and
surveys of two expert groups and ENPI Facebook profile followers are used. When all work’s tasks
had been fulfilled it appeared that leadership still has no effective multicultural model. Vertical
relationships of leader and his/her followers were replaced with horizontal. Effective project
implementation - completed on schedule, within budget, avoiding conflicts among partners,
maintaining good project image, strong internal communication, motivating working group and
representing qualitative results — becomes a responsibility of the whole group. Effective manager
becomes group leader if he/she is able to use group’s potential properly, if he/she is self-confident,
qualified, has good reputation, controls a lot of project implementation arias, ensures project
implementation on time and within budget, communicates with project partners, program
coordinator and stakeholders all the time in order to avoid misunderstandings which are common in
international projects. Model of Effective ENPI program’s project leader behaviour consists from
three main parts — most important leader’s characteristics, his/her behaviour — establishing and
reminding about project vision and long-term targets, control of technical program requirements
implementation, knowing them, control of documentation, inspiration of project group, their
teaching, bringing them together, knowing their needs and taking care of them, regular inner and
outer communication — and project efficiency indicators, which can be reached combining first two

parts.
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1 PRIEDAS

Influence of leaders behaviour to project effectiveness - PART |
Effectiveness of the Project and Approach to Leadership

Dear respondents,

this is the questionnaire from a final course student of Mykolas Romeris University, Vilnius,
Lithuania, Faculty of Politics and Management, Master studies of Programs and Projects
management survey. Your answers will be used for the scientific and informational purpose only.
We guarantee confidentiality as this questionnaire is anonymous. We kindly ask you to answer all
the questions, because the quality of the survey depends on it. We thank you for cooperation and
your time in advance.

Instruction of filling the questionnaire

Please type an answer to the open question to the right cell next to the question instead of
text typed (“your answer”).

Please check one answer from all given for the closed question and press [_] twice. In the
table which appears press “checked” and “ok”. Checked field looks like this <.

Some questions have additional field for comments. If you feel like you have more useful
information or comments for the question, please type it in the cell instead of typed text (“your
comments”).

You can print this questionnaire, complete it by hand and send back scanned version if it is
more comfortable for you.

Your age Choose the right answer:
[ 118 - 25]
[][26 - 35]
[][36 - 45]

[]>45

Your nationality

(your answer)

Country, where you live at the moment

(your answer)

How long your experience in working with projects is? (Please,
count your experience not only in ENPI programme but also with
projects in general. Working with projects means project
management,

coordinating, visibility activities, monitoring,

preparation of projects, etc.).

Choose the right answer:
[]<1year

[ ]1-3years

[ ]3-5years

[ ]>5years

How many ENPI projects do you coordinate/have you
coordinated? (Please, think about all 57 ENPI projects accepted

from year 2011).

Choose the right answer:
[]<10

[ ][10-20]

[ 1[21-30]

[1>30
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Do you agree with these statements? Please, choose the right answer.
1. Itis a must to have a leader in the project (leader in this context not necessary means a project

manager).
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
2. Itis not a must to have a leader in a project but it is a great advantage.
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1

3. Project manager‘s competence is more important than his/her leadership characteristics while
implementing a project.
[] [] [] [] []

Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally

agree disagree
5 4 3 2 1
4. Project manager has to be a project team leader.

[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree

5 4 3 2 1

5. Any member of a project team can be its leader.

[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree

5 4 3 2 1

6. All the ENPI projects that | was coordinating had an actual leader.

[] [] [] [] []

Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
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7. Organizational experience is what determines a project‘s results, not the leader‘s behaviour.
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
8. The importance of leadership has to be highlighted during the informational ENPI programme‘s

seminars.

