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Jvadas

Temos aktualumas. Dabartinéje ekonomikoje didziausi zaidéjai yra tie, kurie pripazjsta projekty
svarbg ir pavercia tai pagrindiniu savo jmonés varikliu, padedanciu nuolat prisitaikyti prie besikei¢ianciy
klienty poreikiy ir i8likti konkurencingais. Po daugiau nei 50 mety projekty vadyba buvo pripazinta kaip
esmin¢ jmoniy kompetencija, kuri yra biitina norint i$likti konkurencingais rinkoje (Kerzner, 2019, p. 1).
Sia idéja papildo Locatelli ir kt. teigdami, kad, §iuo metu patiriame visko projektizacijg (angl. the
tokius kaip klimato kaita ar pandemija (Locatelli ir kt., 2023), nes leidzia suskaidyti sudétingas problemas
] mazesnes uzduotis, o tai palengvina jy jgyvendinimg. Projekty valdymas tapo svarbia priemone,

leidziancia ijmonéms lanksciai reaguoti i jvairius poky¢ius ir uztikrinti jy jgyvendinima.

Projekty vadyba taip pat atliecka esminj vaidmenj inovatyvumo skatinime, nes daugelis inovacijy
jgyvendinamos per projektus. Inovacijos yra biitinos norint i$likti konkurencingiems nuolat kintancioje
rinkoje, nes jos padeda kurti naujg verte klientams, tenkinant jy poreikius ir likes¢ius (Marchiori ir kt.,
2021). Siame darbe, didziausia démesj kreipsime j finansines institucijas, kurias veikia spartus
skaitmenizavimas, o projekty valdymas — pagrindine priemone, leidziancia efektyviai diegti technologines
naujoves. Tuo paciu metu, finansiniy technologijy (FinTech) sritis sparciai keiCia finansy sektoriy,
siilydama naujy ir inovatyviy budy, kaip pasiekti ir valdyti finansines paslaugas. Taigi, technologinés
inovacijos yra neatsiejama finansiniy institucijy transformacijos dalis (Miah, 2023). Projekty vadyba
uztikrina, kad inovacijos bty sékmingai jgyvendintos, o jmonés galéty nuolat tobulinti savo produktus ir
paslaugas, atliepiant vis didéjan¢ius klienty likes¢ius. Siam tyrimui finansinés institucijos buvo pasirinktos
neatsitiktinai — §is sektorius ypac¢ priklauso nuo klienty pasitikéjimo, nuomonés ir patikimumo institucijy
teikiamomis paslaugomis. Suinteresuotyjy Saliy — jskaitant klientus, darbuotojus ir reguliatorius — aktyvus
isitraukimas | inovatyvius projektus padeda ne tik kurti patikimas ir reikalingas paslaugas, bet ir uztikrina

s¢kmingg jy igyvendinima.

Suinteresuotyjy Saliy valdyma, kaip esming projekty s€ékmes salyga, pabrézia daug autoriy: Meredith
ir Zwikael atkreipia démesj i skirtingus suinteresuotyjy Saliy likkescius ir biitinybe aiskiai apibrézti sekmés
kriterijus (Meredith & Zwikael, 2019, p. 128), Azmat ir Siddiqui akcentuoja suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimo svarba kompleksiniuose projektuose (Azmat & Siddiqui, 2023, p. 2), o Kerzner teigia, kad
s¢kmé priklauso nuo projekto vadovo geb¢jimo jgyvendinti suinteresuotyjy Saliy lukescius ir ilgalaikius

tikslus (Kerzner, 2001, p. 270). Tai parodo suinteresuotyjy saliy jtraukimo svarbg ir biitinybe uztikrinti jy



aktyvy dalyvavima projekte, ypa¢ finansiniy institucijy kontekste, siekiant, kad jgyvendinami projektai

atitikty tiek organizacijos, tiek jos suinteresuotyjy Saliy poreikius.

Temos naujumas. Pastaraisiais metais suinteresuotyjy Saliy vaidmuo jmoniy veikloje Zymiai
1Saugo, ypac finansiniy institucijy sektoriuje, kuris vis labiau priklauso nuo klienty pasitikéjimo, reguliacijy,
technologiniy partneriy ir kity suinteresuotyjy Saliy. Atrodyty, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas projekty
vadybos literatliroje yra pakankamai iSnagrinétas, taciau truksta tyrimy, kurie nagrinéty Siy modeliy taikyma
finansiniuose projektuose. Biitent jiems buidinga griezta reguliaciné kontrolé¢, technologinis neapibréztumas
ir ypaC svarbus kliento pasitik¢jimas. Daznai projekty savoka gali reikSti eilinius vidiniy procesy
atnaujinimus, taciau tendencijos vercia zitiréti placiau, galvoti inovatyviau, jtraukti platesnj dalyviy ratg i
sprendimy priémimo ir inovacijy kiirimo procesus. Taigi, finansinés institucijos turi ne tik optimizuoti
vidinius procesus, bet ir nuolat atsizvelgti j suinteresuotyjy Saliy - ypac klienty - poreikius, sieckdamos kurti
kuo labiau individualizuotas, klientui pritaikytas paslaugas. [traukdamos klientus j produkty ir paslaugy
kiirimo procesa, jos gali geriau suprasti jy lukescius ir pasitlyti tikslesnius sprendimus. Tai ypac¢ svarbu
Siandien, kai klientai tikisi greity, patogiy ir personalizuoty paslaugy (Anifa ir kt., 2022). Turbiit pagrindiné
priezastis, kodel projektai vis dar zlunga dél nepakankamo suinteresuotyjy Saliy valdymo, nes tai néra
lengvai apc¢iuopiamas kriterijus — tai yra dinamiskas, kompleksiSkas, zmogiSkas indélis j projekta. Projekty
vadovai tai priima kaip savaime suprantamg dalyka, kad reikés ,,bendrauti su suinteresuotais asmenimis, ir
daznai nemato prasmés skirti laiko struktiirizuotai pazitréti j suinteresuotgsias Salis, ar kartais net
numenkina jy vaidmen] manydami, kad savaime iSsispres tam tikri klausimai, ir nejvertina, kad

suinteresuotoji Salis gali turéti visai kitokj pozitrj i patj projekta.

Temos iStirtumas. Nors projekty tema yra placiai iStirta, nuolat auganti projekty reikSmé, jy skaicius
ir ilgalaikis potencialas rodo, kad §i sritis reikalauja tolesniy tyrimy. Mokslininkai sutinka, kad §i tema turi
biiti plétojama, nes jie sudaro Siuolaikiniy visuomeniy, pramonés ir ekonomikos pagrinda, tod¢l ateities
tyrimai turéty toliau plésti démesj j individualius asmenis ir komandas, organizacijas ir jy valdyma bei
tinklus, apimancius kelias organizacijas ir platesnj kontekstg (Zerjav ir kt., 2023). Vienas i§ svarbiausiy
veiksniy, lemian¢iy projekty sékme ar nesékme, yra suinteresuotyjy Saliy valdymas, nes su
suinteresuotosiomis Salimis susijusios problemos vis dar iSlieka viena pagrindiniy projekto nesé¢kmiy
priezas¢iy, daznai gerokai pranokstanciy techninius i$Stkius, o faktas, kad istorijoje néra buve né vieno
projekto be suinteresuotyjy Saliy, tik patvirtina biitinybe skirti jiems vieta akademinéje erdveje (Khan ir kt.,
2014). Pats suinteresuotyjy Saliy valdymas kilo 1§ Freeman‘o teorijos 20-ame amziuje ir nors suinteresuotyjy
Saliy teorija suteiké butinas prielaidas pagrindiniy projekty suinteresuotyjy Saliy analizés metody

vystymuisi, jos taikymas projekty valdymo kontekste vis dar yra pradiniame etape (Zarghami & Dumrak,
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2021). Tai parodo, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas iSlieka aktualia tema projekty valdymo srityje, kuria
batina toliau tirti siekiant uztikrinti sékmingg naujoviy jgyvendinimg. Sis tyrimas padés i§nagrinéti kokius
metodus tokio tipo projektams taiko finansiniy institucijy projekty vadovai. Taip pat, derinant inovacijy
diegimo ribojimus su bitinybe jtraukti jvairias, neretai prieStaringy interesy turincias suinteresuotyjy Saliy
grupes, siekiama uzpildyti esamos literatiiros spraga — ypac¢ finansy sektoriaus kontekste, kur tokio tipo

tyrimy vis dar truksta.
Tyrimo objektas. Suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikos finansiniy inovacijy projektuose.

Prielaida. Inovacijy projekty sékmé finansy sektoriuje priklauso ne vien nuo formaliy rezultaty
rodikliy (KPI), bet ir nuo gebéjimo taikyti gergsias suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas, kurios kuria

ilgalaike vertg klientams, organizacijai ir kitoms suinteresuotosioms Salims, dalyvaujan¢ioms projekte.

Tyrimo tikslas. Identifikavus geriausias suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas finansiniy

institucijy inovacijy projektuose, nustatyti tai lemiancius veiksnius ir principus.
UZdaviniai:

o ISanalizuoti suinteresuotyjy Saliy samprata, jy valdymo modelius ir strategijas
inovacijy projektuose finansy sektoriuje, naudojant literattiros analizg.

o Pusiau struktiirizuoto interviu metodu iSanalizuoti suinteresuotyjy Saliy valdymo
praktika inovaciniuose projektuose pasirinktoje finansinéje institucijoje.

o Atrinkti geriausias (angl. benchmarking) praktikas ir strategijas, skirtas finansinéms
institucijoms efektyviau valdyti suinteresuotgsias $alis ir sékmingai jgyvendinti inovacijas finansy
sektoriuje, naudojant sintezes ir rekomendacijy formulavimo metoda.

o Istirti, kokie veiksniai lemia efektyvy suinteresuotyjy Saliy jsitraukimg skirtinguose

finansiniy inovacijy projekty etapuose.

Tyrimo strategija. Sis darbas sudarytas i3 trijy pagrindiniy daliy, kuriomis siekiama jgyvendinti
iSkelta darbo tikslg ir uzdavinius. Pirmoje dalyje pateikiama projekty valdymo teorin¢ analiz¢ inovacijy
kontekste, analizuojama suinteresuotyjy Saliy valdymo svarba, jy sgveika su projektu, valdymo procesai
bei pagrindiniai identifikavimo ir analizés modeliai, leidZiantys sistemingai vertinti jy jtaka inovacijy
projektuose finansy sektoriuje. Antroje darbo dalyje pristatoma tyrimo metodologija, kurioje aptariama
pasirinkta tyrimo strategija, kokie buvo taikomi duomeny rinkimo ir analizés metodai. Trecioje dalyje -
pateikiama empirinio tyrimo rezultaty analizé. Remiantis atlikta analize, suformuojamos pagrindinés
iSvados apie suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas inovacijy projektuose finansy sektoriuje. Po to,

6



diskutuojama kaip respondenty atsakymai atsispindi aptartos teorijos kontekste. Darbe taip pat pateikiamos
iSvados ir rekomendacijos, kurios gali biti naudingos tiek akademinei bendruomenei, tiek inovacijy

projekty praktiniam jgyvendinimui finansy sektoriuje.

Darbe pateikiama 24 lenteliy. Panaudoty Saltiniy — 55. Priedy — 12. Viso darbo apimtis 69 psl. (su
priedais — 97 psl.)

Tyrimo metodai.

Mokslineés literatiros analizé. Pirmiausia, bus atlieckama iSsami mokslinés literatiiros analizé,
siekiant nuodugniau suprasti suinteresuotyjy Saliy teorija, jy valdymo modelius ir strategijas, taikomas
projekty vadyboje. Literattiros analizé apims tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy mokslinius darbus (lietuviy
ir angly kalbomis), o analize leis jvertinti esamus valdymo modelius ir identifikuoti teorijoje sitilomas

praktikas.

Pusiau struktiiruotas interviu. Sis metodas leis tiesiogiai bendraujant su finansiniy institucijy
darbuotojais, diegusiais naujoves savo darbovietése, iSsiaiSkinti jy poziiir] ir patirtis, susijusias su

suinteresuotyjy Saliy valdymu ir i§Stkiais.

Kokybiné turinio analizé. Surinkti duomenys i§ interviu bus analizuojami kokybinio turinio analizés
metodu. Tai leis struktiiruotai iSnagrinéti jvairiy suinteresuotyjy Saliy atsakymus ir identifikuoti kategorijas

ir subkategorijas, kurios leis pamatyti bendras tendencijas jvairiy finansiniy institucijy kontekste.



1. Suinteresuotyjy Saliy valdymo teorija projekty vadyboje

Inovacijos — ar tai tik skambus zodis, naudojamas vadovy, ar i$ tiesy gilig prasme turintis principas?
Inovacijos yra procesas, kurio metu organizacijos pavercia idéjas naujais arba patobulintais produktais,
paslaugomis ar procesais, kad galéty sekmingai tobuléti, konkuruoti ir i$siskirti savo rinkose (Mehrabioun
Mohammadi, 2024 ir Spalek, 2016). Sis procesas néra vien tik technologiniy naujoviy diegimas — tai
platesné organizacijy strategija, siekianti prisitaikyti prie besikei¢ianciy rinkos salygy, efektyviau valdyti

iSteklius bei didinti klienty pasitenkinimg.

Nors visi projektai turi nezinomybés, naujumo, kompleksiskumo kriterijus, inovacijy projektai ypatingi tuo,
kad pasiZymi eksperimentavimu ir nuolatiniu mokymusi, o toks poziiiris leidzia nuolat tobulinti procesus,
kurti naujus sprendimus ir taip ne tik prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos, bet gal net jg aplenkti ir buti
pirmiems rinkoje. Matome, kad inovacijy projektai reikalauja ne tik kiirybisko poziirio, bet ir specifiniy
valdymo metody, kurie leisty valdyti didele rizikg bei greitai reaguoti ] pokycius. Atsizvelgus ] inovacijy
projekty ypatumus, akivaizdu, kad vien standartiniy sprendimy nepakanka —ir bandysim jrodyti, itin svarbus
tampa zmogiSkasis veiksnys, ypac¢ gebéjimas jtraukti jvairias suinteresuotgsias Salis, kurios tiesiogiai ar

netiesiogiai veikia projekto eigg ir rezultatus.

Sioje temoje bus nagrinéjama, kod¢l suinteresuotyjy Saliy valdymas yra toks svarbus inovacijy
projektuose ir kaip jis gali nulemti projekto sékme ar nesékme. Aptarsime, kas i§ tikryjy yra
suinteresuotosios Salys, kaip jos skirstomos ir kokj vaidmen;j atlieka skirtinguose projekto etapuose. Taip
pat pazvelgsime, kaip efektyvi komunikacija ir jtraukimo strategijos padeda uztikrinti sklandy

bendradarbiavimg bei sumazinti galimus konfliktus.

1.1 Suinteresuotyjy Saliy teorija

Suinteresuotyjy Saliy sgvoka kilo 1§ strateginio valdymo bei verslo vadybos srities, o laikui bégant,
$i koncepcija buvo perimta ir adaptuota projekty valdymui. Siais laikais suinteresuotyjy $aliy jtraukimas yra
neatsiejama projekty valdymo dalis, kurios nejmanoma ignoruoti. ,,Visi projektai pirmiausia sukasi apie
savo suinteresuotgsias Salis, labiau nei apie jprastus ,,gelezinio trikampio* parametrus — tiksla/apimtj, kastus
ir grafikg* (Khan ir kt., 2014). Suinteresuotosios Salys (angl. stakeholders) — tai asmenys, grupés ar
organizacijos, kurios gali turéti jtakos projektui arba biti paveiktos jo sprendimy, veiklos ar rezultaty
(Engaging Stakeholders for Project Success, 2015). Sis apibréZimas jne$a papildoma aspekta — ne tik

objektyvy itakos projektui veiksnj, bet ir subjektyvy pozitrj, kuriuo pabréziama, kaip suinteresuotosios



Salys suvokia savo sgsaja su projektu. Nors dauguma tyréjy pateikia $ios sgvokos apibrézimg gana panasiai,

galima rasti ir $ios sgvokos papildyma, kuriame atsiskleidzia jos kompleksiSkumas.

Suinteresuotyjy Saliy teorija pabrézia, kad suinteresuotosios Salys apima asmenis, organizacijas ir
bendruomenes, kurios gali daryti jtakg projekto rezultatams arba biiti jy paveiktos (Rahman ir kt., 2022).
Jos gali biiti klasifikuojamos pagal jy galia, interesus, elges;j ir daroma jtaka projektui (Nguyen & Mohamed,
2020). Taip pat, gali buti tiek vidinés, pavyzdziui, projekto komandos nariai ir valdytojai, tiek iSorings,
tokios kaip klientai, tiek¢jai ar vietos bendruomenés (Albert ir kt., 2017). Khan dar prideda, kad kekviena
18 Siy grupiy | projekta gali jnesti materialy arba nematerialy indélj, pavyzdziui, zinias, iSteklius ar kitokia
paramg (Khan ir kt., 2014). Toks poziiiris | suinteresuotgsias Salis atneSa papildomo kompleksisSkumo
projekty valdymui, nes biitina suderinti skirtingy grupiy poreikius ir interesus. Sunder teigia, kad projekto
s¢kmé priklauso nuo kity suinteresuotyjy Saliy sgveikos, intervencijy ir jsitraukimo kartu su projekto vadovu
(Sunder M., 2016). Taigi pridedami tradiciné teorijg ir paimdami galig, legitimuma, aktualuma, biitina prie

jos pridéti ir interesus, elgesi, jtaka ir suinteresuotyjy Saliy jsitraukimo aspektus.

Kaip pazymi Khan ir kt. (2014), ,,visi projektai yra sumanyti, inicijuoti, suplanuoti, jgyvendinti,
kontroliuojami, stebimi ir vertinami suinteresuotyjy Saliy bei jy labui®. Tai rodo, kad suinteresuotyjy Saliy
itraukimas yra esminis kiekviename projekto gyvavimo ciklo etape. Taikant holistini poziiirj |
suinteresuotgsias $alis, lengviau jsigilinti j jy likescCius ir palaikyti jy jsitraukimg viso projekto metu. Tam
pasitarnauja ir papildomi komunikacijos bei kontrolés jrankiai, padedantys uztikrinti, kad tiek klientai, tiek

projekto komanda, reguliavimo institucijos ar réméjai biity aktyvus projekte.

Visi minéti autoriai sutinka su pagrindiniu suinteresuotyjy Saliy apibrézimu, taciau teigia, kad
tradicinis projekto valdymo kontekste naudojamas apibrézimas yra per siauras. Daugeliui suinteresuotyjy
Saliy aspekty skiriama nepakankamai démesio arba jie lieka neiSnagrinéti, ir tai gali daryti jtakg projekto
rezultatui (ar jis bus s¢kmingas, ar ne). Dél Sios priezasties, pasak Nguyen ir Mohamed (2020), tik 34 %
projekty visiSkai patenkina suinteresuotyjy Saliy likescius, o tai parodo, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas
reikalauja gerokai daugiau démesio. Bitent todé¢l lankstus, prie situacijos prisitaikantis pozitiris |

suinteresuotyjy asmeny jtraukima j patj projekta yra butinas norint pasiekti sékmingy rezultaty.

Atsispirdami nuo pagrindiniy sgvoky apibrézimy, toliau aptarsime suinteresuotyjy Saliy
identifikavimo ir analizés procesa projekte, iSskirsime jy tipus bei aptarsime suinteresuotyjy Saliy valdymo

kriterijus, lemiancius projekto sékmg.



1.2 Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir analize¢

Suinteresuotyjy Saliy valdymas — tai procesas, kurio metu organizacija siekia atpazinti, jvertinti ir
tinkamai valdyti santykius su skirtingomis suinteresuotyjy grupémis. Sis procesas apima ir strategijy kiirima
bei jy igyvendinimg, derinant suinteresuotyjy Saliy poreikius bei liikesCius su organizacijos tikslais (Tom
Nguyen ir kt., 2020). Visy pirma, palaikydamas gerus santykius su svarbiausiomis suinteresuotosiomis
Salimis, projekty vadovas gali uzsitikrinti jy palaikyma projektui bei bendradarbiavima, o tai tiesiogiai
prisideda prie projekto jgyvendinimo. Na, o toks bendradarbiavimas leidzia kurti ilgalaikius rySius, kurie
padeda pasiekti numatytus organizacijos tikslus. Antra, jsiklausymas | suinteresuotyjy Saliy lukescius ir
interesus suteikia galimybe laiku pastebéti bei valdyti galimas rizikas. PavyzdZiui, jei projekto eiga kelia
nepasitenkinimg tam tikrai bendruomenei, ji gali imtis veiksmy, kurie trukdyty projekto jgyvendinimui —
kelti reikalavimus, inicijuoti protestus, rinkti paraSus, sudaryti neigiamg projekto jvaizdj. Be to,
organizacijos geb¢jimas parodyti socialing atsakomybe ir nuoSirdziai atsizvelgti | suinteresuotyjy Saliy
poreikius gali teigiamai paveikti jos reputacija. Tokia praktika ne tik stiprina klienty lojaluma, bet ir gali
paskatinti naujy investuotojy pritraukimg bei palengvinti bendradarbiavimg su vieSosiomis institucijomis

(Khan, Skibniewski ir Cable, 2019).

Taigi, jau ankstyvose projekto stadijose reikia tinkamai identifikuoti visas potencialias
suinteresuotgsias Salis. Tam projekty vadovai pasitelkia jvairius jrankius ir metodus, kuriuos galima derinti

priklausomai nuo konkretaus projekto sudétingumo ir organizacijos veiklos specifikos.

Identifikavimo metodai: klausimynai, smegeny Sturmas, suinteresuotyjy Saliy analizé ar suinteresuotyjy
Saliy zemélapio sudarymas (analizuojant suinteresuotgsias Salis, priskiriant jiems roles ar ieSkant kas tas
roles gali atlikti, taip pat galima priskirti kaip identifikavimo pratimg), dokumenty analizé (pasitelkiant

iSmoktas pamokas, istoring informacija, organizacinius procesus) (Mulcahys, 2018).

Metodo pasirinkimg lemia ne tik projekto pobiidis ar jo sudétingumas, bet ir organizacijos kultiira. Taip pat,
didesniuose inovacijy projektuose daznai tenka taikyti kelis skirtingus jrankius ar metodus vienu metu, kad
visgi biity jtrauktos visos suinteresuotyjy Saliy grupés. Taip pat, suinteresuotosios Salys ne visuomet turi
vienodg jtaka projektui. Kai kurios jy yra labiau susijusios ir daro didesnj poveikj, todé¢l efektyvus jy

valdymas reikalauja atsizvelgti i Siy grupiy skirtingus jsitraukimo lygius.

Identifikavus visas tai akimirkai Zinomas suinteresuotgsias Salis, svarbu jas iSanalizuoti. Tam reikalinga
suprasti kokie gali biti atskiri jy tipai, nuo ko tai priklauso ir kaip biitent analizés dalis paskui lems kokia

strategija reikés pritaikyti.
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1.3 Suinteresuotyjy Saliy tipai
Suinteresuotosios Saliy valdymo teorijoje, subjektai paprastai skirstomi j kelias kategorijas:
pirminés/antrinés, aktyvios/pasyvios ar palaikan&ios/besipriesinan¢ios. Si klasifikacija padeda projekty
vadovui geriau suprasti, kurios grupés daro didziausig jtaka jy veiklai ir kaip Sios grupés yra paveikiamos

projekto ar organizacijos sprendimy.
1 lentele. Suinteresuotyjy Saliy kategorijos

Suinteresuotyjy Aprag
prasymas
Saliy tipas

Tai grupés, kurios turi tiesioging jtaka projekto sékmei. Jy interesai laikomi prioritetiniais,
Pirminés nes jos daro didZiausig ir reikSmingiausia jtakg (pvz., akcininkai, darbuotojai, klientai).
Daznai yra susaistytos kontraktiniais ar teisiniais jsipareigojimais.

Tai grupés, kurios neturi tiesioginiy verslo santykiy su organizacija, taciau gali

netiesiogiai paveikti projekto veikla arba biiti paveiktos jos sprendimy (pvz., ziniasklaida,

Antrinés
nevyriausybinés organizacijos, visuomen¢). Daznai yra nepavaldzios ar nesusietos
formaliais jsipareigojimais.
Sios grupés tiesiogiai dalyvauja projekto veikloje ir daro jai jtaka. Jy veikla turi tiesioginj
Aktyvios poveiki sprendimams ir veiksmams (pvz., vadovai, investuotojai, reguliavimo
institucijos).
Sios grupés aktyviai nedalyvauja projekto veikloje, tadiau gali patirti jos poveiki. Jy
Pasyvios interesai yra netiesioginiai, bet vis tick svarbiis jvairiems sprendimams (pvz., vietos
bendruomenés, vartotojai).
Projekto Suinteresuotosios Salys gali buti klasifikuojamos pagal tai, ar jos palaiko projekta, ar jam

palaikymo / priesinasi. Sios grupés atlicka svarby vaidmen], nes organizacija turi derintis prie jy

priesinimosi interesy ir poveikio projekto sékmei.

grupés
Sudaryta darbo autoriaus pagal 28th RSEP Conference Proceedings (2022), Khan, A.Z., Skibniewski, M., Cable, J.H. (2018) ir
Aaltonen, K., Jaakko, K., & Tuomas, O. (2008).

Nors patys aprasymai yra pakankamai tiksliis, svarbu paminéti, kad suinteresuotoji Salis gali keisti
savo klasifikacijg priklausomai nuo susiklosCiusiy aplinkybiy. Tyréjai atkreipia démesj, kad tipiSkas
suinteresuotyjy $aliy klasifikavimo metodas suteikia tik statiskg situacijos vaizda ir pabrézia poreikj suprasti
dinamiska suinteresuotyjy Saliy atributy prigimtj (Aaltonen ir kt., 2008). Daugelis analizés metody turi

esminj trikumag — jie negeba pilnai atspindéti suinteresuotyjy Saliy vaidmeny kompleksiSkumo inovacijy
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projektuose (Knox ir kt., 2025). Tokios klasifikacijos daznai nepaiso to, kad Saliy jtaka ir pozicijos gali kisti
priklausomai nuo besikeicianciy ekonominiy, politiniy ar socialiniy salygy. Dél Sios priezasties svarbu

nuolat perzitiréti ir vertinti suinteresuotyjy Saliy situacija projekto metu.

Taip pat, noréCiau pateikti dar vieng klasifikacijos pavyzdj, kurj pateikia Vos ir Achterkamp, kuris

atspindi labiau j inovacijas nukreipta klasifikacijg (zZitréti 2 lentele):
2 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy kategorijos inovaciniuose projektuose

Rolé Apibrézimas

Aktyviai ir | Dalyvaujancia Salis yra bet kuri grupé ar individas, kuris gali (1) daryti jtakg inovacijos tiksly
pasyviai pasiekimui; arba (2) buti paveiktas Siy tiksly pasiekimo. Pirmoji kategorija yra aktyviai

dalyvaujantys dalyvaujantieji, antroji - pasyviai dalyvaujantieji.

Klientas Klientas yra Salis, kurios tikslai yra jgyvendinami per inovacija.

Sprendimy | Sprendimy priém¢jas nustato reikalavimus inovacijai ir vertina, ar inovacija atitinka Siuos
priéméjas reikalavimus.
L. Dizaineris prisideda savo ziniomis prie inovacijos proceso ir yra atsakingas uz (laikinus)
Dizaineris .
pristatymus.

Pasyviai Pasyviai dalyvaujantieji yra paveikti inovacijos projekto rezultaty, taciau neturi galimybés
dalyvaujantys daryti jtakos rezultatams. Atstovas yra asmuo, paskirtas veikti kito, t. y. pasyviai dalyvaujancio

/ Atstovas asmens, vardu.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Ulrich 1987 (Vos ir Achterkamp, 2006)

Lentel¢je nurodytos rolés ir jy jtakg inovaciniams projektams. Visos $ios rolés néra atsitiktinés, jos
atsispindi naujy produkty kiirimo procese, o pats autorius pabrézia, kad tai, kas iSskiria inovacijy procesus
nuo kasdieniy operacijy, yra tai, jog inovacijos dazniausiai vystomos per projektus, kurie turi aiskia pradzios
faze, kelis vystymo etapus ir tam tikra, kartais miglota, pabaigos taska. Svarbu pazyméti, kad inovacijy
projektai reikalauja ypatingo démesio tiek vidinéms, tiek iSorinéms suinteresuotosioms Salims, nes jy
jsitraukimas yra bitinas viso proceso metu. Sis procesas apima inicijavimo, vystymo, jgyvendinimo arba

uzbaigimo ir prieziiros fazes (Vos & Achterkamp, 2006).

Kod¢l svarbu parodyti abi lenteles? Pirma lentelé pateikia esmines grupes, kurias privaloma
1$sigryninti, nuo to labai smarkiai priklauso kokia valdymo strategija turésime pasirinkti, o antra lentele
leidzia pasiziiiréti j inovaciniy projekty specifika ir aiskiai apsibrézti ir tam tikras roles (klientas, sprendimy

priémeéjas ar dizaineris), nes be Sity roliy inovacijos gali strigti dél neaiskiy reikalavimy, 1éty sprendimy
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priémimo procesy ar kiirybinés vizijos trikumo. Pirma lentelé turéty biiti kaip pagrindas, o antra — atspindéti

projekto dinamiskuma ir kaip svarbu yra jtraukti suinteresuotgsias Salis 1 bendra kiirimo procesa.

Suinteresuotyjy Saliy klasifikacija yra dinamiska. Ekonominés krizés ar rinkos pokyciai lemia
nuolatinius $iy Saliy likesciy, poreikiy ir vaidmeny pokycius projekte. Pavyzdziui, krizés metu klientai,
kurie anksc¢iau dalyvavo pasyviai, gali pradéti aktyviau reiksti savo interesus, keldami j virSy klausimus dél
palankesniy salygy, reikalavimus mazinti kainas. Panasi tendencija matoma ir vyriausybiy veikloje: jprastai
stebétojy vaidmen; atliekancios valstybés institucijos ekonominiy sukrétimy laikotarpiu tampa aktyviais
veikéjais, priimdami naujus reguliacinius sprendimus. Tokie pokyc¢iai skatina projekty vadovus nuolat
atnaujinti suinteresuotyjy Saliy poreikiy vertinimg ir lanksciai koreguoti valdymo strategijas. Pavyzdj
biudZeta, vyriausybé jvedé solidarumo mokestj bankams. Sis sprendimas uztikrino papildomas lé3as
svarbioms valstybés sritims, pavyzdziui, gynybali, ir kartu parod¢, kad vyriausybe¢ i§ pasyvios stebétojos gali

tapti aktyvia suinteresuotgja Salimi.

Kaip matome, suinteresuotyjy Saliy vaidmenys nuolat kinta, priklausomai nuo ekonominiy ir
politiniy aplinkybiy. Organizacijos, siekdamos islaikyti veiklos efektyvuma, turi taikyti lankscias ir nuolat
atnaujinamas suinteresuotyjy Saliy valdymo strategijas. Sis gebéjimas prisitaikyti tampa ypa¢ svarbus
inovacijy projektuose, kuriuose aplinkos dinamika ir naujy reikalavimy atsiradimas reikalauja greitos

reakcijos bei gebejimo strategiSkai valdyti suinteresuotyjy Saliy poreikius.

1.4 Suinteresuotyjy Saliy prioretizavimas projekto metu
Kaip jau iSsiaiSkinome, suinteresuotyjy Saliy valdymas inovacijy projektuose néra vienkartinis
veiksmas — tai nuolatinis procesas, kuriame kiekvienoje projekto fazéje gali kisti ne tik asmeny ir grupiy
rolés, bet ir atsirasti naujy suinteresuotyjy Saliy. Todél, norint uztikrinti efektyvy bendradarbiavimg ir
sprendimy priémima, svarbu ne tik atlikti identifikavimo bei analizés etapus, bet ir aiSkiai suprasti, kurios

suinteresuotosios Salys yra kritinés projekto sékmei, o kurios — maZziau reik§mingos tam tikru metu.

Biitent §ig dinamikg atspindi Vos & Achterkamp (2006) iSkeliamas esminis klausimas: ,kuriame
projekto etape identifikuotos Salys turéty jsitraukti ir atlikti savo funkcijas?“. Atsakant j §] klausima,
dazniausiai remiamasi Mitchell, Agle ir Wood (1997) sukurta Suinteresuotyjy Saliy svarbos (angl. Salience)
teorija, kuri leidZia organizacijoms ir vadovams prioretizuoti suinteresuotgsias Salis pagal tris pagrindinius
kriterijus: galia, legitimumga ir aktualuma. Sis modelis suteikia projekty vadovams standarta, pagal kurj

galima jvertinti, kurios suinteresuotosios Salys turi didziausig jtakg projekto eigai ir kurias biitina aktyviai
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valdyti. Remiantis Sia metodologija, suinteresuotosios Salys gali buti klasifikuojamos j kelias grupes,

atsizvelgiant i jy (Zr. 3 lentelg, kurioje pateikta klasifikacija, jos apraSymas ir kod¢l tai yra svarbu):
3 lentelé. Mitchell, Agle ir Wood modelio pagrindiniai svarbos kriterijai

Atributas ApraSymas Detalés

Suinteresuotyjy Saliy galia apibréziama Galios pagrindas dazniausiai siejamas su
kaip gebéjimas pasiekti norimus rezultatus. iStekliy tipu, naudojamu Siai galiai
Vadovybei galingesniy suinteresuotyjy jgyvendinti. Tai gali buti: (1) prievartiniai
Galia Saliy reikalavimai atrodo svarbesni. iStekliai (pvz., jéga ar grésmes), (2)
utilitariniai iStekliai (pvz., finansiniai ar
materialiniai iStekliai), (3) normatyviniai
iStekliai (pvz., moraliné ar socialiné jtaka).
Kuo labiau teiséti suinteresuotyjy Saliy Legitimumas suprantamas kaip ,,bendras

reikalavimai, tuo labiau tikétina, kad suvokimas arba prielaida, kad subjekto

. jmonés i juos reaguos teigiamai. veiksmai yra pageidaujami, tinkami ar
Legitimumas o o o
priimtini tam tikroje socialiai
sukonstruotoje  normy,  vertybiy ir
jsitikinimy sistemoje®.
Skubumas apibréziamas kaip laipsnis, Skubumas remiasi dviem atributais: (1)
kuriuo suinteresuotyjy Saliy reikalavimai laiko jautrumu — kiek vadovybés delsimas
Aktualumas | reikalauja neatidéliotino démesio. yra  nepriimtinas  suinteresuotosioms

salims, ir (2) svarba — reikalavimo

reik§mingumas suinteresuotosioms Salims.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Aaltonen, K., Jaakko, K., & Tuomas, O. (2008).

Nors §is modelis yra placiai naudojamas projekty valdymo srityje, jis turi ir tam tikry trikumy.
Vienas 18 jy — subjektyvumas, nes Saliy svarba priklauso nuo vadovy interpretacijos, kuri gali biti SaliSka.
Pagrindiné suinteresuotyjy Saliy svarbos modelio idéja, kuri apibrézia suinteresuotyjy Saliy svarba pagal jy
galia, legitimumg ir aktualuma, su laiku evoliucionavo, jtraukiant ir kitus aspektus. Suinteresuotyjy Saliy
identifikavimo ir svarbos sistema (angl. Stakeholder Identification and Salience Framework), sukurta Agle
ir kt. (1999), i$plété pradineg koncepcija, akcentuodama ne tik suinteresuotyjy Saliy svarbos vertinima, bet ir
tai, kaip jos turéty biti atpazjstamos ir vertinamos organizacijos kontekste. Tuo tarpu suinteresuotyjy saliy
itakos modelis (angl. Stakeholder Influence Model), sukurtas Jawahar ir McLaughlin (2001), pridéjo, kad
jvairios suinteresuotyjy Saliy grupés gali daryti tiek tiesioging, tiek netiesioging jtaka sprendimy priémimui
per visg projekto gyvavimo ciklag (Wood ir kt., 2021). Pavyzdziui, suinteresuotoji Salis, kuri turi galig ir
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aktualuma projektui, bet neturi legitimumo ar susidoméjimo projektu, ne visada yra pavojinga (Sunder M.,
2016). Sie veiksniai gali labai skirtis priklausomai nuo konkretaus konteksto, todél projekto vadovui svarbu
jvertinti ne tik objektyvius kriterijus, bet ir Zzmogiskajj aspekta - sprendZiant, kuriai kategorijai priskirti
suinteresuotaja Salj, reikSminga vaidmenj gali atlikti ir paties asmens asmeninés savybés bei elgesys.
Suinteresuotyjy Saliy svarbos modelis padeda nustatyti, | kurias suinteresuotgsias Salis reikia nukreipti
didZiausig démesj. Jis leidzia identifikuoti strateginius prioritetus, kuriy pagrindu gali biti taikomos

skirtingos suinteresuotyjy Saliy jtraukimo ir valdymo strategijos.

Nors taikomi jvairts klasifikavimo modeliai — nuo tradiciniy, paremty galia, legitimumu ir
aktualumu, iki inovacijy projektuose daznai naudojamy vaidmeny, tokiy kaip klientas, sprendimy priéméjas
ar dizaineris, — svarbu suprasti, kad Siy Saliy vaidmenys projekte gali kisti ir 1§ tiesy keiciasi. D¢l
ekonominiy, politiniy ar socialiniy pokyc¢iy suinteresuotyjy Saliy jtaka gali keistis: kai kurios i$ jy tam
tikrose projekto fazése gali tapti aktyvesnés, o kitos — prarasti dalj savo jtakos. Si analizé padeda ne tik
jvertinti, kaip konkreti suinteresuotoji Salis veikia projekta — teigiamai ar neigiamai, — bet ir iSsiaiskinti jos
likescCius bei pasirinkti tinkamiausig valdymo strategija. Toks poziiiris leidzia projekty vadovams ne tik

veiksmingiau planuoti Saliy jtraukima, bet ir laiku atpazinti galimas rizikas.

1.5 Suinteresuotyjy Saliy valdymo ir jtraukimo strategijos

1.5.1 Suinteresuotyjy Saliy valdymo svarba ir procesas
Suinteresuotyjy Saliy valdymo procesas apima keleta esminiy etapy: jy identifikavima, analizg,
prioritety nustatymga ir, galiausiai, veiksmingy strategijy kiirimg bei jgyvendinima, siekiant uztikrinti, kad
Siy asmeny jtaka biity nukreipta projekto sekmei (Khan, Skibniewski ir Cable, 2019, p. 2). Svarbu aiSkiai
atskirti skirtingus suinteresuotyjy Saliy valdymo aspektus ir jvertinti, kaip pasirinktos jtraukimo strategijos
gali turéti jtakos projekto eigai ir galutiniams rezultatams. DaZnai yra pasitelkiama sgvoka ,,suinteresuotyjy
Saliy valdymas®, kuri apima viska, kas yra susije¢ su suinteresuotomis $alimis. Taciau Siam tyrimui buvo

pasirinkta Khan, Skibniewski, & Cable sitilymas i$skirti sgvokas ,,valdymas* ir ,,jtraukimas®:

e valdymas* skirtas projekto sgveikai su pirminiais suinteresuotaisiais asmenimis

e jtraukimas® skirtas antriniy suinteresuotyjy asmeny valdymui (Khan, Skibniewski, & Cable, 2019,

p.2)
Sias grupes svarbu atskirti, nes tai tiesiogiai susije su pasirenkama strategija:

e pirminiy suinteresuotyjy atveju siekiama uztikrinti projekto tiksly pasiekima, laikantis sgnaudy,

laiko ir kity apribojimy, bei patenkinti kliento likescius
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e antriniy suinteresuotyjy atveju stengiamasi sumazinti arba pasalinti esama pasiprie$inimg projektui
ir uzkirsti kelig jo atsiradimui ateityje, taip pat pasinaudoti jy geranoriSkumu, ziniomis ir parama

(Khan, Skibniewski, ir Cable, 2019, p.2)

Supaprastinat tyréjy savokas, galima teigti, kad pirmines suinteresuotgsias $alis reikia ,,valdyti“, nes
be jy tiesiog nevykty projektas, jos yra per daug svarbios, o antrines suinteresuotasias Salis reikia ,,jtraukti®,
nes jos gali labai smarkiai prisidéti prie projekto rezultato. Na, o pritaikant teorija, kad suinteresuotyjy Saliy
galia, legitimumas, aktualumas, jtaka projektui gali kisti projekto metu, svarbu kuo anksc¢iau jtraukti visas
Salis  projekta (kuo anksciau priklausomai nuo situacijos). D¢l laiko, Khan, Skibniewski ir Cable sitilo tokij
plang: ,[aut. pastaba: Susisiekti su antrinémis suinteresuotomis Salimis] pageidautina dar prie$ oficialig
projekto pradzig ir jam pereinant  planavimo etapa, kai suinteresuotyjy Saliy analizés proceso metu tampa
prieinama iSsamesné informacija apie nustatytas suinteresuotgsias Salis, ypa antrines, jy valdymo ir
jitraukimo strategijos turi tapti tikslingesnés, jtraukesnés ir labiau i§grynintos” (Khan, Skibniewski, ir Cable,

2019, p.3).

Taip pat, mokslininkas Heiden papildo Sig sgvoka pridédama labai svarby vertybinj aspekta, nes
visgi suinteresuotosios Salys nustato kuria linkme turi eiti projektas: ,,Jtraukti suinteresuotasias Salis — tai
nuolatinis procesas, kurio metu siekiama pasitelkti atrinkty asmeny zinias, patirt, sprendimy pri€émimo
geb¢jimus ir vertybes, kad buty sukurta bendra situacijos samprata ir priimami tinkami, skaidriis bei
veiksmingi sprendimai‘ (Heiden & Saia, 2021). Kiti tyréjai pazymi, kad suinteresuotyjy asmeny jtraukimas
gali turéti ir neigiamy pasekmiy, tokiy kaip “galios disbalanso stiprinimas, nesusipratimy sukélimas ar jy
pabloginimas, bei sprendimy priémimo delsimas” (Haddaway ir kt., 2017). Tokios situacijos gali kilti dél
to, nes skiriant daug démesio suinteresuotyjy Saliy valdymui, biitina investuoti daugiau laiko ir iStekliy j
kiekvienos grupés ar atskiro asmens analize (Heiden & Saia, 2021; Haddaway ir kt., 2017). Be to, tai ar
projekto vadovas SaliSkas, taip pat gali turéti jtakos netiksliam grupiy identifikavimui — kai kurios Salys gali
biiti nepagristai priskirtos maziau svarbioms, o kitoms, priesingai, suteikiama neadekvati pirmenyb¢. Taciau
Sios neigiamos pasekmés nereiskia, kad reikia vengti jsitraukimo j projekta, o labiau parodo, kad netinkamai
suplanuotas, suinteresuotyjy Saliy valdymas ar netinkama komunikacija gali sukelti sunkumy (Haddaway ir
kt., 2017). IS kitos pusés, Suvvari ir Saxena pabrézia, kad tikslingas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas gali
sumazinti: suinteresuotyjy Saliy nusivylima ar pasipiktinimg, vélavimus gaunant patvirtinimus, neissprestas
pagrindines problemas, suinteresuotyjy Saliy palaikymo tritkuma, zemga projekto komandos morale, projekto
vélavimus, butinybe atlikti reikSmingus pataisymus ir papildomas islaidas (Sunil Kumar Suvvari & Dr.

Vimal Deep Saxena, 2023).
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Efektyvus suinteresuotyjy Saliy jtraukimas néra vien mechaninis procesas — jis priklauso ne tik nuo
pasirinkty strategijy, bet ir nuo gilesnio supratimo apie $iy Saliy motyvus bei lukescius bendradarbiaujant.
Siekiant s€kmingo jtraukimo, neuztenka vien formaliy procediry — tam biitinas ir pasitikéjimu bei abipuse

nauda gristas poziiiris, leidziantis kurti tvarius santykius tarp projekto dalyviy.

Veiksminga komunikacija ir skaidrumas ¢ia atlieka itin svarby vaidmenj — jie padeda palaikyti
ilgalaik] bendradarbiavimg ir skatina aktyvy suinteresuotyjy Saliy dalyvavimg projekto eigoje (Sterling ir
kt., 2017). Tad $iy Saliy valdymas apima procesy organizavimg, socialinius bei emocinius aspektus, kurie
gali tiesiogiai lemti projekto sékme. Todél siekiant tikro suinteresuotyjy Saliy jsitraukimo svarbu

neapsiriboti formaliomis priemonémis, o lanksc¢iai reaguoti i skirtingy grupiy poreikius ir lukescius.

Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo strategijos apima jy jtraukimg j sprendimy priémimo procesus,
nuolatinio rySio palaikyma bei i8Siikiy sprendima, daugiausia démesio skiriant §iy Saliy poreikiy ir lukesciy
prioritety nustatymui (Azzahra ir kt., 2023). Toks jtraukimas reikalingas tam, kad suinteresuotosios Salys
aktyviai dalyvauty ne tik projekto jgyvendinime, bet ir sprendimy priémimo procesuose, taip i§ anksto
mazinant galimy konflikty ir nepasitenkinimo rizikg (Azzahra ir kt., 2023). [traukimas padeda ne tik spresti
iSkylanc¢ias problemas, bet ir kurti palankesn¢ aplinka pokyciams, kurie yra neiSvengiama kiekvieno
projekto dalis. Esming¢ prielaida ¢ia yra ta, kad kuo labiau Zzmonés jsitraukia j kirimo procesa, tuo lengviau
jie priima pokyc¢ius. Tokiu atveju projekto vadovas gali tikétis suburti platesn;j ,,projekto cempiony* ratg —
zmoniy, kurie patys tikédami projektu, skleidzia teigiama zinig apie jo rezultatus. Vis délto, norint iSlaikyti
§] entuziazmg ir uztikrinti ilgalaikj suinteresuotyjy Saliy jsitraukima, biitina atsizvelgti | tai, kad skirtingos
grupés gali turéti priestaringus tikslus ir nevienodas darbotvarkes. Bitent Sios jvairovés nepaisymas daznai
uztikrinti efektyvy suinteresuotyjy Saliy itraukima, svarbu pasirinkti tam tikram projektui ir jo dalyviy

lukeséiams tinkamiausius metodus.

1.5.2 Jtraukimo metody pasirinkimas

Kadangi suinteresuotyjy Saliy jtraukimas néra vienkartinis veiksmas, o nuolatinis procesas, jo s¢kme
priklauso ne tik nuo pasirinktos strategijos, bet ir nuo tinkamai parinkty metody, kurie leidzia efektyviai

itraukti skirtingas grupes 1 projekta.

Itraukimo procesa reikia vertinti ne kaip statiSka reiskinj, o kaip nuolat vykstantj veiksma, kuris
formuojamas per kasdienes rutinas, elgesio normas, pasakojimus ir organizacijos nariy taikomas procediiras
(Knox ir kt., 2025). Todél projekto metu, privaloma ne tik nuolat palaikyti rysj su suinteresuotomis Salimis,

bet ir atsizvelgiant j projekto konteksta, bei dalyviy lukescCius, taikyti skirtingus jtraukimo metodus.
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Itraukimo metodai gali svyruoti nuo to kaip skleidziama informacija, tokiy kaip informaciniai renginiai ir
naujienlaiSkiai, iki dialogu gristy metody, tokiy kaip seminarai, fokus grupés ir patariamosios tarybos.
DazZniausiai sékmingiausias biidas yra tiesioginis bendravimas akis j akj (Sunil Kumar Suvvari & Dr. Vimal
Deep Saxena, 2023). Vis délto jtraukimo metody efektyvumas priklauso ir nuo platesnio konteksto — ar
suinteresuotosios Salys yra tik konsultuojamos, ar jos tampa aktyviais inovacijy kiir¢jais? Knox isskiria dvi

itraukimo perspektyvas, ar suinteresuotosios Salys yra valdomos ar rezultatas yra kuriamas kartu su jomis:
4 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo perspektyvos ir jy jtaka inovacijoms

Kaip jtraukti

Perspektyva ApraSymas Itaka inovacijoms ) Lo
suinteresuotgsias Salis?
Viesojo sektoriaus Suinteresuotosios Suinteresuotyjy $aliy analizé,
organizacijos valdo Salys gali iSreiksti veiklos stebésena, seminarai,
suinteresuotgsias Salis per  palaikyma arba fokus grupés, apklausos,
. e . konsultacijas. pasipriesinima internetiniai forumai.
Suinteresuotyjy Saliy _ - o
inovacijoms, teikti
valdymas » o
jzvalgas dizaino
procesui ir didinti
vieSojo sektoriaus
atskaitomybe.
Suinteresuotosios Salys Suinteresuotosios Inovacijy laboratorijos, verslo
Suinteresuotyju Saliu | aktyviai kuria inovacijy Salys turi galia akseleratoriai, hakatonai, atviri
bendradarbiavimas | iniciatyvas kartu su priimti sprendimus is§ukiai.
(angl. Co-creation) vieSojo sektoriaus dél inovacijy dizaino
organizacijomis. ir jgyvendinimo.

Lentelé sudaryta Knox, S., Marin-Cadavid, C., & Oziri, V. (2025)

Suinteresuotyjy Saliy valdymo klasifikacija padeda suprasti vyraujancias valdymo logikas ir
poky¢ius, ji turi vieng triikumg — viskas grindziamos prielaida, kad suinteresuotyjy Saliy jsitraukimas yra
nekintantis ir visapusiskas. Taciau tai nepakankamai atsizvelgia | projekty komandy gebéjimg strategiskai
jtraukti suinteresuotgsias Salis ] inovacijy procesg. Suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavimas skiriasi nuo jy
valdymo tuo, kad skatina lygiavert] bendradarbiavima, atsisakant tradicinés galios ir kontrolés sistemos. Ji
pabrézia, kad suinteresuotosios Salys néra tik stebétojai, o partneriai, galintys aktyviai prisidéti prie naujoviy

kiirimo ir prisidéti prie didesnés vertés visuomenei (Knox ir kt., 2025). D¢l Sios priezasties vien klasifikuoti
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suinteresuotgsias Salis nepakanka — biitina apgalvoti, kaip jas jtraukti strategiSkai ir aktyviai, siekiant ne tik
ilgalaikio bendradarbiavimo, bet ir galimy konflikty prevencijos. Aiski strategija ir planas leidzia nuo pat
pradziy kurti tvirtus santykius su suinteresuotosiomis Salimis, jiems proaktyviai jsitraukti ir formuoti
pasitikéjimu gristag bendradarbiavimo kultirg. PrieSingu atveju, kai suinteresuotyjy Saliy jtraukimas
pradedamas tik iSkilus pirmai problemai ar krizei, bendradarbiavimas tampa tik reakcija i i$Stkius, o ne jy

prevencija (Prieto, 2015).
Prieto pasitelkia Jtakos ir Interesy analize ir prideda sitilomg strategija:

e Aukstos jtakos ir aukSto intereso suinteresuotosios Salys reikalauja visapusiSko ir nuolatinio
valdymo — jos turi biiti jtrauktos i projekto sprendimy priémimo procesus, palaikant nuolatinj rysj,
organizuojant reguliarius susitikimus ir naudojant tiksling komunikacija, atsizvelgiant | jy
individualius klausimus.

e Aukstos jtakos, taiau mazo intereso suinteresuotosios Salys turi biiti pripaZintos ir patenkintos,
uzmezgant su jomis stipresnius santykius, jtraukiant j perioding komunikacijg bei pasitelkiant jy
patirtj ar patarimus sprendimy priémimo procese.

e Zemos jtakos, taiau auksto intereso suinteresuotosios $alys turéty bati informuojamos ir jy
nuomon¢ aktyviai iSklausoma — svarbu jtraukti jas i reguliarig komunikacijg, organizuoti apklausas,
rinkti griZztamajj ry$j ir uztikrinti, kad jy id¢jos buty jvertintos bei pritaikytos, jei tai naudinga
projektui.

e Zemos jtakos ir maZo intereso suinteresuotosios $alys turéty biiti tiesiog stebimos, palaikant
reguliarig, ta¢iau minimalig komunikacija, siekiant uZtikrinti, kad jos neigiamai nepaveikty projekto

eigos.