[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree

5 4 3 2 1

9. Definition of the leader is different in each programme’s country.
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
10. Behaviour of the leader does not differ in the contexts of three programme*‘s countries.
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1

Please, mark your answer in the scale about your opinion on leadership in ENPI projects. Mark the
field that is closer to the right adjective, which suits your opinion, in every line.
LEADERSHIP

Important [ ][] [ ][] ][] L] Unimportant
Useful [ ][]0 Useless
Highlighted [_ ][] [_] ][] ][] Not highlighted
Not worth for investments [ ][ ][ ][ ][ ][ ][] Worth investments

Effective [ ][ ][ ][ 101 ][] Ineffective
Does not affect the results of a project [ ] [ ][] [ ][] [][_] Affects the results of a project
Contemporary [ ][] [][][ ][] [] Outdated
Not encouraged [_] [ ][] [][][] L[] Encouraged
Significant ] [ ][] ][] ][] Insignificant
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Name at least 5 indicators that show project

effective implementation.

1. (your answer)
2. (your answer)
3. (your answer)
4. (your answer)

5. (your answer)

(your comments)

Name at least 5 indicators that show project

ineffective implementation.

1. (your answer)
2. (your answer)
3. (your answer)
4. (your answer)

5. (your answer)

(your comments)

10.

Rate these factors depending on its importance
for project effectiveness:

1. The project being completed on
schedule;
2. The project being completed

within budget;
3. Scope effectively managed;
4. End product met end users

requirements;

S. Accomplished stakeholder’s
objectives;

6. Improved end user performance;
7. Positively impacted on finished

product/service;

8. Met the satisfaction of
stakeholders;

9. Positive image of the project
among the society;

10. Products and services produced

during the project are qualitative.

1. (your answer)
2. (your answer)
3. (your answer)
4. (your answer)
5. (your answer)
6. (your answer)
7. (your answer)
8. (your answer)
9. (your answer)

10. (your answer)
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11.| If you have to replace one of the factors, named | (Type the number and name of the factor)
in question no. 10, with leader behaviour, which
factor you would replace with it? (your comments)
12.| Choose 3 most important actions that, in your | Choose 3 answers:
opinion, leader has to make to ensure ENPI | [ ]To know ENPI technical requirements well
project effectiveness. and ensure that project team strictly follows them;
[ ]To know project team’s needs, support and
create a sense of community among the project
team;
[ JTo be forward thinking when addressing
issues;
[ JTo convince rather than to be coercive for
project team;
[ ]To be committed to serve his/her followers;
[ ]To be committed to the growth of the project
team;
[ 1To be understanding and empathizing with
team members;
[]To be intuitive in facing situations;
[ To maintain good relationships with the
project team;
[ ]To do the paperwork properly even for his/her
project partners if it is necessary.
13. | Please comment on every action — what threats | 1. (your answer)
can cause a leader to the project if he/she does | 2. (your answer)
not make those actions? 3. (your answer)
14.| Please, attach one adjective and one verb for | 1. Leader in Latvia (your answer) (your answer)

typical leader in every program country.

Adjective Verb
2. Leader in Lithuania (your answer) (answer)
Adjective Verb
3. Leader in Belarus (your answer) (your answer)
Adjective Verb
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2 PRIEDAS

Influence of leaders behaviour to project effectiveness - PART 11
Leader’s behaviour in various situations

Dear respondents,

this is the questionnaire from a final course student of Mykolas Romeris University, Vilnius,
Lithuania, Faculty of Politics and Management, Master studies of Programs and Projects management
survey. Your answers will be used for the scientific and informational purpose only. We guarantee
confidentiality as this questionnaire is anonymous. We kindly ask you to answer all the questions,
because the quality of the survey depends on it. We thank you for cooperation and your time in
advance.

Instruction of filling the questionnaire

Please, notice that acronym ENPI, used in questionnaire, means European Neighbourhood and
Partnership Instrument 2007-2013 Latvia-Lithuania-Belarus Cross Border Cooperation Programme.
Please type an answer to the open question to the right cell next to the question instead of text typed
(“your answer”).

Please check one answer from all given for the closed question and press [_] twice. In the table
which appears press “checked” and “ok”. Checked field looks like this [X.

Some questions have additional field for comments. If you feel like you have more useful
information or comments for the question, please type it in the cell instead of typed text (“your
comments”).

You can print this questionnaire, complete it by hand and send back scanned version if it is
more comfortable for you.

Choose the right answer:
[ ][18-25]

[ 1[26 - 35]

[ 1[36 - 45]

[]>45

1. Your age

2. Your nationality (your answer)

Country, where you live at the moment

(your answer)

How long your experience in working with
projects is? (Please, count your experience not
only in ENPI programme but also with projects
in general. Working with projects means project
management, coordinating, visibility activities,

monitoring, preparation of projects, etc.).