Toks diferencijuotas suinteresuotyjy Saliy jtraukimo modelis padeda efektyviai valdyti santykius su

Jvairiomis grupémis, optimizuojant komunikacijg ir resursy paskirstyma (Prieto, 2015).

Taciau svarbu pazymeéti, kad biitent toks modelis yra Siek tiek grieztesnis, nei senesnés F. Davidsono

(1998) pasitlytos strategijos: Informuoti, Konsultuoti, [traukti, Bendradarbiauti ar Igalinti.
5 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo strategijos

traukimo lygis AprasSymas
Yg prasy

Informuoti Nuolat teikiama informacija apie projekto veiklas ir pasiekimus.
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Konsultuoti Klausomasi suinteresuotyjy Saliy nuomonés, ieSkoma idéjy ir teikiamas griztamasis rysys.
Jtraukti Suinteresuotyjy $aliy pasitilymai jtraukiami j projekto veiklas ir kryptis, jos kvie¢iamos
raukti
dalyvauti veiklose.
.. | Suinteresuotosios Salys kviec¢iamos teikti patarimus, jy id¢jos ir rekomendacijos
Bendradarbiauti | . o
jtraukiamos j projekta.
Igalinti Suinteresuotyjy S$aliy aktyvus jtraukimas j projekto veikly jgyvendinima, jos dalyvauja
alinti
& sprendimy priémime ir daro tiesioging itaka projekto rezultatams.

Lentelé sudaryta pagal Davidsono schema, paimta i$ straipsnio Bamzai-Dodson, A., Cravens, A. E., Wade, A. A., ir McPherson,

R. A. (2021)

Prieto (2015) ir Davidsono (1998) modeliai sitlo skirtingus pozitrius ] suinteresuotyjy Saliy
itraukimg. Prieto modelis, remdamasis jtakos ir intereso kriterijais, sitilo keturias suinteresuotyjy Saliy
valdymo strategijas — nuo visapusisko jtraukimo iki minimalaus steb¢jimo, priklausomai nuo Saliy svarbos
projektui. Toks metodas leidzia tiksliai nustatyti valdymo intensyvuma ir efektyviau paskirstyti
komunikacijg. Savo ruoztu, Davidsono schema jtraukimo lygj vertina pagal dalyvavimo aktyvumga — nuo
informavimo iki visisko jgalinimo, kai suinteresuotosios Salys tampa aktyviais sprendimy pri€mimo proceso
dalyviais. Nors Prieto modelis labiau orientuotas | struktiiruotg ir strateginj valdyma, Davidsono pozitris
akcentuoja dalyvavimo laipsniska stiprinima, suteikiant suinteresuotosioms $alims vis daugiau sprendimy

priémimo galios.

Taip pat, siekiant didesnio laisvumo ir pritaikomumo nenuspéjamai projekto situacijai, pateiksiu ir
Khan, Skibniewski, ir Cable sitilomg strategijos plana, kuris yra pateiktas biitent pagal suinteresuotyjy saliy
elgseng. Biitent tai, kad projekto vadovai turi pritaik0079ti savo veiksmus ir prie suinteresuotyjy Saliy
elgsenos, labai smarkiai parodo, kad situacija dinamiska, kintant - Zmogiska. Tai ypa¢ svarbu inovacijy

projektuose, kur reakcijos | poky¢ius daznai biina labai jvairios.
6 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo strategijos pagal jy elgsena

Suinteresuotyjuy Saliy

s Bendravimo tikslas
elgsenos kategorija

* Prisitaikymas: Spresti palaikanciy suinteresuotyjy Saliy ripescius.

» Konvertavimas: Paversti pasyvius palaikancius asmenis j aktyvius.
* Atgrasymas: UZkirsti kelig aktyviy palaikanéiy tapimui pasyviais ar
priesiskais.

* Stiprinimas: Didinti palaikanc¢iyjy skaiCiy ir paramos intensyvuma.
* Mobilizavimas: Skatinti suformuoti vieningg paramos frontg.

« Jtikinimas: Skatinti naudoti jtaka projekto palaikymui.

Palaikancios(aktyvis,
pasyviis)
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* [Slaikymas: I$laikyti palaikanciy suinteresuotyjy susidoméjima.
* Dalyvavimas: [traukti naudingg informacijg ir pasitlymus.

» Konvertavimas: Paversti abejingas $alis j palaikancias.

* Prevencija: Uzkirsti kelig jy tapimui prieSiSkomis.

* Prisitaikymas: Spresti priesisky Saliy riipeséius.

» Samoningumas: Jtikinti, kad projektas joms naudingas.

» Kompensacija: Padengti bet kokius patirtus nuostolius.

* Skaldymas: Skatinti nesantaikg tarp priesisky grupiy.

* Derybos: Itraukti i dialogg ir mazinti prieSinimasi.

* Prevencija: Uzkirsti kelig pasyviy priesiSky tapimui aktyviais.

« Skatinimas: Suteikti paskatas mainais uz priesiSkumo mazinimg.
Lentelé sudaryta pagal Khan, Skibniewski, ir Cable, 2019, p.8.

Neutralios (abejingi)

PriesiSkos (aktyvios,
pasyvios)

Suinteresuotyjy Saliy jtraukimas yra vienas i§ biitiniausiy etapy projekto eigoje, kuris turi didZiausia
itakg galutiniam vartotojui ir gali lemti esminius projeko sékmés aspektus, o pagrindinis tikslas projekty
vadovui - sukurti tokig atmosfera, kur projekty vadovas kartu su kitais projekto dalyviais kuria kartu

rezultata, o ne tiesiog kaip dar vieng papildoma sritj projekto eigoje, kurig turi ,,prizitréti* projekty vadovas.

1.6 Suinteresuotyjy Saliy valdymo sékmés rodikliai
Standartiniai projekto KPI (angl. Key Performance Indicators) dazniausiai apima laiko, biudzeto ir
kokybés rodiklius, taciau suinteresuotyjy Saliy valdymo kontekste biitina jtraukti ir pridétinés vertés rodiklj.
Sis rodiklis gali biiti kiekybinis — iSreikstas konkregiais skailiais, numatytais projekto pradZioje ar

suformuotais eigoje, arba kokybinis, kurj gali vertinti tik pagrindiniai naudos gavéjai.

Pasak Pirozzi (2017), suinteresuotyjy Saliy santykiai yra pagrindiné projekto vertés dalis, nes

kiekviename projekte:

e Patys suinteresuotieji asmenys yra vertybé, kuri yra esminé projekto egzistavimui ir jo apibrézimui
e Jie kuria verte, kuri yra itraukta j projekto veiklas ir rezultatus

e Jie leidzia keistis verte, perduodant projekto rezultatus suinteresuotosioms grupéms (Pirozzi, 2018)

Suinteresuotyjy Saliy valdymas néra vien strateginis planas — tai procesas, tiesiogiai susijes su
projekto s¢kme ir ilgalaike verte. D¢l Sios priezasties svarbu neapsiriboti vien jsitraukimo rezultaty
vertinimu projekto pabaigoje, bet nuolat stebéti ir, esant poreikiui, koreguoti suinteresuotyjy Saliy jtraukima
viso projekto metu. Tokiu budu galima uZztikrinti, kad galutiniai rezultatai atitikty tiek organizacijos, tiek

suinteresuotyjy Saliy likescius.

Kyla klausimas, kaip nustatyti, ar suinteresuotyjy Saliy valdymas buvo veiksmingas? Tyr¢jai pazymi,

kad s¢kmingas projektas grindziamas aiskia ir veiksminga komunikacija tarp suinteresuotyjy Saliy, kliento
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ir projekto komandos (Azzahra ir kt., 2023). Tai apima ne tik informacijos pateikimg, bet ir tinkamai

parinktg komunikacijos strategija, likes¢iy derinimg bei aktyvy isitraukimg j sprendimy pri€mimo procesus.

Siekiant jvertinti jtraukimo sékme, biitina fiksuoti, kaip suinteresuotosios Salys prisidéjo prie
projekto formavimo ir jgyvendinimo. Toks vertinimas skatina skaidruma, stiprina pasitikéjima ir leidzia
nustatyti, kurie metodai buvo veiksmingiausi valdant jy likes¢ius. Si analizé taip pat suteikia galimybe

nuolat tobulinti suinteresuotyjy Saliy jtraukimo praktikg busimuose projektuose.

1.7. Finansiniy inovacijy projekty valdymo ypatumai ir i§§tkiai
Siame skyriuje analizuojama finansy sektoriaus specifika — nuo griezty reguliavimo reikalavimy iki
auksty klienty likesCiy — ir jy jtaka inovacijy projektams bei suinteresuotyjy Saliy valdymui, kuris yra Sio
tyrimo pagrindiné tema. Toks konteksto pristatymas yra svarbus siekiant geriau suprasti aplinka, kurioje

veikia tyrimo dalyviai, ir jvertinti, kokios jzZvalgos jau yra pateiktos teorin¢je literatiiroje.

1.7.1 Finansiniy inovacijy projekty raida ir reikSmeé
Inovacijy projektai finansy sektoriuje yra pakankamai populiari tema ekonomikos kontekste. Fintech
pirminé sgvoka tiesiog sujungia finansy ir informaciniy technologijy saveika. Zitirint giliau, Fintech — tai

technologijy naudojimas siekiant kurti ir tobulinti finansines paslaugas (Thakor, 2020).

7 lentelé. Fintech sagvokos raidos etapai

Laikotarpis Svarbiausi jvykiai Pagrindiné jtaka

e Pirmojo transatlantinio kabelio nutiesimas. Greitas  finansinés  informacijos,
1866 — 1967 o - .

o Telegrafas. sandoriy ir mokéjimy perdavimas.

e Elektroniniai mokéjimai ir atsiskaitymy Informaciniy technologijy naudojimas

1967 — 2008 sistemos. tradiciniy finansiniy institucijy
e Bankomatai ir internetiné bankininkysté. paslaugy ir produkty tobulinimui.
2008 — e Nauji rinkos dalyviai naudoja technologijas, Naujas konkurencinis kraStovaizdis

dabar kad teikty finansines paslaugas tiesiogiai finansinéms institucijoms.

klientams, apeidami tradicinius tarpininkus.

Viena i§ pagrindiniy fintech atsiradimo priezasCiy yra tai, kad, nors informacinés technologijos
sumazino jvairiy produkty — nuo kompiuteriy iki automobiliy — kainas ir pagerino jy funkcionaluma,

finansinio tarpininkavimo vieneto kaina per pastargji Simtmetj i§ esmés nepakito (Thakor, 2020). Taigi, po
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2008 mety ekonomines krizés, ivyko pokytis rinkoje — pradéjo kurtis technologijy jmonés, kurios kiiré tas
pacias bankines paslaugas, taciau jos buvo pigesnés ir labiau prisitaikiusios prie vartotojy naujy iprociy —
lengvai prieinamos, pasiekiamos bet kuriuo paros metu (G. Zilinskij, K. Patackaité 2020). Autoriai taip pat
sudaré lentelg remiantis moksliniais straipsniais, kuri parodo Fintech ir tradiciniy finansiniy paslaugy tiekéjy

privalumus ir trikumus:

8 lentelé. Finansiniy technologijy ir tradiciniy kompanijy paslaugy jmoniy pliusai ir minusai

Kategorija Fintech Tradiciniai bankai
Pliusai Minusai Pliusai Minusai
Galimybe atlikti ir gauti Bitinas Maza rizika Daznai senesnés ir

Mokéjimy greitis | mokéjimus per kelias skaitmeninis sudétingesnes

sekundes prietaisas sistemos
Aptarnauja atokiausiy Paslaugos Vartotojy Sudétinga prieiga

. Saliy gyventojus ir neprieinamos be  pasitikéjimas  prie finansinés

Prieinamumas ) ) ) ) .
mazesnes pajamas interneto rysio informacijos
gaunancius asmenis
. Dazniausiai paslaugos Duomeny Ilgametis Ilgesnis
Kalna . . . . . . .
pigesnés saugumo rizika patikimumas aptarnavimo laikas
Prieiga prie finansiniy Vartotojy = =
Lankstumas paslaugy bet kurioje nepasitikéjimas
vietoje ir bet kuriuo metu  naujovémis
. Inovatyvis ir greiti — Aiskus tikslai ~ —
Sprendimy o .
o finansiniy sprendimy

priémimas L

priémimai

Lentelé sudaryta Zilinskij, G, Patackaite, K. (2020)

Tiek tradiciniai bankai, tiek fintech jmonés susiduria su skirtingais veiklos ribojimais — vieni daznai
stokoja technologiniy naujoviy, kiti susiduria su kapitalo, reguliacinio neapibréztumo ar pasitikéjimo
isstkiais. Sie skirtumai lemia ir skirtingus jtraukimo poreikius: fintech jmonés daznai turi glaudesnj rysj su
klientais, o tradiciniai bankai — su reguliatoriais ir vidinémis struktiiromis (Anifa ir kt., 2022).
Bendradarbiavimas tarp banky ir fintech sektoriaus gali atnesti abipuse nauda: bankai, pasitelkdami fintech
technologijas, gali gerinti paslaugy prieinamuma, didinti inovatyvumg ir personalizavimg bei pritraukti
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naujy klienty, o fintech jmonés gali pasinaudoti banky finansiniais bei infrastruktiiriniais iStekliais, taip

CW W —

tiek tradiciniai bankai susiduria su tam tikrais bendrais i$Siikiais valdant inovacijas ir integruojant naujas

technologijas ] finansines paslaugas.

1.7.2 Pagrindiniai inovacijy projekty valdymo isstikiai finansy sektoriuje

Kalbant apie inovaciniy projekty konteksta, finansy sektorius iSsiskiria tam tikrai ypatumais i$ kity

sektoriy.
9 lentelé. Finansy sektoriaus projekty ypatumai
Griest Finansinis sektorius yra stipriai reguliuojami, todél jy jgyvendinimas uztrunka ilgiau, reikia
riezta
itraukti daugiau suinteresuotyjy Saliy ir atidziai valdyti rizikas.
prieziiira

e . Klienty pasitikéjimas ir duomeny apsauga yra svarbus veiksnys, dé¢l to butina naudoti
Pasitikéjimas ir
specialius saugumo sprendimus ir visg procesg aiSkiai komunikuoti visoms Salims.

saugumas
Atsargumas Finansy sektorius vengia didelés rizikos, todél naujy technologijy diegimas ir projekty
rizikai valdymas vyksta atsargiai ir apgalvotai.

Lentelé sudaryta autoriaus pagal Magnus Chukwuebuka Ahuchogu ir kt., 2024

CW W —

bankininkystéje, yra jtampa tarp biitinybés sparciai diegti technologines naujoves ir reikalavimo uztikrinti
patikimas saugumo priemones (Magnus Chukwuebuka Ahuchogu ir kt., 2024). Pavyzdziui, jei diegiamos
naujos mokéjimo platformos ar mobiliosios bankininkystés programeélés, jos funkcijos, ir tai padaryta
nesaugiai, skubiai - gali kelti grésme¢ finansinéms institucijoms de¢l galimy kibernetiniy ataky. D¢l Sios
priezasties inovacijy diegimas yra jautrus klausimas Siame sektoriuje. Be to, tradiciniy banky problema gali
tapti ir naujy sistemy integracija su senomis, neretai pasenusiomis IT sistemomis — jos daznai sunkiai

suderinamos, o jy integracija tampa ilgu ir sudétingu procesu.

WV

veiksminga komunikacija - inovacijy projektams biidingas aukStas technologinis ir reguliacinis
neapibréztumo lygis (Miah, 2023), tod¢l biitinas lankstesnis ir dinamiskesnis suinteresuotyjy saliy jtraukimo
metody taikymas. Tradiciniai modeliai, grindziami statine svarbos analize, Siuo atveju gali buti
nepakankam, nes neatspindi didelio pokycio visoje projekto eigoje. Sékmingi finansiniy projekty vadovai

akcentuoja skaidrig komunikacija, realistiska likesCiy valdymga ir suinteresuotyjy Saliy ripes¢iy supratimg.
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Empatiskas bendravimas ir aktyvus klausymasis gali padéti paversti suinteresuotgsias Salis projekto
rémejais (Saxena ir kt., 2024). Pavyzdziui, norint uzsitikrinti vidiné pritarimg projektui, daznai reikia
identifikuoti jtakingus asmenis, paversti juos projekto advokatais, aktyviai palaikanciais iniciatyva. Taip
pat, projekto dalyviy ar suinteresuotyjy asmeny grupéje, svarbu iSskaidyti visas abejones, parodyti verte,
ieSkoti kompromisy. D¢l Sios priezasties efektyvus projekty valdymas finansy sektoriuje apima ne tik
informacijos sklaida, bet ir strateginj santykiy bei jtakos valdyma, kuris padeda kurti ilgalaikj
suinteresuotyjy Saliy palaikyma. Kaip teigiama vienoje 2025 m. pramonés prognozéje, organizacijos, kurios
igyvendina daug projekty, investuoja ] stipria projekty valdymo kultiirg, akcentuojancia lyderyste,
komunikacijg ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimg visais lygmenimis (Navigating the Complex Landscape of
Project Management in 2025, 2025 ). Sie kultiiriniai veiksniai kartu su technologijomis padeda sukurti
aplinka, kurioje suinteresuotieji asmenys aktyviai bendradarbiauja, o inovatyvios idéjos sékmingai

vystomos (Navigating the Complex Landscape of Project Management in 2025, 2025).

Finansiniy inovacijy projekty valdymas iSsiskiria specifiniais i$Siikiais, kurie skiria ji nuo kity
sektoriy. FinTech jmonés pasizymi lankstumu, greitesniu sprendimy priémimu ir inovacijy diegimu, taciau
susiduria su reguliaciniais apribojimais, ribotu kapitalu ir pasitikéjimo trilkumu. Tuo tarpu tradiciniai bankai
turi stipresne finansing baze ir infrastruktiirag, bet daznai yra apriboti sudétingy, pasenusiy IT sistemy,
stabdan¢iy inovacijy procesus. Abiem atvejais esminiu veiksniu i§licka zmonés ir jy jsitraukimas. Si analizé
pagrindZzia tyrimo kryptj — siekiama iSsiaiSkinti, kokie suinteresuotyjy Saliy jtraukimo budai, i8Stukiai ir
praktikos yra aktualiausi finansiniy inovacijy projektuose. Tokiuose projektuose Sie aspektai tampa ne

papildomu elementu, o esmine salyga s€kmingam pokyciy jgyvendinimui.

1.7.3 Suinteresuotyjy Saliy samprata finansy sektoriuje
[Sanalizavus pagrindinius suinteresuotyjy Saliy teorijos principus, verta pereiti prie jy taikymo
finansy sektoriuje. Finansinés institucijos veikia ypatingoje aplinkoje, kurioje suinteresuotyjy Saliy vaidmuo

yra itin svarbus, todé¢l Siame skyriuje bus aptarta, kaip jos identifikuojamos ir valdomos projekty eigoje.

Siekiant tiksliau iSnagrinéti §j procesg, galime remtis Sunder M. tyrimu, kuriame analizuojama
suinteresuotyjy Saliy svarba inovacijy projekty metu finansy sektoriuje. Panaudodamas DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve, Control) fazes, tyrimas nustaté, jog Siose institucijose dalyvauja 12 pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy. Sios Salys yra ne tik tiesiogiai susijusios su projekto eiga, bet taip pat atlicka skirtingus

vaidmenis kiekviename projekto etape (Sunder M., 2016).

10 lentelé. Finansiniy institucijy projekty suinteresuotyjy Saliy jtraukimo strategijos planas
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Fazé Informuoti Itraukti Daryti jtaka
Projekto réméjas, Operacijy  Klientai, Projekto Klientai, Projekto réméjas
Apibrézti | vadovy komanda, Ziniy Sempionas, Duomeny
valdymo komanda valdymo komanda
Projekto ¢empionas, Duomeny rinkimo agentai, = Duomeny valdymo komanda,
Rmatuoti Operacijy vadovy komanda, Rizikos ir kontrolés Operacijy vadovy komanda
Proceso ekspertai i$ komanda, Proceso
operacijy zemeélapio ekspertai
Projekto ¢empionas, Proceso ekspertai i$ Operacijy vadovy komanda
Analizuoti | Rizikos ir kontrolés operacijy, Kritiniai
komanda vertintojai
Proceso ekspertai i$ Projekto réméjas, Poky¢iy Operacijy vadovy komanda
Patobulinti | operacijy, Projekto spartinimo agentai, ISorinio
c¢empionas mastymo dalyviai
Projekto réméjas, Operacijy  Duomeny rinkimo agentai,  Duomeny valdymo komanda,
Ivertinti | vadovy komanda Ziniy valdymo komanda, Projekto ¢empionas

Lentelé sudaryta pagal Sunder M., V. (2016)

Proceso Zzemélapio ekspertai

Autorius taip pat pateikia kiekvienos Salies apibrézima, tik svarbu paminéti, kad tai ne tik rolés,

kurios yra daznai sutinkamos finansiniuose sektoriuose, bet taip pat ir rolés pritaikytos i§ LSS (angl. Lean
Six Sigma) metodologijos:

Projekto réméjas (angl. Project Sponsor): Dazniausiai Sig role atlieka operacijy padalinio vadovas.
Tai organizacijos padalinio lyderis arba jo paskirtas atstovas, kuris uZztikrina, kad projektui biity
skiriami biitini resursai ir palaikymas.

operacijas ir priiminéja sprendimus projekto eigoje. Kai kuriose banky organizacijose projekto
rémejas.

Ziniy valdymo komanda (angl. Knowledge Management Team): Si komanda kaupia informacija apie
igyvendintus projektus ir padeda projekto vadovui naudotis esamomis Ziniomis. Jie taip pat rengia
gaires, kaip tinkamai dokumentuoti pamokas i$ praeity projekty.

Proceso ekspertai i§ operacijy (angl. Process Matter Experts from Operations): Tai specialistai,
turintys daug praktiniy ziniy apie operacijas. Jie paprastai yra jaunesnio ar vidutinio lygio

darbuotojai, dirbantys toje srityje, kurioje vykdomas projektas.
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e Projekto cempionas (angl. Project Champion): Tai operacijy vadovy komandos narys, dirbantis toje
srityje, kurioje vykdomas projektas. Projekto cempionas atlieka svarby vaidmenj, tvirtinant
kiekvieng projekto faze¢ ir vadovaujant projekto eigai.

e Klientai (angl. Customers): Tai banko klientai, reguliavimo institucijos ar kiti suinteresuotieji
asmenys. Klienty sudétis gali skirtis, priklausomai nuo konkretaus projekto.

e Duomeny valdymo komanda (angl. Data Management Team): Jie atsakingi uz duomeny rinkimg ir
analizg, teikdami vadovybei svarbius rodiklius ar veiklos tendencijas.

e Operacijy rizikos ir kontrolés komanda (angl. Ops Risk and Control Team): Tai banko komanda, kuri
stebi pagrindines rizikas, susijusias su operacijy vykdymu, ir uZztikrina kontrolés mechanizmy
veikima.

e Duomeny rinkimo agentai (angl. Data Collection Agents): Sie darbuotojai padeda projekto vadovui
rinkti duomenis pagal nustatyta duomeny rinkimo plana.

e Kiitiski vertintojai (angl. Critical Evaluators): Tai specialistai, gebantys objektyviai jvertinti
problema ir nustatyti pagrindines priezastis. Jie gali biiti tiek i§ operacijy, tiek 1§ valdymo komandos.

e Proceso ekspertai (angl. Process Mapping Experts): projektuose daznai uz procesg atsakingas
projekto vadovas, taciau kai kuriose banky organizacijose proceso Zemélapj gali padaryti operacijy
darbuotojai.

e _Out of the box* mastytojai (angl. Out of Box Thinkers): Tai zmongs, galintys sitilyti netradicinius

problemy sprendimus. Jie gali biiti tiek i§ operacijy, tiek i§ valdymo komandos (Sunder M., 2016).

Toks pozitiris j suinteresuotyjy Saliy valdyma padeda aiskiai identifikuoti, kurios grupés daro jtaka
projekto sékmei nuo pradzios iki pabaigos. Kod¢l tai svarbu finansy sektoriuje? Nes iSskirtiniai $io
sektoriaus i$Sukiai lemia, kad jmonés turi buti nuosekliai valdomos, atsizvelgti | aukStus saugumo,

reguliavimo standartus.

Pabrézéme vidiniy suinteresuotyjy Saliy svarba, apzvelkime ir iSoriniy. Reguliavimo institucijos ir
klientai turi didele jtaka projekty vykdymui, nes jy reikalavimai daznai nulemia projekty kryptj ir jy
1gyvendinimo tempg. Kaip biity galima paaiskinti, kad Sunder tyrimas, apémes 56 projekty vadovus su bent
15 mety patirtimi finansy sektoriuje, iSorines suinteresuotgsias Salis sudéjo  vieng ,kliento* vaidmen;j?
Nuolatos tobulinami procesai, inovacijy jvedimas ] procesus, technologijy pritaikymas kasdieniuose
darbuose, ar reagavimas j naujas reguliacijas vercia sektoriy skirti didelg resursy dalj operacijy palaikymui
(ka ir matome Sunder tyrime). Tad galime iSskirti dvi projekty rusis: kasdieniy procesy tobulinimas/

reguliacijy laikymasis ir inovatyviis projektai orientuoti j galutinj vartotoja.
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Taigi kalbant apie projektus finansiniame sektoriuje, svarbu paminéti ir iSorinius veiksnius, be kuriy
nevyksta nei vienas projektas: reguliavimo institucijy jtaka, saugumo ir duomeny apsaugos isSukiai, vidinés
organizacijos politikos ir poky¢iy valdymas, tiekéju ir partneriy vaidmuo. Pagrindinis variklis yra auksti
klienty lukes¢iai, kurie smarkiai skiriasi finansiniam sektoriui, nei bet kuriam kitam, nes bankas nuo seno
yra saugi, patikima institucija ir privalo i$laikyti §j statusa ir suteikti greitas, kokybiskas, saugias bei patogias
paslaugas (Gianotti & Damido da Silva, 2021). Siekdamos uztikrinti pilieciy ir tuo paciu banko klienty
saugumg, valstybés tvykdo griezta finansy sektoriaus reguliavimg. D¢l auk$ty saugumo ir duomeny
apsaugos reikalavimy kiekvienas projektas — nesvarbu, ar jis skirtas kasdienéms veikloms ar inovacijoms —
turi vykdyti savo veiklg pagal Siuos reguliavimus. Tokie reikalavimai daznai apriboja jmoniy lankstumg ir
apsunkina greita sprendimy priémimg. Taigi, pokyCiy diegimas Siame sektoriuje vyksta léCiau, nes
finansinés institucijos turi nuolat balansuoti tarp biutinybés iSlaikyti stabilumg, sauguma ir inovacijy
jgyvendinimo lyg] konkurencingumui uztikrinti. Bitent dé¢l Siy iSoriniy apribojimy Sunder analizéje
didziausias démesys skiriamas vidinéms suinteresuotosioms Salims — kiekvienas pokytis reikalauja plataus

skirtingy skyriy jsitraukimo (Adke ir kt., 2022).

Kalbant apie finansines jstaigas, pabandykime susieti $ig teorija su jau aptartomis suinteresuotyjy

Saliy grupémis (zr. Suinteresuotyjy Saliy samprata finansy sektoriuje):

e Legitimumas — pavyzdziui, projekto cempionas, projekto rémejas ir klientai paprastai turi auksta
legitimumo lygj, nes jie turi aisky, formaly ir tiesioginj rysj su projektu.

e (Qalia — projekto ¢empionai, pokyCiy agentai lemia svarbius pokycius operacijy aplinkoje, d¢l to
daznai turi didele galig projekte.

e Aktualumas visiSkai priklauso nuo konteksto ir situacijos, nes $iuo atveju visi projekto dalyviai gali

turéti aktualumo zZyma (Sunder M., 2016).

D¢l griezty reguliaciniy suvarzymy finansy sektoriaus projekty valdyme suinteresuotyjy Saliy
jtraukimas tampa svarbia riziky valdymo priemone. Tiek bankai, tiek FinTech jmonés dazniausiai turi
vidinius specialistus, atsakingus uz reguliaciniy reikalavimy laikymasi ir nuolatinj dialogg su priezitiros
institucijomis. Sios pozicijos uztikrina, kad jmoné¢ laiku prisitaikyty prie reguliaciniy poky¢iy ir galéty
s¢kmingai jgyvendinti inovacijy projektus. Finansiniy institucijy projekty komandoje daznai jau veikia
vidiniai suinteresuotieji asmenys, palaikantys ilgalaikius rySius su iSorinémis reguliuojanciomis
organizacijomis. Tokia praktika padeda grei¢iau reaguoti j pokycius ir sklandziai diegti inovacijas,
1Svengiant veiklos trikdziy. Ilgalaikis bendradarbiavimas tarp vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy tampa

viena svarbiausiy strategijy, leidzian¢iy finansy sektoriui derinti inovacijy diegima su teisiniu stabilumu.
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Finansiniy inovacijy projekty valdymo specifika atskleidzia $io sektoriaus kompleksiskuma — ¢ia
susipina griezti reguliavimo reikalavimai, auksti saugumo standartai ir klienty lukesciai dél greity, patogiy
bei individualizuoty paslaugy. FinTech jmonés ir tradiciniai bankai veikia skirtingose aplinkose: FinTech
dazniau remiasi glaudZziu rysiu su klientais ir lankstesniais technologiniais sprendimais, o bankai — stipria
vidine struktiira, finansiniais istekliais ir nuolatiniu dialogu su reguliavimo institucijomis. Sie skirtumai
lemia ir skirtingus suinteresuotyjy Saliy jtraukimo poreikius bei strategijas. ISsiikiai, susij¢ su inovacijy
diegimu, saugumo uztikrinimu ir reguliaciniu suderinamumu, daro didel¢ jtakg tam, kaip formuojamas
dialogas tarp jvairiy projekto dalyviy. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ¢ia tampa ne papildoma projekto
veikla, o bitina salyga, leidzianc¢ia suderinti skirtingus interesus, mazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir didinti
inovacijy priémimo galimybes. Si aplinka lemia tyrimo kryptj — analizuoti suinteresuotyjy $aliy jtraukimo
jgyvendinamos jtraukimo strategijos, kurie metodai pasiteisina skirtinguose projekto etapuose ir kaip

jtraukimo procesai prisideda prie inovacijy s€kmeés Siame dinamiSkame, reguliuojamame sektoriuje.
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2. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas. Nustatyti ir palyginti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas inovacijy projektuose
finansy institucijose, analizuojant jy jtraukimo strategijas, komunikacijos metodus ir sékmés vertinimo

kriterijus.

Tyrimo strategija. Pirmajame tyrimo etape bus naudojamas pusiau struktiirizuotas interviu
metodas. Siekiama tiesiogiai i§ finansinés institucijos projekto vadovy, komandy vadovy ar verslo analitiky
suzinoti apie jy suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas inovaciniuose projektuose. Interviu klausimai bus

VW —

Antrajame etape bus analizuojami interviu atsakymai pagal teorijos pateiktas geriausias praktikas.
Tyrimo uZdaviniai:

e Pusiau strukttirizuoto interviu metodu iSanalizuoti ir jvertinti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktika
inovaciniuose projektuose pasirinktoje finansinéje institucijoje.

e Palyginti gautus rezultatus su mokslingje literattiroje minimomis gerosiomis praktikomis ir jvertinti,
ar nagrinéjamoje institucijoje laikomasi panasiy principy, ar jos patirtis iSsiskiria.

e Pasiiillyti rekomendacijas dél efektyvesnio suinteresuotyjy Saliy valdymo, remiantis tyrimo

rezultatais.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Pagrindinis tyrimo jrankis — pusiau struktiiruotas interviu su

ekspertais.

Pusiau struktiruotas interviu. Pasak Tidikio, interviu metodas yra vienas i§ efektyviausiy
kokybinio tyrimo metody, o jo panaudojimo budai tinka platesniy apklausy metodikai parengti ar kaip
papildomas metodas iSsamesnei informacijai gauti kartu su anketavimu, stebéjimu ir kt. metodais. (Tidikis,
2003, p. 464). Kaip jau buvo minéta Sio skyriaus pradZioje, vienas i§ esminiy trukumy iki Siol iSleistose
tokio tipo tyrimuose, yra specifiniy skirtumy ieskojimas skirtinguose sektoriuose valdant projektus, o biitent
interviu biidas padeda suvokti individy ar grupiy perspektyva tam tikru klausimu (Tidikis, 2003, p. 465) ir
leidzia geriau suprasti kokiame kontekste vienas ar kitas suinteresuotyjy asmeny valdymo metodas veikia
ar kaip tik kelia rizikas. Pusiau struktiiruotas interviu suteikia pusiausvyrg tarp strukttiros ir lankstumo, taip
galima uzduoti pagrindinius klausimus, bet kartu gilintis | temas, kurios atsiskleidzia pokalbio metu.
Svarbus aspektas, atpazinti ir kokius terminus naudoja skirtingi sektoriai, kalbant apie ta patj veiksma —
projekty vadyba. Taip pat, siekiant gauti iSsamig informacijg apie keliamg tyrimo problema, buvo vykdomas

eksperty (zmoniy, kurie iSkirtinai dirba su naujoviy jmonése diegimu ar procesy gerinimu finansinése
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institucijose) interviu. Naudojant §] metoda, tyréjas stengiasi ne prognozuoti, o suprasti reiSkinius (Hoepfl,
1997). Analizés metu siekta atskleisti tyrimo dalyviy pozicijas teminése kategorijose, remiantis kokybinés

turinio analizés principais. Teiginiai pagrindziami dalyviy citatomis, i$skiriant dominuojancias nuostatas.

Tyrimo imtis. Pusiau struktiruoto interviu imtis buvo pasirenkama remiantis kriterine atranka -
"kriterin¢ atranka taikoma tada, kai imties vienetai i§ populiacijos atrenkami laikantis tyréjo nustatyty
kriterijy" (RupSiene, 2007, p.31), siekiant uztikrinti, kad dalyviai turéty reikiamas zinias ir patirt tyrimo
temoje. ISskirti kriterijai:

¢ Finansinése institucijose dirbe¢ ar dirbantys Zzmonés, kurie kiiré finansines paslaugas

e Profesija: projekty vadovas, komandos vadovas, verslo analitikas

e Dirba su inovacijy projektais, kuriy metu id¢jos paverciamos naujais arba patobulintais produktais,
paslaugomis ar procesais neapibréztoje aplinkoje, kurioje néra i§ anksto nustatyty ziniy ar aiskiy
gairiy.

Tyrime dalyvavo Fintech ir Banko ekspertai dirbantys su inovaciniais projektais finansinése

institucijose, turintys ne mazesng nei 5 mety patirtj savo srityje.

11 lentelé. Bendros tyrimo dalyviy charakteristikos

Darbo stazas darbovietéje Finansinés institucijos tipas (fintech/bankas)
Al | 6m. Fintech
A2 | 9m. Fintech
A3 | Tm. Bankas
A4 | Sm. Fintech
A5 | 6m. Fintech
A6 | bm. Fintech
A7 | Sm. Fintech
A8 | 6m. Bankas
A9 | I2m. Bankas
A10 | Sm. Bankas
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Struktiiruotas interviu buvo atliekamas Zoom platformoje angly ir lietuviy kalbomis.

Kokybinio tyrimo ypatumas yra tai, kad tyréjas turi nuspresti kada nutraukti duomeny rinkimo

procesg. Pagrindinis aspektas tyrimo nutraukimui - interviu metu informacija pradeda kartotis ir

nebeatskleidzia naujy izvalgy (t. y., kai nauji duomenys nebeatnesa reikSmingos naujos informacijos).

Tyrimo rezultaty analizé. Surinkti duomenys i$ interviu bus analizuojami naudojant kokybinio

WV —

temos, pagal kurias bus analizuojamos suinteresuotyjy Saliy praktikos finansinése institucijose.

Lentele (zr. 12 lentelé) atspindi pasirinktas temas, pagal kurias buvo sukurtos kategorijos analizei,

sukoduojami duomenys.

Kategorija

12 lentelé. Tyrimo analizés temos

Subkategorija

Suinteresuotyju Saliy
identifikavimas

Suinteresuotyjy Saliy
registro dinamika
projekto eigoje

IsSukiai nustatant
svarbiausias
suinteresuotasias Salis

Suinteresuotyjy Saliy tipai

Galia, interesai ir jtaka
projekto eigai

Suinteresuotyju Saliy
valdymo strategijos

Vidiné apimties iSgryninimo / parengiamoji analizé
Suinteresuotyjy Saliy zemélapio sudarymas

Klausimyny ir interviu taikymas

Smegeny Sturmas / kolektyvinis idéjy generavimas
Pirminiai susirinkimai ir réméjo (sponsoriaus) jsitraukimas
Pradinis registro sudarymas

Keitimasis skirtingose projekto fazése

Nuolatiné perziiira ir riziky identifikavimas
Informacijos stoka ir neaiskis likes¢iai

ReikSmingi teisiniai ir reguliaciniai aspektai
Didelé darbuotojy kaita jmonéje
PrieSinimasis vs. palaikymas

Pirmings ir antrinés suinteresuotosios Salys
Dinamiskas statuso keitimasis

Aktyvios ir pasyvios suinteresuotosios Salys
Sprendimy priéméjai ir ,,tarpinés grandys*
Galios vaidmuo

Aktualumas / skubumas

Legitimumas ir vadovybés jsitraukimas
Asmeninés patirties ir pasitikéjimo svarba
Santykiy kiirimas ir pasitikéjimo uzmezgimas
Nuolatinis bendravimas ir proaktyvus jtraukimas
»Valdymo vs. jtraukimo* strategija

Kartu formalus ir neformalus procesas
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Komunikacijos formatai,
kanalai ir intensyvumas

Projektinés struktiiros,
dokumentavimo ir
sprendimy valdymo
priemonés

Skaidrumo uzZtikrinimas
komunikacijoje

Neformalios diskusijos — galimybé¢ pasiekti uzimtas / svarbias Salis
Komunikacijos daznumas

Lankstus / hibridinis metody pritaikymas
Biitinybé oficialiai uzfiksuoti sprendimus
Bendri dokumentai / failai

Aiskumas ir tinkamas detalumo lygis
Pasekmés neskaidrios komunikacijos
Informacijos filtravimas ir tiksliniy gavéjy rato nustatymas

Skaidrumo svarba sékmei
Klientas kaip pagrindinis projekto stimulas
Metodai kliento balsui jtraukti

MV —

I88ukiai jtraukiant kliento perspektyva

Galutinio vartotojo svarba
projektuose

PasiprieSinimas pokyc¢iams
] . . Komunikacijos stoka
Konflikty priezastys ir

. _ LY. Derybos, kompromisai ir papildomos informacijos suteikimas
sprendimo budai Y P pap )

Reguliaciniai apribojimai
Konflikty prevencija
Tradiciniai rodikliai vs. verté

Projekty ,,uzdarymas® ar nepavykimas
Projekto rezultaty Joen o pavy

. . 2 Praktinis patyrimas / demonstravimas
vertinimo aspektai

Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas kaip sékmés rodiklis
Itakos netinkamas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas

Taip pat, analiz¢ leis nustatyti, ar suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikos skirtinguose projektuose

atitinka teorinius modelius aptartus literatiiros analizéje.

Tyrimo eiga. Tyrimas vyko keliais etapais, pradedant preliminaria literatiiros apzvalga, kuri padéjo
suformuluoti interviu klausimus. Véliau buvo atlikti pusiau struktiirizuoti interviu, siekiant uztikrinti, kad
visi dalyviai atsakyty j tas pacias temas, o gauti atsakymai biity palyginami. Interviu vyko nuotoliniu arba
gyvu budu, priklausomai nuo dalyviy pasirinkimo. Kiekvienas pokalbis truko nuo 1 valandos iki 1 valandos
30 minuciy, o gavus dalyviy sutikima, susitikimai buvo jraSomi. Kiekviena tema buvo analizuojama taikant
tiek kiekybinj, tiek kokybinj vertinimg. Citatos buvo susistemintos j temas ir subkategorijas, o pagrindingje
analizés dalyje pateikiamos esminés, reprezentatyvios itraukos. Visos naudojamos citatos ir papildomi
respondenty pasisakymai pateikti prieduose. Kadangi interviu metu daznai buvo vartojami angliski terminai
ir Snekamosios kalbos frazés, kurios biidingos projekty valdymo aplinkai, citatos pateikiamos originalia

forma, siekiant iSlaikyti kalbéjimo autentiSkuma.
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Tyrimo etika. Tyrimo etika. Etikos laikymasis yra esminé salyga uZtikrinant tyrimo patikimuma,
dalyviy sauguma ir mokslinés bendruomenés pasitikéjima. Siame tyrime buvo laikomasi visy pagrindiniy
etikos principy. Prie§ pradedant duomeny rinkima, dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslais, metodais
ir savo teisémis, turéjo galimybe uzduoti klausimus ir gavo i§samius atsakymus. Interviu buvo pradéti tik
gavus informuotg dalyviy sutikimg. Siekiant uztikrinti konfidencialumg, nei dalyviy vardai, nei jy
atstovaujamy organizacijy pavadinimai nebuvo atskleisti. Visi surinkti duomenys buvo uzkoduoti naudojant
unikalius kodus, o informacija saugoma apsaugotoje elektroningje laikmenoje, prie kurios prieigg turi tik
tyréja. Duomenys bus sunaikinti po darbo gynimo. Tyrimo metu buvo iSlaikytas objektyvumas, vengta
subjektyvios interpretacijos, o interviu ir analizés procesai vyko laikantis neutralios pozicijos, siekiant
uztikrinti dalyviy atviruma. Dalyviai galéjo bet kuriuo metu atsisakyti dalyvavimo arba neatsakyti i jiems
nepatogius klausimus, taip pat turéjo galimybe susipazinti su apibendrintais tyrimo rezultatais. Be to, tyrime
buvo laikomasi akademinio sgziningumo principy — visi naudoti Saltiniai tinkamai cituoti, o analiz¢ atlikta

remiantis autentiskais, neinterpretuotais dalyviy atsakymais.
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3. Tyrimo rezultaty analiz¢é

Analizuojant interviu metu gautus atsakymus, vadovautasi tyrimo tikslu — nustatyti geriausias
suinteresuotyjy $aliy valdymo praktikas finansiniy inovacijy projektuose, iSanalizuoti i$siikius bei jtraukimo
vaidmenj siekiant inovaciniy rezultaty. Taip pat buvo jgyvendinti Sie darbo uZzdaviniai: (1) pusiau
struktiirizuoto interviu metodu iSanalizuoti ir jvertinti suinteresuotyjy Saliy valdymo praktika inovaciniuose
projektuose pasirinktoje finansing€je institucijoje; (2) iSsiaiSkinti, kokie veiksniai lemia efektyvy

suinteresuotyjy Saliy jsitraukimg skirtinguose finansiniy inovacijy projekty etapuose.

Siame skyriuje nagrinéjami empiriniai rezultatai, atskleidziantys, kaip praktikoje suprantamos,
identifikuojamos, klasifikuojamos bei valdomos suinteresuotosios Salys. Analizés rezultatai buvo suskirstyti
] Sias pagrindines kategorijas: suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir analizé, jtraukimo strategijos,
komunikacijos procesai, konflikty ir rizikos valdymas, inovacijy jgyvendinimo veiksniai bei sékmés

rodikliai.

3.1 Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir analizé

3.1.1 Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas
Si analizés dalis atsako j klausima, kaip praktikoje identifikuojamos suinteresuotosios 3alys, kokie
metodai tam pasitelkiami bei kaip Sie metodai dera su teoriniais modeliais. Suinteresuotyjy Saliy
identifikavimas buvo iSskirtas | 5-ias subkategorijas: vidiné apimties iSgryninimo/parengiamoji analiz¢,
suinteresuotyjy Saliy zemeélapio sudarymas, klausimyny ir interviu taikymas, smegeny Sturmas ar
kolektyvinis idéjy generavimas, pirminiai susirinkimai ir réméjo jsitraukimas. Sios subkategorijos

atskleidzia biidus kaip finansinés institucijos surenka duomenis apie projekto suinteresuotgsias Salis.

13 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyjy Vidiné apimties Al: ,,pirma apsirasau sau projekta, ka noriu pasiekti ir
Saliy identifikavimas iSgryninimo / kokius aspektus tai lieia. ISsirasai visus punktus, kuriuos

parengiamoji analizé inovacija lie€ia, o po to dél kiekvieno i$ jo susisieki su
tam tikros srities suinteresuotaja $alimi. <...>.*

AT7: ,,<..>. O tie zmonés, su kuriais dirbame projekto
eigoje, tai néra pagrindinés suinteresuotosios Salys, juos
identifikuojam véliau, eigoje.*

A9: ,,Tada zitriu i$ kur atéjo projektas, <...> Svarbu
suprasti i§ kur ateina poreikis ir tada susigaudai Zzmones.*

Suinteresuotyjy Saliy Al: , Mappini (angl. map making) tam tikras komandas, o
zemélapio sudarymas  tada jau ty komandy viduje deriniesi kas galéty imtis tos
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dalies*

(Paaiskinimas: ,,mappini‘ reiSkia sudaryti zemélapj arba
vizualig schema.)

A3: ,,Suinteresuotyjy Saliy identifikavimui inovacijy
projektuose naudojame anketas arba interviu su ekspertais
bei suinteresuotyjy Saliy zemélapiy sudaryma.*

A4: ,,<..>nedarau to kiekvieng kartg.*

A10: ,Ir galiausiai padarau RACI lentele.*

Klausimyny ir interviu ~ A2: ,,Paprastai naudojame anketas ar interviu su
taikymas ekspertais ir rémejais, ar idéjy generavimas komandoje.*

AS5: ,,Bandai susirinkti know-how (liet. Zinias ir patirtj)
<...> Kartu su ekspertais identifikuoji suinteresuotgsias
Salis.*

A6: ,,<..> Visada viskas remsis reikalavimais — pirmas
zingsnis yra i$siaiskinti, kg reikia padaryti, o tada susitikti
su komandomis, kurioms tie reikalavimai turés jtakos, nes
jie gali juos dar griez¢iau apibrézti.*

Smegeny Sturmas / A2: ,Paprastai naudojame anketas ar interviu su
kolektyvinis idéjy ekspertais ir réméjais, ar idéjy generavimas komandoje.*
generavimas

A6: ,,<..> negalite rengti susitikimy su daug Zmoniy,
todél geriau surengti 2-3 susitikimus su atstovais i$
kiekvieno departamento. Tada kartu perzitiréti tuos
reikalavimus ir pazitiréti, ar yra paveikty sric¢iy, kur
reikéty jtraukti daugiau Zzmoniy. <...>*
Pirminiai susirinkimai ir ~ A4: ,,<..> rém¢jas (sponsorius) identifikuoja pagrindines
rémejo jsitraukimas suinteresuotgsias Salis.*

A7: ,,Po pradinio (angl. kick off) susirinkimo, jei pavyksta
susidélioti visus Zmones prie kiekvieno projekto
uzdavinio, tai sakom, kad surinkom visus reikiamus
zmones projektui‘

Respondentai dazniausiai nurodé, kad pirmasis zingsnis prasideda nuo projekto apimties
18sigryninimo, kurio metu projekto vadovas savarankiskai jvertina, kokias sritis lie€ia inovacija ir kokius
asmenis reikes jtraukti. Kaip teigé vienas dalyvis: ,,pirma apsiraSau sau projekta, kg noriu pasiekti ir kokius
aspektus tai lie¢ia. I$sirasai visus punktus, kuriuos inovacija liecia, o po to d¢l kiekvieno i$ jo susisieki su
tam tikros srities suinteresuotaja Salimi“ (A1). Kiti tyrimo dalyviai pabréze, kad projektui progresuojant,
atsiranda papildomy reikalavimy, tod¢l suinteresuotyjy Saliy ratas pleciasi. ,,Tie Zmonés, su kuriais dirbame
projekto eigoje, tai néra pagrindinés suinteresuotosios $alys, juos identifikuojam véliau, eigoje (A7). A9
pazymejo, jog labai svarbu suprasti, 1§ kur kyla pats projekto poreikis, nes tai leidzia lengviau susiorientuoti,

kas turéty biiti jtrauktas: ,,Svarbu suprasti i$ kur ateina poreikis ir tada susigaudai zmones.*

Kai kuriais atvejais buvo naudojami struktiirizuoti metodai — suinteresuotyjy Saliy Zemélapiai ir

RACI lentelés. ,,Mappini tam tikras komandas, o tada jau ty komandy viduje deriniesi kas galéty imtis tos
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dalies* — paaiSkino vienas i§ dalyviy, kalbédamas apie zemélapio kiirimg (A1). Tuo tarpu A3 teigé, kad
identifikavimui pasitelkiami ir interviu bei eksperty vertinimai, o0 A10 nurodé, kad ,,galiausiai padarau RACI

lentele®, kurioje aiSkiai paskirstomos atsakomybés.