Choose the right answer:
[]<1year

[ ]1-3years

[ ]3-5years

[ ]>5years

How many ENPI projects have you
coordinated/worked in/participated in? (Please,
think about all 57 ENPI projects accepted from

year 2011).

Choose the right answer:
[]1

[1[2-3]

[1[4-5]

[1>5
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Please, describe, what type of projects they were | (your answer)
(sociocultural,  investment, infrastructural,

related to public services, etc.).

Please, name your position, responsibilities in | (your answer)

those ENPI projects.

Please, mark your answer in the scale about your opinion on leadership in ENPI projects. Mark
the field that is closer to the right adjective, which suits your opinion, in every line.
LEADERSHIP

Important ][] [ ][] ][] L[] Unimportant
Useful [ ][]0 [] Useless
Highlighted [ ][] [ ][] ][] [] Not highlighted
Not worth for investments [ ][ ][ ][ ][ ][ ][] Worth investments

Effective [ | [ ][] []1[][][] Ineffective
Does not affect the results of a project ][] [ ][] [ ][] [] Affects the results of a project
Contemporary [ ][] [][][ ][] [] Outdated
Not encouraged [_] [ ][] [ ][] ][] Encouraged
Significant ] [ ][] ][] L] Insignificant

What would you do to ensure these factors
while implementing a project:

1. The project being completed on schedule;

2. Appropriate leader’s behaviour;

3. Well-balanced project partnership;

4. The project being completed within budget;

5. Project objectives fully accomplished and
results achieved;

6. Positive image of the project among the

society.

1. (your answer)
2. (your answer)
3. (your answer)
4. (your answer)
5. (your answer)

6. (your answer)

What would you do to avoid these factors while

implementing a project:

1. Delays in implementation;

2. Lack of leadership;

3. Conflicts among partners;

4. Budget overspending/ underspending;

5. Project objectives not accomplished fully and

results achieved partially;

1. (your answer)
2. (your answer)
3. (your answer)
4. (your answer)
5. (your answer)

6. (your answer)
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6. Negative image of the project among the

society.

10.

Do you agree with these statements? Please, choose the right answer.
1. 1 knew ENPI technical requirements well and ensured that project team strictly follows them;

[] [] [] [] []

Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally

agree disagree
5 4 3 2 1
2. | knew project team’s needs, supported and created a sense of community among the project team;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
3. | was forward thinking when addressing issues;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
4. | convinced rather than was coercive for project team;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
5. 1 was committed to serve my followers;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
6. | was committed to the growth of the project team;
[] [] [] [] []

Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
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7. 1 was understanding and empathizing with team members;

[] [] [] [] []

Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally

agree disagree
5 4 3 2 1
8. I was intuitive in facing situations;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
9. I maintained good relationships with the project team;
[] [] [] [] []
Totally = Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
10. I didn’t give extra time to team’s motivational and educational measures;
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
11. I did the paperwork properly even for my project partners if it was necessary.
[] [] [] [] []
Totally  Agree Idon‘tknow Don‘tagree Totally
agree disagree
5 4 3 2 1
11. | Name your three most important actions/ways | 1. (your answer)
of Dbehaviour during the ENPI project/-s | 2. (your answer)
implementing that in your opinion caused | 3. (your answer)
project results.
12. | Please evaluate if your ENPI project was | [ ] Yes

effective? Comment how this efficiency/ | [_] No

inefficiency occurred? (your comments)
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13. | Which of these factors in your opinion | Choose the right answer:
interrupts leader the most to reach effective | [ ] Excessive workload;
roiect implementation? [_] Poor earnings/reward,;
pro] P ' [ ] Working group members age, compared
with the leader (too young/over mature
followers);
[] Lack of competence;
[ ] Lack of authorities support;
[ ] International character of the project;
Other (please specify):
14. | Rate these factors depending on its importance
while implementing a project:
e Effective project results; 1. (your answer)
e Reputation of projects team; 2. (your answer)
e Projects team moral and physical health; 3. (your answer)
¢ Reputation of a project leader; 4. (your answer)
e Projects implementation schedule; 5. (your answer)
e Optimal workload avoiding working overtime; 6. (your answer)
e Visibility of a project, intensity of visibility 7. (your answer)
activities;
8. (your answer)
e Values and ethical principles of a leader and
project team.
15. | Which role describes you the best while | Choose the right answer:

implementing a project and reaching effective

results the best?