Taip pat placiai taikomi klausimynai, interviu ir bendros diskusijos su ekspertais. A2 nurod¢, kad
»paprastai naudojame anketas ar interviu su ekspertais ir réme¢jais“, o A5 prid¢jo, jog identifikavimo metu
siekiama pasitelkti patirtis ir Zinias 1§ zmoniy, dirbusiy su panaSiais procesais. A6 akcentavo, kad procesas
daznai grindziamas reikalavimais: ,,Visada viskas remsis reikalavimais — pirmas zZingsnis yra iSsiaiskinti,
ka reikia padaryti, o tada susitikti su komandomis, kurioms tie reikalavimai turés jtakos.“ Respondentai
mini smegeny Sturmo sesijas arba mazesnius susitikimus su atstovais i§ skirtingy skyriy, kad biity galima
18gryninti reikalavimus. A6: ,,geriau surengti 2—3 susitikimus su atstovais i§ kiekvieno departamento. Tada

kartu perzitiréti tuos reikalavimus ir pazitiréti, ar yra paveikty sriciy, kur reikety jtraukti daugiau zmoniy.*

Galiausiai, suinteresuotyjy Saliy identifikavimas daznai vyksta jau pacioje projekto inicijavimo
stadijoje — pirminiuose susitikimuose su projekto réméju. ,,Rémejas (sponsorius) identifikuoja pagrindines
suinteresuotgsias Salis“ — pazymeéjo A4. Taip pat daznai pasitaiko situacijos, kai jau per pirmajj susirinkimag
surenkami visi reikiami asmenys: ,,jei pavyksta susidélioti visus Zmones prie kiekvieno projekto uzdavinio,
tai sakom, kad surinkom visus reikiamus zmones projektui® (A7). Taip pat, vienas respondentas pateikia
mintj, kad ir pats identifikavimas vyksta etapais, nes kiekviename etape suzinoma vis daugiau informacijos:
A7: ,,Vidinius asmenis esame susira$¢ kas su kuo dirba, su kokiais projektais ir turim pradinius Zzmones,
kurie ir yra pagrindinés suinteresuotosios Salys. O tie Zmonés, su kuriais dirbame projekto eigoje, tai néra

pagrindinés suinteresuotosios Salys, juos identifikuojam véliau, eigoje.*

Taigi, galima teigti, kad finansiniy inovacijy projekty suinteresuotyjy Saliy identifikavimo procesas
prasideda nuo projekto vadovo individualaus apimties jsivardinimo, remiantis projekto tikslais ir inovacijos
poveikio sritimis. Tolesniame etape suinteresuotyjy Saliy ratas daznai pleciasi, kai projektas progresuoja ir
paaiskéja papildomi reikalavimai ar priklausomybés. Didesniuose projektuose taikomi struktiirizuoti
metodai, tokie kaip suinteresuotyjy Saliy zemeélapiai ar RACI lentelés, padedantys aiskiai paskirstyti
atsakomybes. Vienas dazniausiai taikomy suinteresuotyjy Saliy identifikavimo biidy — interviu, anketos ar
diskusijos su ekspertais, kurios padeda iSplésti pozitrj ir jtraukti kompetencijas ar perspektyvas, galinCias
likti nepastebétomis vien projekto vadovo vertinimu. Neaiskiose situacijose pasitelkiamas kolektyvinis
idéjy generavimas — susitikimai su departamenty atstovais, padedantys nustatyti netiesiogiai paveiktas sritis.
Galiausiai, svarby vaidmen] suinteresuotyjy Saliy identifikavimo procese atlieka projekto réméjas, kuris jau

pirminiuose susitikimuose daznai padeda suformuoti pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy sarasg. Sis sgrasas
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gali buti tikslinamas ir pildomas jvairiuose projekto etapuose. Taigi, galima teigti, kad finansiniy inovacijy
projektuose suinteresuotyjy Saliy identifikavimas néra vienas metodas, bet kompleksinis procesas, kuriame
derinamos formalios priemonés (anketos, zemélapiai, RACI) su neformalia praktika (ankstesné patirtis,

pazinciy tinklas, zinios apie organizacijos struktuirg).

3.1.2 Suinteresuotyjy Saliy registro dinamika projekto eigoje
Sioje analizés dalyje nagriné¢jama, kaip projekto metu kinta suinteresuotyjy $aliy saraai, kokios
priemonés taikomos jy valdymui ir kokig reik§me turi nuolatinis registro atnaujinimas. Tyrimo metu i$skirta
trijy daliy struktiira, apimanti pagrindinius suinteresuotyjy Saliy registro valdymo aspektus projekto eigoje:

pradinio registro sudaryma, pokycius skirtingose projekto fazése bei nuolating perziiirg ir riziky

identifikavima.
14 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy registro dinamika projekto eigoje
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyju Pradinis registro Al: , Trackeris (angl. tracker) suraSomas pagal tavo pirminj
Saliy registro sudarymas supratimg*
dinamika (Trackeris — registras)
projekto eigoje AS: ,,Pacio registro neturéjau, su pagrindinémis suinteresuotomis

Salimis jokios sistemos nereikéjo, eigoje pasidariau registrg
antrinéms, biitent tam, kad nepamir§¢iau kg kada reikia
informuoti.*
Keitimasis skirtingose ~ Al: ,,excelis (liet. ,,Excel” ) pasikeiCia, bet nesikei¢ia jo esminis
projekto fazése turinys, tik mazesnés uzduotys*

A2: ,,Suinteresuotyjy Saliy saraSas yra reguliariai perzitirimas ir
koreguojamas skirtingais projekto etapais (planavimas,
vykdymas, uzbaigimas).

A6: ,, Turéjau suinteresuotyjy Saliy matricg ir projekto chartija,
taciau jie nebuvo labai naudingi, nes daznai keitési tieck zmonés
imonéje, tiek ziniy perdavimas. Tas dokumentas greitai tapdavo
pasengs — iki projekto pabaigos kiekvienas tame dokumente
minétas asmuo jau buvo pasikeitgs.*

A9: I8 pradziy zmoniy nebiina daug, tada jy padaugéja, o paskui
i$sigrynina grupelé zmoniy, kurie ir yra esminiai, daugiau
struktiira atsiranda.*

A10: ,,Suinteresuotyjy Saliy sarasas keic¢iasi priklausomai nuo
projekto etapo — pradzioje biina analizés dalis, tad dirba vieni
zmones, o kai pereinama prie jgyvendinimo, Zzmonés pasikeicia
— reikia kity specializacijy.*

A10: ,,Vélesnése stadijose atsiranda naujy priklausomybiy, ir
paaiskéja, kad jos yra iSor¢je, uz ty suinteresuotyjy, su kuriais
jau buvai kalbéjes. Tada turi sekti tg priklausomybe, surasti
tinkamus zmones, paaiskinti jiems situacija, gauti jy pritarima ir
sudéti prioritetus.*
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A10: ,,Projekto chartija daug nesikei¢ia — vykdant projektus
jmonés viduje, niekas nesitiki ir nepraso, kad ji biity
atnaujinama, tad jos nereikia ir tau paciam.*

Nuolatiné perzitrair ~ Al: ,,projekto gale, vis dar galima identifikuoti rizikas

riziky identifikavimas  (konfliktus), tam, kad visi suprasty kas gali nutikti, jei kazkas
nepavyks, ne tam, kaip jas iSspresti, bet kas gali nepavykti, bet
tuo paciu buvo galvojami ir sprendimo biidai. Pradzioje labai
high level (liet. nekonkreciai) buvo galima i$sigryninti weak
points (liet. silpnas vietas), bet néra prasmeés daug investuoti
galvojant apie tuos punktus, jei nezinai. Jei zinai, gali
pasirasyti.*

Misy informantai atskleidé, kad daznai taiko registro sudaryma - Al: , Trackeris (angl. tracker)

surasomas pagal tavo pirminj supratimg®. Interviu dalyviy nuomonés kaip panaudoti registrg iSsiskyré —
vieni ten tur¢jo esminius projekto reikalavimus (A1), kai kiti atskyré reikalavimus nuo suinteresuotyjy Saliy
ir turé¢jo atskirg dokumenta biitent joms (AS5). Gilinantis | A5 situacija, matome, kad pagrindinés
suinteresuotosios Salys daznai yra Zinomos i§ anksto, o struktiirizuotas dokumentavimas aktualizuojamas

tik tada, kai atsiranda papildomy, ne taip gerai zinomy dalyviy.

Nei vienas dalyvis nepateiké nei vienos situacijos i§ savo praktikos, kuomet pagrindinis
registras/dokumentas, kuriame bty fiksuojami suinteresuotieji asmenys, likty toks, kokj sudaré pradzioje.
Poky¢iai skirtingose projekto fazése jvyksta dél to, nes keiciasi reikalavimai - — ,,excelis (liet. ,,Excel )
pasikeicia, bet nesikeicia jo esminis turinys, tik mazesnés uzduotys“ (A1), laikui bégant iSsigryninama
projekto struktiira (A9), priklausomai nuo etapo skiriasi ir esminiai Zmonés ar atsiranda naujy

priklausomybiy (A10).

Pokyc¢ius skirtinguose etapuose paminégjo dauguma respondenty (7), o A2 patvirtino, kad tai yra
reguliarus darbas kiekviename projekto etape perzitréti ar nepasikeité suinteresuotosios Salys - A2:
Lduinteresuotyjy Saliy sgrasas yra reguliariai perzitrimas ir koreguojamas skirtingais projekto etapais

(planavimas, vykdymas, uzbaigimas).*

Kontraversiskai galvoja A6 ir A10. Dokumentuoti suinteresuotgsias Salis nebuvo naudinga, nes
informacija dokumente greitai tapdavo neaktuali (A6), o A10 teigia, kad paciam projekty vadovui tai néra
reikalinga, jei to nereikalauja kiti — t.y. jei tik jis Zitiri ir vadovaujasi dokumentacija — jam asmeniskai ji

nereikalinga. Tokie pozitiriai atspindi organizacijos kultiirg ir individualy darbo stiliy.

Nors projektas progresuoja link uzbaigimo, suinteresuotyjy Saliy sarasas ir susij¢ aspektai néra
»uzdaromi — prieSingai, tam tikros rizikos ir silpnosios vietos gali biiti identifikuojamos net ir vélyvose
projekto stadijose. Respondentas Al pazymi, kad ,,projekto gale, vis dar galima identifikuoti rizikas

(konfliktus), tam, kad visi suprasty kas gali nutikti, jei kazkas nepavyks®. Si riziky perziiira néra skirta vien
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problemy sprendimui — daznu atveju tai biidas numatyti potencialius scenarijus, kurie galéty paveikti tiek
rezultatus, tiek bendra projekto eiga. PradZioje galima iSsiraSyti rizikas (silpngsias vietas), taciau vis tiek
eigoje detalesné riziky analizé jmanoma tik tada, kai turima daugiau informacijos apie faktinius procesus,
komandas ar priklausomybes. Tai atskleidzia ir kita aspekta — riziky analizé tampa aktyvia
bendradarbiavimo dalimi, kai skirtinguose etapuose jtraukti dalyviai padeda identifikuoti ne tik rizikas, bet

ir jy priezastis bei galima poveiki.

Suinteresuotyjy Saliy registras finansiniy inovacijy projektuose néra fiksuotas dokumentas, o nuolat
kintantis jrankis, kuris prisitaiko prie projekto vystymosi dinamikos. Respondentai atskleide, kad nors
pradiniai sgraSai ar ,trackeriai daznai sudaromi pagal asmeninj projekto vadovo supratimg, realiame
projekte Sie sgrasai kinta dél besikeiCianCiy reikalavimy, priklausomybiy ir skirtingy Zmoniy jsitraukimo
jvairiuose etapuose. Didzioji dalis tyrimo dalyviy (7) aiskiai jvardijo, kad sarasai koreguojami pagal
projekto fazes, o tik nedidelé dalis iSreiSké abejoniy dé¢l dokumentacijos naudos ar aktualumo. Kita vertus,
dar karta patvirtina, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas néra vienkartiné uzduotis, bet nuoseklus procesas,

reikalaujantis lankstumo, bendradarbiavimo ir gebéjimo prisitaikyti prie pokyc¢iy.

3.1.3 Isstkiai nustatant svarbiausias suinteresuotgsias Salis
Sioje analizés dalyje nagrinéjama, su kokiais i§$uikiais susiduria projekty vadovai, siekdami
identifikuoti ir jtraukti svarbiausias suinteresuotasias 3alis. Si kategorija suskirstyta j keturias pagrindines
subkategorijas: informacijos stoka ir neaiskius liikesCius, reikSmingus teisés ir reguliavimo aspektus bei

didele¢ darbuotojy kaitg imongje.

15 lentele. 18Siikiai nustatant svarbiausias suinteresuotgsias Salis

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
IsSukiai Informacijos stoka ir  Al: ,,<..> Stakeholderiui (liet. suinteresuotajai Saliai) buvo ne iki
nustatant neaisSkus lukesdéiai galo aiski projekto svarba, nebuvo alligned expectations (liet.
svarbiausias suderinti litkesciai) tarp visy, nebuvo aiski visy komandy

investicija, projekto mastas — kalté gal¢jo biti ir projekty vadovo,
kuris nepaaiskino Siy detaliy, arba suinteresuotosios Salies, kuri
praleido tai pro ausis.*

suinteresuotasias
Salis

A3: ,,Sékmingam suinteresuotyjy Saliy valdymui svarbiausias
veiksnys yra ankstyvas ir nuolatinis jy jtraukimas. Zmonés ir
komunikacija arba jy trikumas gali sugadinti projekta bet kada...*

40



ReikSmingi teisiniai ~ Al:,,Pamoka — reikia atidziau rinktis savo stakeholderius (liet.
ir reguliaciniai suinteresuotgsias Salis), kurie priima tokius sprendimus, arba
aspektai taikyti keturiy akiy principa — tokiems klausimams turéti kelis
ekspertus (reguliavimo klausimai).*

Al: ,,Reguliaciniai klausimai gali pakeisti kompanijos tékme¢ — ar
ji gyvuos, ar ne.*

Didelé darbuotojy ~ A6: ,,Svarbu tai, kokj didelj poveikj tai daro — kai darbuotojy

kaita jmonéje kaita yra labai didelé, tampa itin sunku valdyti suinteresuotasias

Salis ir uztikrinti suderinamuma. Tai sukelia daug vélavimy,
problemy ir nemazai dalyky lieka nepastebéti.*
A6: ,,Kai projektas pereina per kelis besikeic¢ianc¢ius projekto
vadovus, tampa dar sunkiau, nes zmonés nuolat klausia, ar
kiekvienas sprendimas buvo suderintas su aukstesniu projekto
vadovu.
A9: ,,Zmoniy kaita jmoné¢je sukelia problemuy, jei tai néra labai
aiSkiai dokumentuoti procesai, mandatai, vis tiek yra Zzmoniy
patirtis, kuri daug duoda. Jei viskas buty dokumentuota, tai to
nereikéty, bet btina visgi kitaip.*

Respondentai daznai susiduria su komunikacijos trikumu arba netikslumu identifikuojant
suinteresuotgsias Salis. Biitent informacijos stoka ir neaisklis lukesciai suinteresuotoms Salims gali tapti
ankstyvas ir nuolatinis jy jtraukimas. Zmonés ir komunikacija arba jy trikumas gali sugadinti projekta bet
kada...”, Al: ,,<..> suinteresuotajai Saliai buvo ne iki galo aiski projekto svarba, nebuvo alligned
expectations (liet. suderinti litkesciai) tarp visy, nebuvo aiski visy komandy investicija, projekto mastas
<..>“. Taigi, aiskiy likesCiy ir bendros projekto svarbos nekomunikavimas gali lemti netinkama

suinteresuotyjy Saliy jtraukimg ir vélavimus.

Kita reikSminga dalis — teisiniai ir reguliaciniai reikalavimai — jie apima visa veikla finansinése
institucijose — ,,Reguliaciniai klausimai gali pakeisti kompanijos tekme — ar ji gyvuos, ar ne.”, tad projekto
metu svarbu taikyti keturiy akiy principg tokiems klausimams (A1). Tolimesniuose skyriuose dar iSskirsime
placiau §ig tema, bet buitent indentifikavimo metu viena i§ esminiy riziky — neteisingai identifikuoti teisinius
ir reguliacinius aspektus. Kodél Sie aspektais daznai ignoruojami? D¢l jy sudétingumo ar nezinojimo, tai

yra visiSkai atskira sritis, kuri jsipina  visg institucijy veiklg i$ skirtingy pusiy.

CW W —

netikslumy, neaiskios informacijos bei nesuderinty likesciy tarp projekto dalyviy. AiSkios projekto svarbos,
masto ir neiSkomunikuotos atsakomybés gali lemti ne tik klaidingg suinteresuotyjy Saliy jtraukima, bet ir

sukelti projekty vélavimus ar konfliktus. Kita svarbi rizikos sritis — teisiniai ir reguliaciniai aspektai, kurie
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finansiniy institucijy veikloje yra ypa¢ reikSmingi (apie tai jau kalbéjome ankstesniuose skyriuose).

Neteisingas Siy aspekty identifikavimas projekto pradzioje gali turéti esminiy pasekmiy visai organizacijos

veiklai, todel projekty vadovai daznai taiko keturiy akiy principg, ar tiesiog konsultuojasi su

nepriklausomais ekspertais.

3.2 Suinteresuotyjy Saliy tipai

Si analizés dalis nagringja, kokia jtaka inovaciniy projekty eigai ir rezultatams daro skirtingi

suinteresuotyjy Saliy tipai. Remiantis interviu duomenimis, $i analizés sritis buvo suskirstyta j keturias

subkategorijas: prieSinimasis vs. palaikymas, pirminés ir antrin€s suinteresuotosios Salys, aktyvios ir

pasyvios suinteresuotosios Salys bei sprendimy priémegjai ir ,,tarpinés grandys*.

16 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy tipai

Kategorija Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Suinteresuotyjy A PrieSinimasis vs.
Saliy tipai palaikymas

Pirminés ir antrinés
suinteresuotosios
Salys

Dinamigkas statuso
keitimasis

Aktyvios ir pasyvios
suinteresuotosios
Salys

A3: ,Didziausig jtaka inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui daro tie
suinteresuotieji asmenys, kurie prieSinasi poky¢iams. Jy
pasiprieSinimas gali sulétinti procesg arba netgi visiskai sutrikdyti
igyvendinima, todél svarbu juos identifikuoti ir jtraukti j procesa kuo
anksciau.*

A10: ,,Zmonés dazniausiai néra prie$ patj projekta, jie priesinasi tam,
kas gali sugadinti tai, kas jau veikia. Imonéje yra stabilumas, ir kai
atsiranda kazkas naujo, zmonés reaguoja: ,,palauk, palauk, o ka tai
dabar sugadins?*

A4: ,.... susisiekCiau su pagrindiniais suinteresuotaisiais asmenimis
— tais, kurie valdo procesg ar jrankius/produktus, ir su antriniais
suinteresuotaisiais asmenimis — tais, kurie Zino procesa, bet jo
nevaldo, taciau dalyvauja procese, be kuriy procesas neegzistuoty”

AS: ,,Dauguma buvo antriniai — nuolatinio darbo su jais nebuvo, juos
reikéjo tik nuolatos informuoti apie esminius projekto veiklos
etapus.*

A9: ,,Vidines ir iSorines suinteresuotgsias Salis atskir¢iau, nes
priklausomai nuo to i$ kur ateina poreikis, atitinkamai valdai ir $ias
grupes.*

A9: ,,Su iSorinémis (pastaba. suinteresuotomis Salimis) irgi
priklauso, ar mes perkam i$ jy, ar mes kazkg turim duoti, jsivardini
uzduoti ir tada susikontaktuoji su jais.*

A9: ,,Pirma zitriu external ir internal dalis. External biity verslo
partneriai, ar Kitos institucijos.

A4: ,Yra tam tikros suinteresuotosios Salys, kurie pagal apibrézima
néra pirminés Salys, taciau projekto rezultatai taip smarkiai nuo jy
priklauso, kad jie patampa pirminémis suinteresuotomis Salimis.*
A4: ,<..>. Aktyvios/Pasyvios suinteresuotosios Salys keiciasi
priklausomai ar jy uzduotys prasideda, uzsibaigia.*

AS: ,,Aktyviai dirba savaité i§ savaités, arba ateina ir iSeina.*
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Sprendimy priéméjai ~ AS: ,,Esminiai vadovai perduoda savo dalj savo komandos nariui,

ir ,tarpinés grandys* taciau gali bti, kad prarandama sprendimo priémimo teis¢, o tai
vilkina procesus, gali susidaryti nemalonios situacijos. Tarpiniy
grandziy vadovai turi balansuoti tarp labai daug darby, dél to
projektiné veikla tampa ne pirminiu interesu jiems patiems.

AS: ,Misy jmongéje néra tabu parasSyti aukstesnio lygio vadovui, kaip
tik yra skatinama spresti greitai problemas.*

A10: ,,RACI analizé parodo svarba, bet as tiesiog pazymiu, kas
priima sprendimus. Nuomoné¢ yra svarbi, bet viskas galiausiai grizta
prie to — kas gali priimti sprendima.

Pirma kategorija i$skiria suinteresuotgsias $alis, kurios arba palaiko arba prieSinasi projektui. Vienas
1§ projekty vadovy pazymi, kad suinteresuotgsias Salis, kurios prieSinasi projektui svarbu kuo anksciau
identifikuoti ir jtraukti j visg procesa (A3), butent Siuos Zmones reikia paversti projekto ,,cempionais®, kurie
jsigiline j detales, prisidéje prie bendro rezultato, gali pereiti | projekto palaikytojy puse. Arba — parodyti,
kad kryptis, kurig pasirinkome i§ tiesy ir neteisinga ir nukreipti geresne kryptimi (A10). Todél projekty
s¢kmé gali priklausyti ne nuo to, ar pasiprieSinimo néra, bet nuo to, kaip efektyviai jis atpazjstamas ir

integruojamas j sprendimy priémima

Antroji kategorija iSskiria pirmines ir antrines suinteresuotgsias Salis, kurios skiriasi pagal
isitraukimo lygi, sprendimy priémimo galig ir poveik] projekto eigai. Kaip pazymi vienas i§ respondenty,
pirminés Salys dazniausiai yra tie, kurie valdo procesg ar produkta, tuo tarpu antrinés — tai asmenys, kurie
jame dalyvauja, bet tiesiogiai jo nekontroliuoja: ,.tie, kurie zino procesg, bet jo nevaldo, taciau dalyvauja
procese, be kuriy procesas neegzistuoty™ (A4). Sis skirstymas leidzia efektyviau planuoti komunikacijos
strategijas ir nustatyti, kurie asmenys turi biiti jtraukti j sprendimy priémima, o kuriems pakanka teikti
informacijg apie progresa. Pavyzdziui, A5 teigia, kad dauguma jo projekte buvo antriniai — su jais nuolatinio

darbo nebuvo, bet reikéjo palaikyti informavima apie svarbiausius etapus.

Jdomu tai, kad finansy sektoriuje klasifikacija j pirmines ir antrines Salis daZnai persidengia su
skirstymu ] vidines ir iSorines. A9 pastebi, kad priklausomai nuo to, i§ kur kyla projekto poreikis — i§ vidaus
ar 1§ iSorés — atitinkamai skiriasi ir suinteresuotyjy Saliy valdymo biuidai. Tokiu biidu iSorinés
suinteresuotosios Salys (pvz., tiekéjai ar partneriai) gali biiti ir pirminés, jei projektas tiesiogiai priklauso
nuo jy sprendimy, arba antrings, jei jy rolé yra tik teikti informacijg ar jgyvendinti tam tikras uzduotis. Todé¢l
Si klasifikacija reikalauja lankstumo ir situacinio vertinimo, atsizvelgiant | tai, kokig jtakg konkreciu

momentu daro kiekviena $alis.
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Trecioji kategorija iSryskina dinamiskg suinteresuotyjy Saliy statuso keitimasi projekto eigoje. Nors
1§ pradziy kai kurios suinteresuotosios Salys gali biiti vertinamos kaip antrinés — t. y. neturin¢ios sprendimy
priémimo galios ar tiesioginio valdymo funkcijy — praktikoje jy reikSmé gali iSaugti, kai paaiskéja, kad
projekto s€kmé tiesiogiai priklauso nuo jy veiksmy ar sprendimy. Kaip pazymi vienas i§ respondenty: ,,yra
tam tikros suinteresuotosios Salys, kurie pagal apibrézima néra pirminés Salys, tac¢iau projekto rezultatai taip

smarkiai nuo jy priklauso, kad jie patampa pirminémis suinteresuotomis Salimis* (A4).

Ketvirtoji subkategorija iSskiria aktyvias ir pasyvias suinteresuotgsias Salis — tai vienas 1§ esminiy
veiksniy planuojant komunikacijos intensyvuma bei jtraukimo laikg. Aktyviy ir pasyviy suinteresuotyjy
Saliy statusas néra pastovus — jis kinta priklausomai nuo konkreciy uzduoc€iy pradzios ir pabaigos. A4
pazymi, kad ,,aktyvios/pasyvios suinteresuotosios Salys keiciasi priklausomai ar jy uzduotys prasideda,
uzsibaigia“, o A5 pabrézia, kad aktyvumas daznai biina epizodinis: ,,aktyviai dirba savaité i§ savaités, arba
ateina ir iSeina®. Tai rodo, kad net ir formaliai maziau reikSmingos Salys tam tikru momentu gali turéti
esming reik§me projekto progresui. Tokia dinamika vercia projekty vadovus ne tik identifikuoti Saliy tipus

projekto pradzioje, bet ir nuolat stebéti jy jsitraukimo lygj viso projekto metu.

Penktoji subkategorija atskleidzia sprendimy priémejy vaidmenj ir su tuo susijusius i$Sukius, ypac
esant tarpinéms valdymo grandims. Kaip paZymi A5, daZnai esminiai vadovai perduoda sprendimus
komandos nariams, ta¢iau tuo paciu gali biiti prarandama sprendimy priémimo teis¢€ — ,,tai vilkina procesus,
gali susidaryti nemalonios situacijos“. Si problema tampa ypa¢ aktuali, kai tarpinés grandys projekta vertina
kaip ne pagrindinj prioritetg ir neskiria jam pakankamai démesio. Kita vertus, A5 mini, kad jy organizacijoje
néra ,,tabu‘ kreiptis j aukstesnio lygio vadovus — tai leidZia operatyviau spresti situacijas. Tuo tarpu A10
pabrézia esminj kriterijy: ,,Nuomoné yra svarbi, bet viskas galiausiai grizta prie to — kas gali priimti
sprendima®. Si citata gerai atspindi realybe, kurioje neformali jtaka ar jsitraukimas néra pakankami —

svarbiausia yra turéti prieigg prie tikryjy sprendimy priémejy.

Taigi, suinteresuotyjy Saliy tipy jvairove ir jy vaidmeny kaita yra esminiai veiksniai, lemiantys
projekto eiga bei valdymo strategijy pasirinkimg. Projekty vadovai finansy sektoriuje ne tik atskiria
palaikancias ir prieStaraujancias Salis, bet ir aktyviai ieSko budy, kaip besiprieSinancius paversti ,,projekto
c¢empionais®. Skirstymas j pirmines ir antrines Salis, taip pat i vidines ir iSorines, padeda geriau planuoti
komunikacija bei nustatyti skirtingo jsitraukimo lygmenis. Tuo tarpu tyrimo duomenys parode, kad
suinteresuotyjy Saliy statusas daznai kinta — antrinés Salys gali tapti kritiSkai svarbiomis projekto s¢kmei, o
aktyvumo lygis priklauso nuo konkreciy uzduociy ir projekto fazés. Ypatingg reikSme jgyja sprendimy

priéméjy prieinamumas: kai sprendimai deleguojami ne visada tinkamiems asmenims, procesai gali
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uzstrigti. Todé¢l sekmingas projekty valdymas priklauso ne tik nuo teisingo Saliy identifikavimo pradzioje,

bet ir nuo gebé&jimo lanksciai reaguoti i jy vaidmeny pokycius bei uztikrinti prieigg prie sprendimus galinCiy

priimti asmeny.

3.3 Galia, interesai ir jtaka projekto eigai

Si analizés dalis nagrinéja, kaip projekty vadovai vertina ir prioretizuoja suinteresuotgsias Salis

remdamiesi jy galia, jtaka, aktualumu ar legitimumu. Analizuojant respondenty atsakymus, buvo

identifikuotos keturios subkategorijos: galios vaidmuo, aktualumas, legitimumas ir vadovybés jsitraukimas

bei asmeninés patirties ir pasitikéjimo svarba. Sios temos leidZia i§skleisti, kokie kriterijai lemia projekty

vadovy sprendimus skirti daugiau démesio vienoms suinteresuotosioms Salims, o kitoms — maziau, ir kaip

prioretizavimo praktika realybéje gali nukrypti nuo teoriniy gairiy.

17 lentelé. Galia, interesai ir jtaka projekto eigai

Kategorija  Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Galia, Galios vaidmuo  A2:,,Didziausig jtakg inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui daro tie
interesai ir suinteresuotieji asmenys, kurie turi ,,minkstaja“ galig, nepriklausomai nuo
jtaka pareigy pavadinimo. Tai gali biiti COO, VP ar direktorius, taciau jmonése
projekto paprastai yra 1-3 zmonés, kuriuos visi laiko ,.ateities lyderiais“. Jei pavyksta
eigai jitikinti juos palaikyti projekta, visi kiti paseks ju pavyzdziu.*

Aktualumas /
skubumas

Legitimumas ir
vadovybés
jsitraukimas

Asmeninés
patirties ir

A4: ,Yra tam tikros suinteresuotosios $alys, kurios pagal apibrézimg néra
pirminés Salys, taciau projekto rezultatai taip smarkiai nuo jy priklauso, kad
jie patampa pirminémis suinteresuotomis $alimis.*

Al: , Prioritetas sudaromas pagal miisy prasytojo jsivaizdavimg, bet
susitikus su tam tikrais stakelholderiais (liet. suinteresuotomis Salimis), tas
jsivaizdavimas pasikeicia, tu pasakai ko tu nori, jie pasako ka gali padaryti ir
dazniausiai iSkart ir pasikeicia reikalavimai ir suvokimas... reikalavimai
tampa realistiSkesni.*

A3: ,Prioritetg projekto metu suteikiame pagal Siy $aliy poreikiy skubuma,
galimybe daryti jtaka projektui ir suderinamuma su projekto tikslais ar jy
svarba projektui.*

A9: ,,Svarba priklauso labiau nuo to kiek man su tuo zmogumi reikés
diskutuoti, komunikuoti. Ar reikés diskusijy, ar reikés informuoti, jei yra
sprendimy priémejas, tai tu pastoviai turi informuoti ir palaikyti didesnj
santykj“

A4 <..>. Viskas priklauso nuo vadovybés ir verslo reikalavimy. Vienintelis
biidas suprasti prioritetus — nuolatos komunikuoti su vadovybe ir suprasti
kokie yra jy prioritetai.*

A6: ,Jei a§ esu pagrindiné projekto vadové, lengva visus suvaldyti, taciau jei
dirbu tik prie vieno mazo projekto, kuris jeina i didesnj projekty programos
lauka, tada viskas tampa sudétinga ir komplikuota, nes reikalavimai
nesurinkti teisingai, nes buvo daug atsakingy zmoniy, <...>

Al: ,,Labai priklauso nuo stakeholderiy(liet. suinteresuotgsias Salis) ir kaip
tu juos pazjsti - daug laisvés suteiki tiems, kuriais pasitiki.*
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pasitikéjimo Al: ,Informacijg apie stakeholderius (liet. suinteresuotgsias Salis) turi
svarba galvoje, bet neuzsirasinéji, tiesiog zinai i$ patirties, kad su tam tikrais
zmonémis bus sunku bendrauti ir biitinai prasys papildomos informacijos,
kitas laisvesnis etc.
Interviu dalyviai i§skyré, kad galia slypi ne pareigy pavadinime, kas atstovauty formaligja galig, bet

ir neformalioji — kuomet didziausig jtakg daro zmonés turintys ,,minks$taja“ galig. A2 pabrézia, kad
,minkstajg galig® turintys asmenys — nepriklausomai nuo jy oficialiy pareigy — daro didziausia jtaka
inovacijy kirimui ir jgyvendinimui. Tai gali biiti asmenys, turintys autoriteta, jtakg per pasitikéjima ar
gebantys uzdegti kitus savo vizija. Tokie darbuotojai daznai tampa neformaliais projekto ambasadoriais,
kurie padeda jtraukti ir likusig organizacijos dalj. A4 taip pat pabrézia hierarchijos nebuvima, o tai, kad

kartais net antrinés Salys gali tapti pirminémis tik dél galios, kurig atnesa i projekta.

Aktualumas projekty eigoje diktuoja kaip ir kokia tvarka bus déliojami reikalavimai ir prioritetai —
kiek konkreti Salis $iuo metu yra susijusi, ar jos poreikiai yra skubiis ir kiek reikalingas nuolatinis kontaktas.
A3 pazymi, kad ,,prioriteta projekto metu suteikiame pagal Siy Saliy poreikiy skubuma, galimybe daryti
itaka projektui ir suderinamumag su projekto tikslais“. Al atkreipia démesj ] tai, kad tik susitikus su
konkreciomis suinteresuotosiomis Salimis daznai paaiskéja reali situacija, o tai lemia reikalavimy ir likesciy
koregavima: ,,reikalavimai tampa realistiSkesni“. O A9 skirsto aktualumg pagal tai, kuo daugiau reikés

diskusijy ir sprendimy derinimo, tuo labiau ta asmenj matome kaip svarby.

Trecioji subkategorija iSryskina, kad legitimumas projekte priklauso ne tik nuo pareigy, bet ir nuo
projekto svarbos, sprendimy galios bei rySio su vadovybe. A6 pazymi, jog dirbant mazesniuose projektuose
didesniy programy kontekste, procesai komplikuojasi — atsakomybeés iSsisklaido, reikalavimai surenkami
netiksliai, o sprendimy priémimas tampa neefektyvus. Tuo tarpu A4 pabrézia, kad prioritetus jmanoma
suprasti tik nuolat bendraujant su vadovybe, nes biitent jy likkesciai lemia projekto krypti, nepriklausomai
nuo formalios dokumentacijos. Tai atskleidzia, kad vadovybés jsitraukimas yra vienas svarbiausiy veiksniy

uztikrinant projekty aiSkumga ir sékme.

Taip pat, respondentai i§skyré asmeniniy patiréiy svarba. Cia galime jZzvelgti ir finansiniy jstaigy
pranasumg projekty valdyme — projekty vadovas nebaigia darbo pasibaigus projektui, dazniausiai tai yra
testinis procesas, kuris leidzia ugdyti asmeninius vidinius santykius ir taip gerinti suinteresuotyjy Saliy
valdymag — Al teigia ,,Labai priklauso nuo stakeholderiy(liet. suinteresuotgsias Salis) ir kaip tu juos pazjsti®.
Taip pat, kita citata puikiai atspindi $ig mintj, nes parodo, kad suinteresuotyjy Saliy dokumentacija ne visada
yra reikalinga, nes tiesiog gali vis ~ us Zzmones pazinti asmeniskai — ,,Informacijg apie stakeholderius (liet.

suinteresuotgsias $alis) turi galvoje, bet neuzsirasingji, tiesiog zinai i$ patirties <...>.*
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Suinteresuotyjy Saliy prioritetizavimas finansiniy inovacijy projektuose priklauso ne vien nuo
formaliy pareigy ar organizacinés hierarchijos, bet daznai grindZiamas neformalia galia, aktualumu
konkreciame projekto etape, rySiu su vadovybe ir asmenine patirtimi. Projekty vadovai remiasi tiek
strateginiu vertinimu, tiek ilgalaikiais santykiais ir pasitikéjimu — ypac¢ kai dokumentacija néra vienintelis
Saltinis paZinti suinteresuotuosius. Tyrimo duomenys atskleidZia, kad praktikoje suinteresuotyjy Saliy jtaka
gali biiti didesné nei jy formali pozicija, o geb¢jimas lanksciai vertinti aktualuma, jsiklausyti j vadovybés

signalus ir pasitikéti asmenine patirtimi tampa kertiniu sekmingo projekto valdymo elementu.

3.4 Suinteresuotyjy Saliy valdymo strategijos
Tyrimo metu iSskirtos praktikos rodo kokios strategijos taitkomos suinteresuotyjy Saliy jtraukimui ir
valdymui finansiniy inovacijy projektuose. Analizé suskirstyta j tris pagrindines temas: jtraukimo ir
santykiy valdymo strategijos, komunikacijos formatai, kanalai ir intensyvumas, projektinés struktiros,

dokumentavimo ir sprendimy priémimo priemonés ir skaidrumo uztikrinimas komunikacijoje.

3.4.1 Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo ir santykiy valdymo strategijos
Sioje dalyje nagrinéjamos strategijos, kuriomis projekty vadovai siekia uztikrinti sklandy
suinteresuotyjy Saliy jtraukimg j projekta bei palaikyti tvary bendradarbiavima. Buvo iSskirtos trys
subkategorijos: santykiy kiirimas ir pasitikéjimo uzmezgimas, nuolatinis bendradarbiavimas ir proaktyvus

jtraukimas ir ,,valdymo vs. jtraukimo** strategija.

18 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy valdymo strategijos

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyjy = Santykiy kiirimas ir ~ A1l: ,,Mano pagrindiné strategija — gerai sutarti su tais
Saliy valdymo pasitikéjimo zmonémis, t.y. turéti kazkokj rysj,<...> (jie) yra linke
strategijos uzmezgimas labiau su tavim komunikuoti, tau parodyti savo puse, tu

gali parodyti savo puse. <...>“

A4:  Esmé — islaikyti santykius. Pro aktyviai susisiekti
su jais, zinoti kas vyksta pas juos, kokie prioritetai...
A7: ,,Jmonéje nebiina daug konflikty, nes visi mes norim
to paties rezultato dienos pabaigoje, ir dauguma zmoniy
bendradarbiauja ir supranta kg kas turi padaryti. Kazkiek
ir mano poziiiris ir bendravimas prisideda —
vadovaujuosi ,,Servant leader* pozitriu.*

AS: ,,<..>renkuosi mazesnes grupes zmoniy, kad biity
sukurta aplinka pasisakyti visiems, negaléty pasislépti.
Kai neturi galimybés pasislépti, tai tada pradedi prisiimti
atsakomybe uz tam tikrus dalykus ir reikstis.
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Nuolatinis Al:  kai turi kontakta i§ stakeholderiy, tai gauni
bendravimas ir atsakymga kodél jie negali to padaryti, tada turi geresnj

aktyvus jtraukimas  vaizda kaip vyksta dalykai, kokie planai, ko jiems labiau
reikéty... stakeholderiai néra aklai sekantys instrukcijas
zmoneés, jie turi aktyviai dalyvauti, klausti, mesti
i§8ukius*
A4: ,,Stengiesi kalbéti su projekto dalyviais nuolatos,
klausi kaip sekasi, kaip sekasi atlikti tam tikrus darbus,
kaip tai juos paveikia. Tada gali pamatyti didesn;j vaizda,
kokie i$ tiesy yra jy prioritetai.*
A10: ,,Svarbu turéti jsitraukusius suinteresuotuosius i$
komandy, kuriy mums reikia — jie atstovauja poreikiui,
ju dalyvavimas juos motyvuoja. Parodzius mazas
demonstracijas, kaip viskas vyksta, jy motyvacija dar
labiau auga.*
A10: ,,Turi parodyti rezultata, nes tai motyvuoja
jsitraukti | projekta — jie mato, kad turi aktyvy
vaidmen;j galutiniame rezultate. Ir visada priklauso nuo
paties zmogaus, kiek jis nori jsitraukti.*
A4: ,,Vienas super jsitraukes zmogus negali padaryti
viso projekto, bet tokie Zmonés gali jtraukti ir kitus, o tai
prisideda prie projekto sékmés.*

,»Valdymo vs. AS8: ,,AS esu uz tai, kad buty kuo maziau zmoniy
jtraukimo* strategija  paciame projekte, <...> delegavimas yra svarbi dalis.*
A9: ,,Galbut kai kuriuos reikia tik kartais informuoti, o
su kai kuriais reikia turéti diskusijas.*

Respondentai skyré ypatinga démesj santykiy kiirimui ir pasitikéjimui. Stai keturios strategijos, kurias

renkasi pasnekovai:

o Al: Rysio kuirimas per abipusj supratimg ir atviruma.

o A4: Aktyvus bendravimas ir nuolatinis doméjimasis kity prioritetais.

o A7: Bendradarbiavimo skatinimas per vadovavimu per tarnyste poziiirj.

o AS8: Saugios erdvés kiirimas mazose grupése, skatinant atsakomybg ir jsitraukima.

Bitent Sios strategijos pasizymi jsiklausimu, empatija, palaikymu, bendruomeniskumu, saugumo

erdvés sukarimu.

Antra subkategorija — nuolatinis bendravimas ir aktyvus jtraukimas — atskleidzia reguliaraus
kontakto butinybe. A1 pabrézia, jog svarbu ne tik siysti instrukcijas, bet palaikyti dialoga — ,,stakeholderiai
néra aklai sekantys instrukcijas Zzmonés*, todél jie turi turéti erdvés klausti, iSsakyti savo poreikius ar net
mesti i§Stkius projekto eigai. Nuolatinis bendravimas padeda laiku suprasti, kodél vieni ar kiti sprendimai

stringa, bei leidzia prisitaikyti prie realios situacijos.
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A4 teigia, kad aktyvus klausimas ir doméjimasis suinteresuotyjy Saliy progresu leidzia geriau
suprasti jy tikruosius prioritetus ir pamatyti didesnj vaizda. Tuo tarpu A10 pabrézia praktinj jsitraukimo
skatinimo buidag — mazos rezultaty demonstracijos ne tik padidina aiSkumg, bet ir motyvuoja Zmones
aktyviau dalyvauti, nes jie pradeda matyti savo vaidmen] galutiniame rezultate. Tai tampa svarbiu
griztamojo rySio mechanizmu. Be to, jsitrauk¢ asmenys patys tampa ,,traukiamosios jégos* — kaip pazymi
A4, vienas labai jsitraukes Zmogus negali padaryti visko, bet gali jtraukti ir kitus, taip prisidedant prie

projekto s€ékmes platesniu mastu.

Bendrai §i analizé rodo, kad nuolatinis bendravimas ir aktyvus jtraukimas veikia kaip dvipusis
procesas: vadovas turi inicijuoti rysj, bet ir suteikti Saliai erdvés jsitraukti, nes biitent Sis rySys tampa kertiniu

sékmeés veiksniu.

»Valdymo vs. jtraukimo“ subkategorija parodo, kad suinteresuotyjy Saliy jtraukimas turi biiti
diferencijuotas. A8 pabrézia, jog efektyvumui svarbu riboti dalyviy skaiciy ir atsakingai deleguoti, o A9
i8skiria skirtingus jtraukimo lygius — vieniems pakanka informacijos, kitiems biitinos diskusijos. Taigi,

kiekviena strategija turi biiti pritaikyta pagal vaidmenj ir svarbg projektui.

3.4.2 Komunikacijos formatai, kanalai ir intensyvumas
Siame skyriuje analizuojama, kokie komunikacijos formatai ir kanalai taikomi suinteresuotyjy $aliy
jtraukimui ] finansiniy inovacijy projektus, bei kaip skiriasi bendravimo intensyvumas priklausomai nuo
projekto fazés ar suinteresuotyjy Saliy vaidmens. Tyrimo duomenys atskleidzia tris subkategorijas: kartu
formalus ir neformalus procesas, neformalios diskusijos — galimybé pasiekti uzimtas / svarbias Salis ir
komunikacijos daznumas.

19 lentelé. Komunikacijos formatai, kanalai ir intensyvumas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Komunikacijos | Kartu formalus ir AS: ,,Pradzioje buvo viskas formaliau, strukttirizuotai, paskui, jau
formatai, neformalus procesas pradéjome dirbti ciklais, dél to, susidarius rutinai, jei reikia
kanalai ir atsakymy greiciau, tai susitinki neformaliai.*

A6: ,,Manau, kad yra neformalios komunikacijos, taciau jei tema
svarbi, susijusi su teisiniais ar reguliavimo klausimais — visada
formaliai.*

A7: ,,Naudoju mixg (formalios ir neformalios komunikacijos)
priklausomai nuo Zzmogaus. Dabartinéje jmonéje yra jdomu tai,
kad nelabai jauciasi skirtis tarp paprasto darbuotojo ir auks¢iausio
vadovo, <..>
AS8: ,,Formalios komunikacijos yra 10%, o neformalios — 90%. Tai
ateina i$ jmonés kultiiros.*

intensyvumas

A10: ,,Naudoju formalig ir neformalig komunikacija pagal poreiki.
Formalioji — tai labiau apimties pakeitimai, apimties Zurnalas —
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struktiiruota formali komunikacija ir nestrukttiruota formali
komunikacija. Neformali — tai kas vyksta uz el. pasto riby:
»leams®, pokalbiai, kava — labiau elgsenos lygmens kalbos.*

Neformalios A4: , Neformali komunikacija yra svarbesné. Yra kai kurie
diskusijos — galimybé zmonés, kuriems a$ visai nesvarbi, tada viskas vyksta formaliu
pasiekti uzimtas / biidu, bet geriausi dalykai vyksta tada, kai darai tai su Zmonémis,
svarbias Salis su kuriais turi neformalius santykius... <...>*

AS5: , Neformaliis susitikimai reikalingi tada, kai tau reikia kokios
id¢jos, o ne Taip/Ne, Juoda/Balta, o kai reikia patarimo, id¢jos,
krypties.*
A9: ,,<..>,Susiskambinti pasi§nekéti“ — labai svarblis metodai.,
neformalus yra labiau aplinkui susigaudyti dalis, pajusti ar mes
teisinga linkme judam.*
Komunikacijos Al: ,Reguliari komunikacija yra esminis dalykas + svarbu, kad
daznumas bty sudokumentuota (meeting minutes)<...>*

AS5: ,,Esmingés suinteresuotosios Salys — komunikacija daznesné,
kelis kartus | savaite... su kitais — komunikacija arba el. paStu, arba
neplanuoti, greitai susiskambini ir i§siaiskini.*

Analizuojant komunikacijos strategijy dalj, tampa akivaizdu, kad visi projekty vadovai naudoja ir
formalig ir neformalia komunikacija. Priklausomai nuo situacijos, temos svarbos ar tiesiog rySio su
konkreciu asmeniu, respondentai renkasi kas tuo metu yra efektyviau — formali ar neformali komunikacija.
AS pastebi, kad projekty pradzioje bendravimas biina labiau struktiiruotas, taciau ilgainiui, susiformavus
rutinai, sprendimai ir atsakymai pereina i neformalesnius formatus. A6 pazymi, kad esant teisinio ar
reguliacinio pobiidzio klausimams, visada pasirenkama formali komunikacija, o A10 konkretizuoja, kad
formali komunikacija apima tokias priemones kaip apimties zurnalas ar sprendimy dokumentai, tuo tarpu

neformali vyksta ,,uz el. pasto riby“ — ,,Teams*, gyvuose pokalbiuose ar neoficialiuose susitikimuose.

Interviu dalyviai i$skyré neformaliag komunikacijg kaip btidg pasiekti uzimtas ir ypatingai svarbias
suinteresuotgsias Salis. Kaip teigia A4 — ,,geriausi dalykai vyksta tada, kai darai tai su Zmonémis, su kuriais
turi neformalius santykius“. A5 ir A9 atskleidzia neformalios komunikacijos esm¢ — susigaudyti kokioje

aplinkoje esi, pajusti ar einame teisinga linkme, sulaukti patarimo, idéjos ar krypties.

Kalbant apie komunikacijos intensyvuma, respondentai vieningai pabrézia reguliarumo svarba. A1l
akcentuoja, kad reguliarus bendravimas yra biitinas sékmei, tac¢iau kartu ir dokumentavimas (,,meeting
minutes®) uztikrina skaidruma. AS pazymi, kad komunikacijos daznis priklauso nuo suinteresuotyjy saliy
svarbos: su esminémis Salimis bendraujama kelis kartus per savaitg, o su kitomis — tik esant poreikiui, daznai

neformaliais budais.

Bendrai $i analizé rodo, kad finansiniy inovacijy projektuose efektyvi komunikacija néra vien kanalo
ar formos klausimas — tai sagmoningai parinktas, kontekstui pritaikytas procesas, kuriame svarbis tiek
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reguliarumas, tiek santykio kokybé. Seékmingi projekty vadovai geba subalansuoti formaluma su lankstumu,

uztikrindami aiSkuma, prieinamumg ir jtraukima.

3.4.3 Projektinés struktiiros, dokumentavimo ir sprendimy valdymo priemonés
Sioje analizés dalyje nagrinéjamos priemonés, padedandios uztikrinti suinteresuotyjy $aliy jtrauktj,
sprendimy skaidrumg ir bendrg projekto valdymo struktiirg. Analizuojant respondenty atsakymus, buvo
identifikuotos trys subkategorijos: lankstus / hibridinis metody pritaikymas, biitinybé oficialiai uzfiksuoti

sprendimus ir bendri dokumentai / failai.

20 lentele. Projektinés struktiiros, dokumentavimo ir sprendimy valdymo priemonés

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Projektinés Lankstus / hibridinis ~ A3: ,,Suinteresuotyjy $aliy jtraukimui naudojame jvairius

struktiiros, metody pritaikymas metodus: formalius susitikimus ir dokumentacija, neformalias
dokumentavimo pokalbiy pertraukéles ar virtualius pokalbius. Taip pat taikome

struktiirizuotg procesg su aiskiais veiksmais, grafiku ir
atsakomybiy pasiskirstymu. <...>*

AS5: I8 svarbos pusés — mes visi zinojom tiksla, aiSkig problema,
o0 pats sprendimo biidas... mes tiesiog bandém sudominti esmines
suinteresuotasias Salis per tarpinius rezultatus, bandydami
mazais etapais viskg daryti...”

ir sprendimy
valdymo
priemonés

AS8: ,,<..> viskas priklauso nuo strategijos, ar tu gali sau leisti
bandyti greit, padaryt klaidy, kurt kazka geriau, daugiau?*
Biitinybé oficialiai A6: ,(jei reikia) Imtis veiksmy — formaliai®
uzfiksuoti sprendimus  A10: ,,Niekada neturiu nejforminty sprendimy — viskas turi biiti
tarsi sutartis.*

Bendri dokumentai /  AS: ,,Su pagrindinémis komandomis turéjome ir bendrg faila,
failai kurj bet kuriuo metu galéjo perzitiréti ir ne tik zinoti pacia
naujausig info, bet ir sekti darbus.*
AS8: ,Higiena (pastaba: dokumentacija) turi buti vykdoma. Ten
kur kiekvienas interpretuoja komunikacijg savaip, tada atsiranda
ivairios rizikos, <...> bendraja prasme, visos rizikos iskilo i$
interpretacijuy, tiek ilguoju laikotarpiu, tiek trumpuoju.*

Si analizés dalis atskleidzia, kad projekty sékmé finansiniy inovacijy aplinkoje didele dalimi
priklauso nuo gebé¢jimo lanksciai taikyti projekty valdymo metodus, dokumentuoti sprendimus ir palaikyti
bendrg informacing struktiirg. Respondentai akcentavo, kad néra vieno universalaus metodo — dazniausiai
taikomas hibridinis poziiris, kuriame derinami formaliis susitikimai, dokumentacija bei neformalis,
situacijai pritaikyti sprendimai. A3 pazymi, kad jtraukimui naudojamos jvairios priemonés — nuo
struktiirizuoty veiksmy iki pokalbiy pertraukéliy ar virtualiy susitikimy. Tuo tarpu AS ir A8 atkreipia démes]
1 tai, kad metodas turi atitikti projekto strategija — kartais biitina veikti mazais etapais, greitai testuoti idéjas
ar net leisti sau suklysti, jei tai padeda siekti geresnio rezultato.
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Antroji subkategorija iSryskina sprendimy formalizavimo svarbg. Nors daug sprendimy priimama
operatyviai, A10 pabrézia, kad jy iforminimas butinas — ,,viskas turi buti tarsi sutartis®. Tai padeda iSvengti
nesusipratimy, ypac kai sprendimai apima keliy komandy ar departamenty atsakomybes. A6 pastebi, kad
net jei daug kas vyksta neformaliai, kritiniais atvejais butina laikytis formalumo, ypac¢ kai sprendimai susij¢

su atsakomybés ar rizikos pasidalijimu.