[ ] Steward:;
[ ] Citizen;
[] Visionary;
[ ] Servant;

[ ] Coach:

[ ] Architect;

[ ] Storyteller;
[] Change agent.
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3 PRIEDAS

Influence of leaders behaviour to project effectiveness - PART 111
Leader in a project.

Dear respondents,

this is the questionnaire from a final course student of Mykolas Romeris University, Lithuania,
Faculty of Politics and Management, Master studies of Programs and Projects management survey.
Your answers will be used for the scientific and informational purpose only. We guarantee
confidentiality as this questionnaire is anonymous. We kindly ask you to answer all the questions,
because the quality of the survey depends on it. We thank you for cooperation and your time in

advance.

Your age

Choose the right answer:
[][18 - 25]

[][26 - 35]

[ ][36 - 45]

[]>45

Your nationality

(your answer)

Country, where you live at the moment

(your answer)

How long your experience in working with
projects is? (Please, count your experience
not only in ENPI programme but also with
projects in general. Working with projects
means project management, coordinating,
activities,

visibility monitoring,

preparation of projects, etc.).

Choose the right answer:
[ ]<1year

[ ]1-3years

[ ]3-5years

[ ]>5years

Please, choose the answer, which describes

your relation with European

Neighbourhood and Partnership

Instrument, 2007 — 2013 Latvia, Lithuania,
Belarus border

Cross cooperation

programme (ENPI) and its projects.

Choose the right answer:

[] 1 am ENPI project manager;

[] 1 am ENPI project executive but not a project manager
— I work or/and participate in ENPI project;

[ ] 1am a worker of ENPI programme;

[ ] 1 do not implement any of ENPI projects and do not
participate in any of them but | am interested in this
programme;

[ ] I'am not related to ENPI;

Other (explain, please)
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Leader will affect effective project results
if she/he:

Choose 3 answers:

[_]Knows ENPI technical requirements well and ensure
that project team strictly follows them;

[ JKnows project team’s needs, support and create a
sense of community among the project team;

[ ]Is forward thinking when addressing issues;
[_]Convinces rather than is coercive for project team;

[ ]Is committed to serve his/her followers;

[ Is committed to the growth of the project team;

[ 1Is understanding and empathizing with team members;
[]Is intuitive in facing situations;

[ ]Maintains good relationships with the project team;

[ ]Does the paperwork properly even for his/her project
partners if it is necessary.

Which role, in your opinion, describes a

project leader the best?

Choose the right answer:
[ ] Steward:;

[ ] Citizen;

[] Visionary;

[ ] Servant;

[ ] Coach;

[ ] Architect;

[_] Storyteller;
[] Change agent.

Please, check that factors which, in your

opinion, depends on project leader.

Choose the right answers:

[_] The project being completed on schedule;

[_] The project being completed within budget;

[_] Scope effectively managed:;

[_] End product met end users requirements;

[ ] Accomplished stakeholder’s objectives;

[] Improved end user performance;

[ ] Positively impacted on finished product/service;
[ ] Met the satisfaction of stakeholders;

[_] Positive image of the project among the society;
[ ] Products and services produced during the project are

qualitative.
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9. | Do you agree with a statement that | Choose the right answer:
leader’s  behaviour  affects  project | [ ] Yes, leader’s behaviour is the most important factor
effectiveness? for project effectiveness;
[ ] Yes, but there are other more important factors that
affects project effectiveness;
[ ] Idon’t know;
[_] No, other factors affect project effectiveness.
10. | Project leader in project implementation | Choose the right answer:

period is:

[ ] amust;

[_] not a must but a great advantage;

[] a project manager;

[ ] any of project team members but not a project
manager;

[_] not beneficial investment;

[ ] Idon’t know.
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