Trecioji subkategorija — bendri dokumentai ir failai — siejasi su informacijos prieinamumu ir rizika,
kad kiekvienas dalyvis neteisingai gali interpretuoti tg pacig mintj. A5 pabrézia, kad bendras failas leidzia
komandoms sekti progresg ir naudotis naujausia informacija. A8 iSplecia §ig mintj, nurodydamas, kad
dokumentacija yra projekto ,higiena* — investavus ] ja, sumaz¢ja nesusikalbéjimo tikimybé ir padidéja
rezultaty kokybé. Dokumentacijos stoka daznai yra priezastis, dé¢l kurios atsiranda skirtingi situacijos

interpretavimai ir sprendimy nenuoseklumas.

Apibendrinant, projekty vadovai finansiniy inovacijy kontekste balansuoja tarp lankstumo ir
struktiiros. Geb¢jimas pritaikyti metodus prie situacijos, tuo paciu uztikrinant sprendimy ir informacijos

skaidruma, yra vienas i$§ esminiy s€ékmingo suinteresuotyjy Saliy valdymo komponenty.

3.4.4 Skaidrumo uztikrinimas komunikacijoje
Siame skyriuje analizuojama, kaip skaidrumas komunikacijoje prisideda prie efektyvaus
suinteresuotyjy Saliy jtraukimo bei projekty sékmes. Subkategorijose iSskiriami pagrindiniai aspektai:
aiSkumas ir detalumo lygis, neskaidrios komunikacijos pasekmés, informacijos filtravimas bei skaidrumo

svarba kaip vertybinis pagrindas.

21 lentelé. Skaidrumo uztikrinimas komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Skaidrumo AiSkumas ir tinkamas Al: ,,<..>skaidri komunikacija yra labai svarbi, bet svarbu
uztikrinimas detalumo lygis suprasti kam tu jg siunti. Ar tikrai tam tikram zmogui svarbu
komunikacijoje zinoti visas detales tam tikru metu? Manau, kad reikia balanso.*

A6: ,,ParaSysiu suinteresuotajam asmeniui per ,,Teams®, kad
pranesciau, kg galbut reikés aptarti, tada susitarsiu dél susitikimo
su atitinkamu asmeniu ir tuo, kas padéjo apibrézti tema, kurig
diskutuosime. Po to i$siysiu susitikimo protokola, o jei susitikimo
metu paminéjome kitg komanda, pazymésiu juos ir paklausiu, ar
reikia suderinti papildomas temas. Tokiu bidu viskas labai
skaidru.*

A9: ,,Viskas turi buti iSkomunikuota, bet ramiai, ir tikslingai,
priklauso su kuo kaip komunikuoji.*
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Pasekmés neskaidrios  Al: ,,vieno projekto metu, kuris buvo galiausiai nukeltas,
komunikacijos komunikacija buvo labai neskaidri, ir tai buvo prastas
sprendimas, nes iki paskutinés minutés didziulis kiekis zmoniy
nezinojo kur tas projektas juda ir visos galvos neturéjo suvokimo
kokia yra bloga situacija ir, kad reikia imtis esminiy sprendimuy.*
Informacijos filtravimas A4: ,,AS pasirenku ka kam komunikuoti. IS neformaliy pokalbiy
ir tiksliniy gavéjy rato  daznai matau didesnj vaizda, bet komunikuoju tik tai, kas i$ tiesy
nustatymas yra aktualu...

A8: ,,<..> svarbiausia rezultatas, per didelis skaidrumas gali
apsunkinti bendrg supratimg. Ar tai paveikia rezultatg, ar ne?*
Skaidrumo svarba A2: ,,Projekto komunikacijos skaidrumas turi bti jvairus —
sékmei dauguma informacijos buvo prieinama, taciau kai kuriose srityse
truko aiskumo.*

A2: ,,Sékmingam suinteresuotyjy Saliy valdymui svarbiausias
veiksnys yra ai$ki komunikacija ir skaidrumas. Skaidrumas yra
pagrindas, ant kurio laikosi visi kiti aspektai — jis leidzia
suinteresuotosioms Salims jaustis informuotoms ir suprasti, kas
vyksta.*

A6: ,,<..> D¢l to sprendimy matrica tokiais atvejais yra labai
svarbi, tam, kad galétume skaidriai parodyti pagal kg priimami
sprendimai.*

A7: ,,Skaidrumas gali padéti iSspresti konfliktus, nes viena i§
konflikty kategorijy yra neaiski, nekonkreti komunikacija, o
biitent einant su aiskiais klausimais ir Zinutémis, gali padéti
i8spresti konfliktus.*

A10: ,,Visiskas skaidrumas, bet su sveiku protu.*

A10: ,,Psichologinis saugumas — tai kai gali drasiai visiems
pasakyti, ties kuo dirbi, kur stringi, kur reikia pagalbos. Mano
sprendimai visada paai$kinami, a$ visada pasidalinu kontekstu.
Tai bendruomeninis darbas.*

Pirma, respondentai iSskiria aiSkuma ir tinkamg detalumo lygj — A1 pabrézia, kad svarbu suteikti
biitent tiek informacijos, kiek konkrec¢iam asmeniui reikia tam tikru metu, o ne apkrauti jj visomis detalémis.
Tuo tarpu A6 konkreciai apibiidina, kaip skaidrumas palaikomas tiesiogiai komunikuojant per ,,Teams®,
protokoluojant susitikimus ir jtraukiant atitinkamas komandas  reikiamas diskusijas. A9 priduria, kad biitina
i8likti tiksliam ir apgalvotam, mat kiekvienas Zmogus gali skirtingai reaguoti j informacija, priklausomai

nuo jo vaidmens projekte.

Antroji subkategorija rodo, kad neskaidri komunikacija gali turéti nemenky pasekmiy. A1 mini
atvejj, kai d¢l neaiSkaus informacijos paskirstymo projektas buvo nukeltas, o daugelis Zmoniy net nesuprato
problemos masto. Tai pabrézia, jog projekto seékmei kritiSkai svarbu, kad visi dalyviai laiku gauty ir suvokty

esming¢ informacijg. Dél to, tarp Siy dviejy krastutinumy — iSsamumo ir filtravimo — pasisako A4 bei AS:
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kartais biitina samoningai riboti informacijos kiekj, vengiama perteklinio skaidrumo, kuris gali sukelti

sumaistj ar nukreipti démesj nuo esminiy tiksly.

A2 nurodo, jog tai padeda ne tik uZztikrinti, kad suinteresuotosios Salys jaustysi informuotos, bet ir
palaikyti bendrg tiksly siekimg o tai yra projekto sékmés pagrindas A6 atkreipia démesj j sprendimy
matricos poreikj, kuris leidzia aiSkiai parodyti, kokiais kriterijais remiantis priimami sprendimai, o A7 mini,
jog aiski, nekonfliktiska komunikacija padeda iSvengti jtampy ar nesutarimy. A10 papildo pabrézdamas
psichologinio saugumo svarbg — tik tada, kai zmonés jauciasi galintys laisvai iSsakyti problemas ar
neaiSkumus, galima tikétis pilnavercio jsitraukimo ir sklandaus darbo. Tokia iSrySkéjusi pasitikéjimo ir

atviro bendravimo kulttira tampa esmine prielaida inovacijy projekty sékmei.

Taigi, tyrimo dalyviai vieningai sutaria, kad aiSki ir apgalvota komunikacija, kuri subalansuoja
informacijos kiekj bei jg pateikia biitent tam kam reikia, tam tikru metu - tikslingai, lemia projekto s€¢kme.
Pernelyg didelis skaidrumas gali klaidinti arba apkrauti, tuo tarpu nepakankama komunikacija — uzvilkinti
sprendimus ar sukelti nesusipratimy. Biitent geb¢jimas tinkamu metu tinkamiems asmenims pateikti

reikSminga informacijg kuria pasitikéjimo aplinkg ir prisideda prie efektyvaus inovacijy projekto valdymo.

3.4.5 Galutinio vartotojo svarba projektuose
Si analizés dalis nagrinéja kliento vaidmenj finansiniy inovacijy projektuose ir tai, kaip jo perspektyva
integruojama ] suinteresuotyjy Saliy jtraukimo procesus. Subkategorijose nagrinéjami keturi aspektai:
kliento, kaip pagrindinio stimulo, svarba, naudojami metodai kliento balsui jtraukti, i$Siikiai atstovaujant

kliento interesus bei bendradarbiavimas su kliento sistemomis ir lukesciais.

22 lentelé. Galutinio vartotojo svarba projektuose

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Galutinio Klientas kaip Al:  kliento vaidmuo §iame projekte — esminis, visi mano
vartotojo pagrindinis projekto  projektai apie kliento patirties gerinimas atskiroms kliento
svarba stimulas grupéms"
projektuose Al: ,mano visuose projektuose kliento reikalavimai buvo

kelrodé zvaigzdé...”

AS: ,Viskas ir prasidéjo nuo to, kad tai kaip mes dirbam sukuria
labai blogg situacija miisy klientams, tai buvo pagrindinis
driveris (liet. vedamasis veiksnys) pradéti §j projekta...*

Metodai kliento Al: ,idealiam pasaulyje, visos suinteresuotosios Salys turi biiti ir
balsui jtraukti testuotojos, kad suprasty kodél mes prasom vieny ar kity
dalyky*

Al: ,paciam patestuoti ir pabandyti buti tuo klientu — su tais
kolegomis yra lengviau dirbti*
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A2: ,Klientai tikrai daug prisideda prie inovacijy kiirimo ir
jgyvendinimo... Pagrindiniai metodai, kuriuos naudojame... yra
reguliariis seminarai ar co-creation (liet. bendrakiiros) sesijos,
naudotojy fokus grupés <...> pilotinés ar testavimo programos.

13

A6: ,,Gauname daug atsiliepimy per pagalbos uzklausas, o
anksciau turéjome apklausas, kurios taip pat suteiké daug
atsiliepimy. Tai labai geri atsiliepimai tiesiai i§ klienty.*

A7: ,Klientai pasakydavo ir tiesiogiai ir netiesiogiai savo
reikalavimus — per skambucius, el.laSkus, per duomeny analizg,
pamatydavom kokj désninguma.*

Issukiai jtraukiant ~ Al: ,susirinkimuose turi kovoti, kad galvoty apie klienta, bet

kliento perspektyva  skirtingy suinteresuotyjy asmeny - skirtingi klientai ir apie
galutinj vartotojg negalvoja... kai kalbame apie naujg produkta,
jis imonéje dar néra pazjstamas... paSiepiamas... (Zmonés)
neinvestavo tiek daug laiko*
A6: ,,Niekada negavau klienty atsiliepimy apie reguliacinius
reikalavimus — jie dazniausiai buvo susij¢ su klaidomis,
sistemos problemomis, bet ne su tokiomis mintimis kaip ,,kodél
turiu nurodyti, kur gimiau®. Tai yra normalu, kai registruojiesi i
banka.*
A7: ,,Daznai biidavo, kad tikslas buvo palengvinti kliento
paslaugas, bet reikalavimai nebuvo vien tik galutinio vartotojo,
bet ir reguliaciniy komandy, tad daznai net pasunkindavo ta
kliento kelione.*

Pasnekovai sutar¢, kad galutinis klientas ir yra projekty fokusas — Al pabrézé svarba pavadinat

kliento reikalavimus kaip ,.kelrode zvaigzde®, o A5 pateikia konkrety atvejj, kai prasta klienty patirtis tapo
tiesioginiu projekto starto taSku. Taigi projekto vizija ir s¢kmés kriterijai formuojami ,,i§ kliento j vidy®, o
ne atvirk$¢iai.

Respondentai naudoja jvairias priemones galutinio kliento balsui iSgirsti: idealus scenarijus — kai
projekto dalyviai tampa testuotojais (Al), o praktikoje taikomos apklausos, klienty aptarnavimo centro
duomenys, fokus grupés ir pilotai (A2, A6). Papildomg verte sukuria duomeny analize, leidzianti aptikti
vartotojy elgsenos désningumus (A7). Siy priemoniy jvairové rodo, kad organizacijos iesko ne vieno

,»teisingo* biido, o derina kiekybinius ir kokybinius kanalus, kad kliento balsas biity iSgirstas anksti ir nuolat.

W W =

yra toks naujas jmonéje, kad reguliartis darbuotojai dar visai nepaZjsta naujo kliento pobtidZio, taciau jau
turi pritaikyti savo procediras jam — i§ Sios nezinomybés gali kilti konfliktai, nesusipratimai. Taip pat,
kad reguliaciniai reikalavimai daznai pasunkindavo kliento kelione, o tada imdavosi naujoviy, kad galéty

bent kazkiek ta keliong palengvinti. Taciau A6 pasamprotavo, kad nuolatos nagrin¢jant klienty atsiliepimus,
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kad niekada negavo neigiamo atsiliepimo dél reguliaciniy reikalavimy, tac¢iau daznai gaudavo dél sisteminiy
klaidy, neatitikimy. Tai parodo, kad Zmonés yra ir priprate prie tokiy reikalavimy ir Zinantys kodél reikalinga
tam tikra informacija biitent tokio tipo institucijoms. Na, o projekty vadovams, reikéty ieskoti inovatyviy

buidy kaip patogiai ir lengvai pateikti tg informacijg klientams.

Taigi, projekty vadovai siekia jtraukti vartotojo perspektyva naudodami jvairius metodus — nuo
apklausy ir testavimo iki duomeny analizés, taciau susiduria su i$Siikiais, kai vartotojo poreikiai kertasi su
reguliaciniais ar vidiniais organizacijos reikalavimais. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad efektyvus kliento
jtraukimas reikalauja ne tik tinkamy jrankiy, bet ir organizacinio poziiirio kaitos — nuo formalaus atitikimo

link empatisko, vertg kuriancio bendradarbiavimo su galutiniu vartotoju.

3.4.6 Konflikty priezastys ir sprendimo biidai
situacijos, kurios kyla tiek dél skirtingy likesCiy, tiek dél skirtingos projekty eigos supratimo. Buvo i$skirtos
5 subkategorijos: pasiprieSinimas pokyciams, komunikacijos stoka, derybos, kompromisai ir papildomos
informacijos suteikimas, reguliaciniai apribojimai ir konflikty prevencija.

23 lentele. Konflikty priezastys ir sprendimo biidai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Konflikty PasiprieSinimas Al: ,,yra buve konflikty, kai suinteresuotosios Salys nemato prasmeés
prieZastys ir pokyc¢iams vykdyti projekta, ir naujovés jneSimas atnesa pokycius, kuriy jie
sprendimo nenoréjo ir dél to net visai agresyviai reaguodavo...*
biidai A3: ,,Didziausi i$$iikiai jtraukiant suinteresuotgsias Salis j inovatyviy
sprendimy kitirima yra pasiprieSinimas pokyc¢iams ir resursy
trukumas.*

A3: ,Dazniausiai pasitaikantis konfliktas inovacijy projektuose —
kai suinteresuotosios Salys samoningai kenkia projektui. Tokiais
atvejais svarbu greitai identifikuoti prieZastis, atvirai kalbétis su tais
asmenimis ir bandyti jtraukti juos i sprendimy priémimo procesa...*
A10: ,,Zmonés dazniausiai néra prie$ patj projekta, jie priesinasi
tam, kas gali sugadinti tai, kas jau veikia. Imonéje yra stabilumas, ir
kai atsiranda kazkas naujo, Zmonés reaguoja: ,,palauk, palauk, o ka
tai dabar sugadins?*

A10: ,Jei pokyciy valdymas yra prastas, kaip projekto vadovas turi
tai identifikuoti ir tada arba padéti jiems su tuo pokyciy valdymu,
arba suprasti, kod¢l jis prastas, ir paaiskinti, kodél mes tai darome.*

Komunikacijos stoka  Al: ,,yra buve, kai zinojau realig situacija ir tada pamatydavau kaip
ji yra komunikuojama didesniam ratui, ir tai biidavo visai kitaip
apipavidalinta — tokios situacijose man buvo labai pikta...

A9: ,,Pokyciy vadybos nebuvimas gali sukelti konfliktus, jei
komandy tikslai yra kitokie, nei tavo. Nes yra nesusikalbéjimas,
netinkamu laiku iSkomunikuoti dalykai.*
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Derybos, kompromisai  A2: ,,Taip, konfliktai tarp suinteresuotyjy Saliy projekte kyla daznai.

ir papildomos Jie sprendziami deryby ir kompromisy paieskos biidu, taip pat
informacijos pateikiant papildoma informacija ar jtraukiant daugiau
suteikimas suinteresuotyjy Saliy.*

A3: ,,Taip, konfliktai tarp suinteresuotyjy $aliy kyla daznai... Juos
sprendziame deryby ir kompromisy paieskos biidu, taip pat
pasitelkiame tarpininkavimg ar moderavima, jtraukdami neutraly
asmenj. Jei reikia, suteikiame papildoma informacija ar jtraukiame
daugiau suinteresuotyjy Saliy, kad iSsprestume nesutarimus.*
AS8: ,,Pakankamai paZjstama situacija, kai atsiduri tarp dviejy pusiy,
kur iSsiskiria nuomonés, bet reikia dirbti ir su ta ir su ta. <...> jdomu
yra tai, kad zmogus turi dvi ausis ir vieng burng. Empatija yra labai
stipri dedamoji priimant sprendimus. Jeigu iSkart eini prie
sprendimy ar nuostaty, o ne j empatiska iSklausyma, <...> empatija
ir yra sprendimas.*
A10: , Kai uzsakovo reikalavimai kertasi su kitos komandos
reikalavimais, surenku juos kartu, parodau, ko kiekvienas praso,
kokio tikslo siekiame, ir klausiu — ar sutinkate, jei darome taip?*
Reguliaciniai A6: ,Kartais reguliacinés komandos per grieztai interpretuoja
apribojimai reguliavimus. <...> dél to pasamdy¢iau konsultantus ar kitg KYC
imong, kuri jau dirba tame regione, kaip antra nuomone, kad geriau
suprastum situacijg.

A6: ,,AS visada palaikau reguliacines komandas, nes jei jos
nesilaikysime, blogiausiu atveju galime prarasti licencija, todél tai
visada yra svarbiausia dalis.*

A6: ,,Bet atvirai kalbant, reguliacinés komandos paprastai btina
teisios."

Konflikty prevencija  Al: ,,Prevencija — vadovai turi sukurti savo darbuotojam erdve, kur
jie jaustysi saugiai komunikuodami ir gerus ir blogus dalykus*
AS: , Konflikty nebuvo, nes Zzmonés Zinojo savo atsakomybes...
buvo placiai nusakyta uzduotis, bet nebuvo nubrézti rémai... tik
atriskit rankas, duokit truputélj laisvés...
AS8: ,Néra svarbu turéti kazka, kg kaltinti, bet svarbu suprasti ir
sugalvoti kg mes darysim toliau, kad tai nepasikartoty.<...> klaidas
yra OK daryti.*

Vienas 1§ dazniausiai jvardyty i$8tikiy, trukdanciy sklandziam suinteresuotyjy Saliy jsitraukimui, yra

pasipriesinimas pokyc¢iams. Respondentai pasteb¢jo, kad Zzmonés ne visada priesinasi paciam projektui —
dazniau tai kyla dél baimés, jog naujovés sutrikdys nusistovejusj stabiluma. Kaip vienas i§ respondenty
teige, ,,zmonés dazniausiai néra pries pati projekta, jie prieSinasi tam, kas gali sugadinti tai, kas jau veikia*
(A10). Priesiskuma skatina ir jsitraukimo stoka — kai naujovés nepaaiskinamos, kyla emocinis atstimimas
(A1). Kai kuriais atvejais $is pasiprieSinimas perauga j samoninga trukdymg projekto eigai, o tai rodo
gilesnes jsitraukimo ar pasitik¢jimo problemas (A3). Tafiau A10 pazymi, kad jei projekty vadovas

identifikuoja, kad yra prastas poky¢iy valdymas, jis turi imtis iniciatyvos gerinti situacija.

Kita svarbi priezastis — komunikacijos stoka, kuri neretai pasireiSkia per netiksly informacijos

perdavimg arba nesuderinta pokyc¢iy valdyma. Vienas i§ interviu dalyviy pasidalino situacija, kai zinodamas
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tikraja padeéti, mateé, kaip ta informacija buvo iSkomunikuota ,,visai kitaip* — tai sukelé ne tik pasimetima,
bet ir pasipiktinimg (A1). Kita frazé atskleidzia, kad daznai nesutarimai kyla ir dél netinkamai suvaldyty
poky¢iy: ,,pokyciy vadybos nebuvimas gali sukelti konfliktus, jei komandy tikslai yra kitokie, nei tavo*

(A9).

Analize taip pat parod¢, kad dazniausiai taikomi konflikty sprendimo biidai priskirtini subkategorijai
derybos, kompromisai ir papildomos informacijos suteikimas. Kaip buvo pasakyta, , konfliktai sprendziami
deryby ir kompromisy paieskos budu, taip pat pateikiant papildomg informacijg ar jtraukiant daugiau
suinteresuotyjy Saliy*“ (A2). Taip pat buvo minétas tarpininkavimas, kai j procesa jtraukiamas neutralus
asmuo (A3). Ne maziau svarbi ir empatija — ,,jeigu iSkart eini prie sprendimy ar nuostaty, o ne i empatiska
iSklausyma, <...> empatija ir yra sprendimas* (A8). Tokie sprendimai daznai grindziami ne vien logika, bet

ir gebéjimu isgirsti skirtingas puses bei padéti joms susitarti (A10).

Specifing konflikty grupe sudaro situacijos, kai kyla jtampa tarp produkty ir reguliaciniy komandy
— tai subkategorija reguliaciniai apribojimai. Respondentai pastebi, kad reguliavimo taisykliy interpretacijos
daznai biina per grieztos arba nepakankamai aiskios. ,Kartais reguliacinés komandos per grieztai
interpretuoja reguliavimus®, — teigia vienas 18 jy (A6), taciau taip pat prideda, kad ,,reguliacinés komandos
paprastai biina teisios* (A6), todél su Sia grupe privaloma palaikyti atvirg dialoga. A6 patirtis rodo, kad
jtampa tarp produkty ir reguliaciniy komandy daznai kyla ne dél paciy taisykliy, o dél jy interpretacijos ir
igyvendinimo budy. Nors kai kada reguliaciniai reikalavimai suvokiami kaip pertekliniai ar stabdantys
inovacijas, patys respondentai pripaZzjsta, kad Sios komandos paprastai yra teisios — jy reikalavimai svarbis
institucijos saugumui ir atitik¢iai. Todél esminiu sprendimo faktoriumi tampa ne paciy taisykliy pakeitimas,

o konstruktyvus bendradarbiavimas ir tarpusavio supratimo stiprinimas.

Galiausiai, kai kuriy konflikty galima iSvengti dar prie§ jiems kylant. Subkategorijoje konflikty
prevencija iSrySkéja pasitikéjimo atmosferos svarba: saugumo ir palaikymo kiirimas, aiSkios atsakomybés,
atvirumas klaidoms ir sgmoningas poky¢iy valdymas. Kaip vienas i§ pasnekovy jvardijo: ,,vadovai turi
sukurti savo darbuotojam erdve, kur jie jaustysi saugiai komunikuodami ir gerus, ir blogus dalykus® (A1).
Kiti pastebé¢jo, kad konflikty nebtina, kai Zzmonés zino savo ribas, bet turi ir laisvés veikti (AS), o klaidos
yra priimamos kaip normali proceso dalis (AS8). Jei iSkyla problema dé¢l pokyciy valdymo — ,,projekto

vadovas turi tai identifikuoti ir padéti jiems su tuo susitvarkyti* (A10).

Apibendrinant, tyrimo rezultatai atskleidzia, kad vienas i$ pagrindiniy konflikty Saltiniy finansiniy
inovacijy projektuose — pasiprieSinimas pokyc¢iams, kylantis ne tiek dél paciy projekty, kiek dél baimés
prarasti stabiluma. Sia jtampa daZnai paastrina nepakankama komunikacija, kai esmé iki galo neisakyta ar
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neisgirsta, kyla nesusipratimy, o komandos nesutaria d¢l tiksly ar prioritety. Konfliktai taip pat pasireiskia
tarp produkty ir reguliaciniy komandy — daznai ne dél paciy reikalavimy, bet dél jy interpretacijos. Tokiose
situacijose itin svarbus tampa atviras dialogas, tarpininkavimas, papildomos informacijos suteikimas ir
empatija. Kita svarbi kryptis — konflikty prevencija. Pasak respondenty, ypatingai svarbu pasitikéjimo
kulttira, kurioje darbuotojai jauciasi saugiis kalbéti apie problemas, supranta savo atsakomybes ir turi laisves
veikti. Vadovo vaidmuo ¢ia ypac svarbus — identifikuoti kylan¢ius sunkumus ir padéti juos spresti dar pries
jiems i$augant. Si analizé rodo, kad konfliktai nebiitinai yra neigiamas reiskinys — tinkamai valdant, jie

tampa konstruktyviy pokalbiy ir ilgalaikio bendradarbiavimo pradzia.

3.5 Projekto rezultaty vertinimo aspektai
Si analizés dalis nagrinéja, kaip finansiniy inovacijy projektuose suprantama projekto sékmé bei
kokiais kriterijais ji vertinama. Analizuojamos subkategorijos: tradiciniai rodikliai vs. verté, jtakos
netinkamas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, projekty ,,uzdarymas* ar nepavykimas, praktinis patyrimas /
demonstravimas ir suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas kaip s€¢kmeés rodiklis.

24 lentele. Projekto rezultaty vertinimo aspektai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Projekto Tradiciniai rodikliai ~ Al: ,,yra kelis sékmingo projekto variantai — projektas jvykdytas
rezultaty vs. verté laiku ir visos uzduotys jvykdytos, kitas — ar tas projektas atnesé
vertinimo kazkokj pokytj, kokio buvo tikétasi... gali biiti sékmingas, net jei
aspektai jgyvendintas nelaiku, jei visgi atnesé verte*

A9: ,,Pradzioje turime jsivesti formaluma — kokia yra verté¢ miisy
klientui ir kg pasieks projekto pabaigoje — Sitas formalumas parodo
projekto sékme.*

A10: ,,Poveikis visuomenei — tai, kas motyvuoja ir jtraukia
suinteresuotuosius asmenis bei projekto komanda.*

A10: ,,Projekto sekmé — tai naudos hipotezé projekto pradzioje ir
palyginimas su rezultatais pabaigoje: skaiciai, KPI.*

Projekty A4: ,Dazniausiai projektai ir nepavyksta dél nejsitraukusiy
,»uzdarymas® ar suinteresuotyjy Saliy — taigi projekto eigoje ar pabaigoje, tiesiog
nepavykimas pasakoma kas buvo bandoma daryti, kokios priemonés buvo
taikomos, taciau jei jos vis tiek neveiksmingos — projektg gali tekti
uzdaryti.*

Praktinis patyrimas ~ AS5: ,,Pavyzdys: Zmogus dirba senu biidu, o Salia sédintis Zmogus
/ demonstravimas  dirba visi$kai kitokiu biidu — ir suinteresuotoji $alis turi proga

pusvalandj pastebéti vieng ir kita zmogy. Tada viskas, kas jau yra
apraSyta dokumentacijoje jgyja kitokj vaizda, geresnj supratima kg
mes darome ir ka jau padaréme.*
A9: ,, Pagrindiné projekto esmée yra galutinis klientas — ir svarbu
grizti pas ji ir pasitikrinti ar mes vis dar t3 problemg sprendziam, ar
gera linkme einam.*
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Suinteresuotyjy A4: ,Pagrindinés suinteresuotosios Salys pasako kada jau data
Saliy rodo, kad mes pasiekéme reikiamus rezultatus, kai reikia stabdyti
pasitenkinimas kaip  projekta, kai jie jau yra patenkinti rezultatais.*

sekmés rodiklis A6: ,,Patenkinti suinteresuotieji asmenys yra projekto sékmés

rodiklis — auksciausio lygio vadovams ripi tik tai, ar projektas
startuoja, taciau jie nemato visy su tuo susijusiy problemy. Kalbant
apie laimingus suinteresuotuosius i§ reguliacinés atitikties pusés —
jei gauname bauda, jie nepatenkinti, jei viskas tvarkoje — tai
tiesiog standartiné veikla.*

Nepakankamas A4 Dél praleistos suinteresuotosios $alies (teisiniy reikalavimy),

suinteresuotyjy turéjome pakeisti visg projekto rezultata, nes supratome, kad

Saliy jtraukimas negalime padaryti visos projekto suplanuotos apimties.*

A9: ,Jei jau jsivardinai jas kaip suinteresuotgsias $alis, tai jie ir yra
svarbiis. Nes jei pamirsti, kad ir iSkomunikuoti informacija, tai tu

prarandi jau dalelg, ir tas projektas gali nuvaziuoti ne ten kur reikia.
Turbiit iSsispres projekto eigoje, bet nebus toks sékmingas.*

Sékmés vertinimas finansiniy inovacijy projektuose tampa vis labiau orientuotas j vertés kiirimg ir

realy poveikj, o ne tik | formalius jgyvendinimo rodiklius. Kaip pazymi A1, projektas gali buti laikomas
s¢kmingu net ir virSijus planuotus terminus, jei jis ,,atnes$é kazkokj pokyti, kokio buvo tikétasi“. A10 i$skiria
platesne vizija — sékmé tai ,,poveikis visuomenei, kuris motyvuoja tieck komanda, tiek suinteresuotgsias
Salis. Vis délto Sie vertinimai tampa tikrais tik tuomet, kai jie pagristi aiSkiai jvardytais tikslais, vertes

hipoteze ir galimybe palyginti rezultatus su liikesciais (A10, A9).

Kiti vertinimo biidai susij¢ su praktiniu rezultato matymu ir patyrimu. A5 pabrézia, kaip
dokumentuota informacija jgauna prasme tik tuomet, kai jg galima ,,pastebéti realybéje* — stebint zmones,
dirbancius skirtingais biidais, suinteresuotoji Salis gali geriau suprasti, ka projektas pakeit¢. Panasiai A9

akcentuoja, kad bttina grjzti prie kliento ir pasitikrinti, ar sprendziama reali problema.

Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas taip pat iSkyla kaip esminis vertinimo elementas. A4 pazymi,
kad butent jos daznai pasako, ,,kada jau data rodo, kad mes pasiekéme reikiamus rezultatus®. O A6 teigia,
jog ,,patenkinti suinteresuotieji asmenys yra projekto sekmes rodiklis“, ypa¢ kai kalbama apie jautrias sritis,

kaip reguliacing atitiktis ar reputacijos klausimai.

Taciau §ig sekmes logika galima suprasti pilnai tik pazvelgus i prieSingg situacija — kai sékmés
nepavyksta pasiekti. Tam daZnai priezastis yra nepakankamas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas. A4 pateikia
konkrety pavyzdi, kai ,,d¢l praleistos suinteresuotosios Salies (teisiniy reikalavimy), turéjome pakeisti visg
projekto rezultata™. Net ir neformaliai, jei informacija neperduodama laiku ar Salys nesijaucia jtrauktos —
pasak A9, ,projektas gali nuvaZiuoti ne ten, kur reikia®. Si perspektyva parodo, kad projekto sékmé néra

savaiminis rezultatas — ji priklauso nuo to, kaip gerai suvaldomas jsitraukimo procesas viso projekto metu.
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Tyrimo duomenys rodo, kad finansiniy inovacijy projekty sékmé vis daZniau vertinama ne tik pagal
tradicinius rodiklius (laikas, biudzetas ar KPI), bet ir pagal sukurta verte, poveiki vartotojui bei
suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg. Vertinimo kriterijai apima tiek kiekybinius, tiek kokybinius aspektus.
Svarbus vaidmuo skiriamas ne tik galutiniams rezultatams, bet ir pa¢iam procesui: ar j projekta buvo jtraukti
tinkami Zmongs, ar sprendimai priimti laiku, ar buvo pasiektas bendras supratimas. Kritiniai atvejai, kai
svarbios suinteresuotosios Salys buvo praleistos, atskleidZia, kad net ir techniskai/standartiSkai jgyvendintas
projektas gali biiti laikomas nesékmingu, jei jis neatitiko realiy poreikiy ar nesukiiré planuotos vertés. Sie
pastebéjimai dar kartg patvirtina, jog suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ir jy griztamasis rySys yra esminé

projekto seékmes vertinimo dalis.

3.6 Diskusija

Diskusijos skyriuje analizuojami tyrimo rezultatai, juos lyginant su mokslin¢je literatiiroje
apradytomis gerosiomis suinteresuotyjy $aliy valdymo praktikomis (angl. benchmarking). Siame tyrime
benchmarking suprantamas kaip literattiroje aprasyty praktiky, metody ir valdymo principy palyginimas su
nagrin€¢jamos finansinés institucijos taikoma praktika. Toks palyginimas leidzia jvertinti teoriniy modeliy
pritatkomuma realioje veikloje, iSrySkinti galimus skirtumus bei papildomus veiksnius, galin¢ius lemti
nagrinéjamoje finansingje institucijoje taikomos praktikos atitinka literatiiroje sitilomas rekomendacijas ir
kokie specifiniai, praktikoje susiformave valdymo metodai jas papildo arba koreguoja. Tyrimo prielaida
teigia, kad efektyvy suinteresuotyjy Saliy valdyma uztikrina strukttruoti jtraukimo ir komunikacijos
metodai, o jy stoka didina rizikg susidurti su sprendimy vélavimu, pasiprieSinimu pokyc¢iams ir galimu
projekto nes¢kmingu jgyvendinimu. Siekiant patikrinti §ig prielaida, Siame skyriuje atliekama tyrimo
duomeny ir teoriniy modeliy palyginamoji analizé, padedanti iSrySkinti veiksnius ir principus, lemiancius

s¢kmingg suinteresuotyjy Saliy jtraukima finansiniy inovacijy projekty valdyme.

Diskusijos struktiira remiasi literatiiroje iSskirtomis pagrindinémis temomis: suinteresuotyjy Saliy
identifikavimu, tipologija, prioritety nustatymu, jtraukimo strategijomis ir sékmés rodikliais. Finansy
sektoriaus inovacijy specifika Siame tyrime laikoma neatsiejama konteksto dalimi, todél atskirai

nedetalizuojama — §ie aspektai natiiraliai persipina per visas analizuojamas temas.

3.6.1.1 Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas

Suinteresuotyjy Saliy identifikavimo procese finansiniy inovacijy projektuose dazniausiai taikomi
metodai atitinka literatiiroje apraSytas gergsias praktikas, tokias kaip klausimynai, interviu, smegeny

Sturmas, suinteresuotyjy Saliy zemélapiai bei dokumenty analizé. Tyrimas parodé, kad praktikoje metody
61



pasirinkimas priklauso nuo projekto apimties, sudétingumo, darbuotojy kaitos lygio ir projekto vadovo
patirties. Didesniuose projektuose identifikavimas grindziamas struktiirizuotais metodais, o mazesniuose
projektuose daznai pasikliaujama neformaliu Zinojimu ir asmeniniais ryS$iais. Tokiais atvejais
suinteresuotyjy Saliy saraSai gali buti kaupiami projekto vadovo ,galvoje”, o ne sistemingai
dokumentuojami. Nors teorija akcentuoja, kad formalus identifikavimo procesas padeda iSsigryninti
suinteresuotyjy Saliy sgrasa, praktikoje daznai taikomas lankstesnis pozitris, kuriame svarby vaidmenij

atlieka patirtis ir konteksto iSmanymas.

Tiek teorijoje, tiek praktikoje sutariama, kad identifikavimas turi biti nuolatinis procesas, o
suinteresuotyjy Saliy dokumentacija periodiskai perzitrima ir atnaujinama pagal situacijg. Vis délto
mazesniuose arba projektuose, kurie turi greitai gauti rezultata, registry naudojimas vertinamas pragmatiskai
— prioritetas daZniau teikiamas tiesioginei komunikacijai ir operatyviam prisitaikymui, o ne iSsamiai

dokumentacijai.

Analizuojant suinteresuotyjy Saliy identifikavimo 188tkius, iSrySkéja keletas pagrindiniy rizikos
veiksniy: komunikacijos netikslumai, neaiSki projekto apimtis, nesuderinti liikes¢iai bei reguliaciniy
reikalavimy nejvertinimas pradiniuose etapuose. Sie veiksniai didina vélavimo rizikg ir gali lemti
— kartu su darbuotoju, iSeina ir specifinés zinios, patirtis, o ziniy perdavimas yra labiau oficialus procesas,
nei i$ tiesy leidziantis pakeisti ta darbuotojg. Sis aspektas néra placiai aptariamas teoriniuose modeliuose,

taCiau praktikoje jis pasirodo esantis itin reikSmingas inovacijy projekty sé¢kmei.

3.6.1.3 Suinteresuotyjy Saliy tipai

Projekty valdymo teorijoje suinteresuotosios Salys dazniausiai skirstomos ] pirmines ir antrines,
aktyvias ir pasyvias, vidines ir iSorines. Tokia klasifikacija padeda aiskiau apibrézti Saliy vaidmenis ir jtaka
projekto eigai. Taciau finansiniy inovacijy projektuose §is skirstymas priklauso nuo projekto pobiidzio ir
organizacinés struktiiros. Praktikoje vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy ribos neretai persipina, o
aktyvumo lygis kinta priklausomai nuo projekto etapo, uzduociy pobiidzio ir asmeninio jsitraukimo.
Sprendimy priémimas daznai vyksta ne tik pagal formalig hierarchija, bet ir remiantis asmenine iniciatyva
bei atsakomybe, ypac horizontalios struktiiros organizacijose. Be to, pastebima, kad dauguma sprendimy ir
svarbiausiy darby jgyvendinami bendradarbiaujant su eksperty lygio specialistais, o ne su formaliais
sprendimy priémejais. Tokia praktika daznai uztikrina greitesnj sprendimy priémimg ir efektyvesnj
problemy sprendimg. Tai rodo, jog teorinis suinteresuotyjy Saliy tipy skirstymas realybéje taikomas
lanksciai, atsizvelgiant j konkrecig situacijg ir konteksta.
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3.6.1.4 Suinteresuotyjy Saliy prioretizavimas projekto metu

Suinteresuotyjy Saliy prioretizavimas yra vienas svarbiausiy procesy efektyviame projekty valdyme,
kuris padeda uztikrinti, kad pagrindinis démesys biity skiriamas toms Salims, kuriy jtaka projekto eigai ir
rezultatams yra didziausia. Teoriniuose modeliuose, ypa¢ remiantis Mitchell, Agle ir Wood (1997)
suformuluotu suinteresuotyjy Saliy svarbos (salience) modeliu, prioretizavimas grindZiamas trimis
pagrindiniais kriterijais: galia, legitimumu ir aktualumu. Pagal §j modelj, suinteresuotoji Salis laikoma
svarbiausia tuo atveju, jei ji pasizymi visais trimis atributais. Analizuojant Siuos teorinius principus
finansiniy inovacijy projekty kontekste, iSrySkéja, kad praktikoje prioritety nustatymas i§ dalies atitinka
teorija, bet daznai vyksta lankstesniu, dinamiskesniu biidu nei sitiloma teorijoje. Nors teorinis modelis
numato strukturiska pozitrj i Saliy klasifikavima, realyb¢je prioretizavimo procesas priklauso ne tik nuo
formaliy galios ar legitimumo, bet ir nuo neformaliy veiksniy, tokiy kaip iniciatyvumas, socialinis kapitalas,

tarpasmeniniai rysiai ir asmeninis vadovy pasitikéjimas tam tikrais asmenimis ar komandomis.

Galios veiksnys praktikoje pasireiskia ne tik per oficialias pareigas ar sprendimy priémimo galias,
bet ir per vadinamaja ,,minkstaja galig“ — socialinj pripazinima, neformalig lyderystg ir geb¢jima daryti jtaka
kolegy nuomonei ar sprendimams. Tokiu biidu jtaka projektui gali turéti ne tik formaliai auksc¢iausias

pareigas uzimantys asmenys, bet ir tie, kurie turi jtakg per savo Zinias, patirt] ar komandy pasitikéjima.

Skubumas (aktualumas), kaip teorijoje apibréztas kriterijus, finansy sektoriaus projektuose taip pat
igyja papildomy prasmiy. Nors skubumas daZniausiai siejamas su laiko jautrumu ir tai, kad yra
neatidéliotiny reikalavimy, praktikoje prioritetai daznai nustatomi atsizvelgiant j realig situacijg ir ar 18 tiesy
galima tai jgyvendinti S§iuo metu, o tokios detalés paaiskéja tik giliau jsigilinus j poreikius bei technines ar
reguliacines galimybes. Tokiu budu antrinés suinteresuotosios Salys gali tapti itin svarbiomis, jei jy
kompetencija ar zinios tampa kritinés projekto jgyvendinimui, nepaisant to, kad pradzioje jos nebuvo

laikomos pagrindinémis.

Legitimumo kriterijus, kuris teorijoje apibréziamas kaip teisétumas ir priitmtinumas organizacingje
aplinkoje, praktikoje daznai siejamas su vadovybés likesCiais ir verslo strateginiais prioritetais. Taciau
realyb¢je legitimumas gali biiti susijgs ir su iSoriniais veiksniais, tokiais kaip reguliaciniy institucijy
reikalavimai ar rinkos diktuojami poreikiai. Finansy sektoriuje reguliatoriai neretai tampa esminémis
suinteresuotosiomis Salimis, kuriy reikalavimai negali biiti ignoruojami, nepaisant jy formalaus ,,antrinés*

Salies statuso teoriniuose modeliuose.
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Ir nors teorija daugiausia démesio skiria objektyviy kriterijy vertinimui, praktikoje prioretizavima
daznai lemia ir subjektyviis veiksniai, tokie kaip pasitikéjimas, tarpasmeniniai santykiai ar ankstesné patirtis

su tam tikromis Salimis.

3.6.1.5 Suinteresuotyjy Saliy valdymo ir jtraukimo strategijos

Eksperty interviu metu iSryskéjo platus suinteresuotyjy Saliy valdymo temy spektras, apimantis
Jvairias sritis, ] kurias projekty vadovai turi atsizvelgti valdydami jtraukimg ir komunikacija. Tarp
dazniausiai minéty temy buvo komunikacijos formatai, kanalai ir intensyvumas, projektinés struktiiros
pasirinkimas, sprendimy priémimo ir dokumentavimo praktikos, skaidrumo uZztikrinimas, galutinio

vartotojo vaidmuo, konflikty priezastys bei jy sprendimo buidai.

Finansiniy inovacijy projektuose komunikacijos formaty, kanaly ir intensyvumo pasirinkimas
dazniausiai grindziamas suinteresuotyjy Saliy itakos ir intereso lygiu, kaip sitiloma teoriniuose modeliuose
(Khan, Skibniewski ir Cable (2019), Davidson (1998)). Taciau praktikoje, be planuotos struktiiruotos
komunikacijos, svarby vaidmen;j uzima ir neformalus dialogas, kuris padeda pasiekti uzimtas, aukSto rango
asmenis bei stiprina pasitik€¢jimg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad komunikacijos intensyvumas néra
fiksuotas, o nuolat koreguojamas priklausomai nuo santykiy dinamikos ir situaciniy poreikiy (pavyzdziui:
neformalus dialogas tampa svarbia integralia jtraukimo dalimi), o tai daznai néra detalizuojama teoriniuose
modeliuose. Tokiu biidu finansiniy inovacijy projekty valdyme derinami formaliis ir neformalts
komunikacijos buidai derinami pagal situacija, o tai leidzia efektyviau jtraukti skirtingas Salis ir prisitaikyti

prie greitai kintancios aplinkos.

Finansiniy inovacijy projektuose projektiné struktiira, dokumentavimas ir sprendimy valdymas
dazniausiai grindziami lankstumu, taCiau remiasi aiSkiai apibréztais principais, kaip siiilo Khan,
Skibniewski ir Cable (2019) bei Heiden ir Saia (2021). Teorijoje pabréziama formalumy svarba —
atsakomybiy pasiskirstymas, sprendimy priémimo procediiros ir bendras situacijos supratimas laikomi
esminiais s€kmés veiksniais. Viena i§ efektyviausiy priemoniy ¢ia jvardijama bendrakiira (angl. co-
creation), bendradarbiavimas. Tyrimo rezultatai Siuo aspektu sutampa su tyrimo rezultatais, taciau
atskleidzia, kad praktikoje bendrakiira néra tik rekomendacija — tai sagmoningai taikomas sprendimy
priemimo budas. Taip pat, inovacijy projektuose dazniausiai pasirenkamas hibridinis modelis, kuriame
formali valdymo strukttra ir sprendimy dokumentavimas derinami su aktyviu bendradarbiavimu ir
dinamiSku suinteresuotyjy S$aliy jtraukimu. Toks derinys leidzia iSlaikyti pusiausvyrg tarp greicio,
inovatyvumo ir skaidrumo. Siame kontekste lankstumas suprantamas ne kaip atsitiktinumas, bet kaip

samoningai strukttiruotas bendrakiiros procesas.
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Skaidrumas komunikacijoje, kaip pazymi Heiden ir Saia (2021) bei Haddaway ir kt. (2017), yra
bitina pasitiké¢jimo ir veiksmingo suinteresuotyjy Saliy jtraukimo salyga. Taliau teorijoje taip pat
pabréziama, kad perteklinis informacijos kiekis gali lemti sprendimy vilkinimg. Tyrimo rezultatai Sias
1zvalgas patvirtina, taciau kartu papildo kitu aspektu — skaidrumas finansiniy inovacijy projektuose
suprantamas kaip kontekstui pritaikytas informacijos paskirstymas, kai svarbi informacija tinkamu metu
pasiekia tinkamas grupes. Taciau interviu dalyviai pabréze, kad skaidrumas yra ypatingai svarbus, taciau
tokig praktika taiko kasdien, kiekviename zingsnyje, tuomet tai tiesiog tampa kasdienybe ir jprastu jrankiu,
o ne metodu. Tokia atviro bendravimo ir pasitikéjimo kultiira tampa esmine inovacijy projekty sékmés
salyga, o subalansuota komunikacija padeda iSvengti tiek perteklinés informacijos, tiek sprendimy

vilkinimo rizikos.

Galutinio vartotojo jtraukimas laikomas vienu i$ pagrindiniy inovacijy projekty sékmés veiksniy.
Tai pabrézia Davidson (1998), Knox (2025) bei Suvvari ir Saxena (2023), akcentuodami vartotojo balso,
bendrakiiros ir aktyvaus jsitraukimo svarbg sprendimy priémime. Tyrimo rezultatai $ig mintj patvirtina,
taCiau taip pat atskleidzia, kad praktikoje kliento jtraukimo lygis daznai priklauso nuo organizacinés
kultiiros, kity suinteresuotyjy Saliy interesy ir reguliaciniy reikalavimy. Nors klienty nuomoné renkama
jvairiais kanalais, jy reali jtaka sprendimams ne visada yra uztikrinama. DaZnai projekty vadovams tenka
aktyviai "kovoti uZ kliento perspektyva" vidiniy prioritety ir interesy fone. Si jzvalga papildo esamus
teorinius modelius, siilydama galutinio vartotojo jtraukimo sgvoka plésti — vartotojo balsas turéty biiti ne

tik iSgirstas, bet ir turéti realy svorj priitmant sprendimus.

Konflikty priezastys projekty valdyme dazniausiai siejamos su pasiprieSinimu pokyc¢iams,
skirtingais liikesCiais bei komunikacijos stoka, kaip nurodo Khan, Skibniewski ir Cable (2019) bei
Haddaway (2017). Tyrimo rezultatai patvirtina Sias teorines nuostatas, taciau prideda, kad finansiniy
inovacijy projektuose svarby vaidmenj konflikty prevencijoje ir sprendime atliecka emocinis klimatas,
empatija ir psichologinio saugumo uZztikrinimas. Nors teorijoje pagrindiniais sprendimo budais jvardijami
kompromisai, derybos ir tarpininkavimas, praktikoje konflikty valdymas tampa veiksmingesnis tuomet, kai
Sie mechanizmai papildomi aktyviu klausymu, aiSkia atsakomybiy sistema ir sgmoningai kuriama atviro
bendravimo aplinka. Tai leidzia teigti, kad teoriniai modeliai, nors ir apibrézia pagrindinius konflikty
Saltinius ir sprendimo biidus, nepakankamai akcentuoja emocinius ir kultiirinius aspektus, kurie praktikoje

tampa esminiu s¢kmés veiksniu sprendziant nesutarimus.
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3.6.1.6 Suinteresuotyjy Saliy valdymo s¢kmés rodikliai

Projekto rezultaty vertinimas teorijoje siejamas ne tik su tradiciniais rodikliais, tokiais kaip laikas,
biudzetas ar kokybe¢, bet ir su verte, kurig projektas sukuria suinteresuotosioms Salims (Pirozzi, 2017; 2018).
Tyrimo rezultatai patvirtina §j pozitrj, atskleisdami, kad finansiniy inovacijy projektuose s¢kmé daznai
vertinama placiau — pagal tai, kokj realy pokytj projektas sukuria galutiniam vartotojui ar visuomenei, net
jei igyvendinimas ne visada vyksta visiSkai pagal pirminj plang. Praktikoje prioritetas teikiamas ne vien
standartiniams veiklos rodikliams (KPI), bet ir pridétinei vertei, suprantamai kaip geb¢jimas spresti
problemas, inovacijy pritaikomumas ar kuriamas socialinis poveikis. Toks poziiiris atspindi inovacijy
projekty specifika, kur sékmé matuojama ne tik formaliai jvykdytais etapais, bet pirmiausia — prasmingu

poky¢iu ir realia nauda suinteresuotosioms Salims.

Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas teorijoje iSskiriamas kaip vienas pagrindiniy projekto sekmés
vertinimo kriterijy, pabréziant, kad suinteresuotosios Salys yra ne tik vertés gavejai, bet ir aktyviis vertés
kiir¢jai (Pirozzi, 2017; 2018; Azzahra ir kt., 2023). Tyrimo rezultatai patvirtina $ig idéja ir parodo, jog
galutinis projekto sekmés vertinimas daznai priklauso biitent nuo suinteresuotyjy Saliy likesciy atitikimo ir
pasitenkinimo lygio. Finansiniy inovacijy projektuose $§i dimensija tampa ypac svarbi dél reguliaciniy
reikalavimy, reputacijos riziky ir iSskirtinio suinteresuotyjy Saliy jsitraukimo pobiidzio: net ir pasiekus
formaliai numatytus projekto tikslus, suinteresuotyjy Saliy nepasitenkinimas, ypac reguliacinése srityse, gali
lemti, kad projektas bus vertinamas kaip nesé¢kmingas. Tokiais atvejais seékmeés kriterijumi ir tai, kaip

suinteresuotosios Salys vertina patj procesg bei gauta naudg.

Teorijoje pabréziama, kad sékmingas suinteresuotyjy Saliy jtraukimas reikalauja ne tik planavimo,
bet ir nuolatinés stebésenos bei liikes¢iy valdymo (Pirozzi, 2017; Azzahra ir kt., 2023). Tyrimo rezultatai tai
patvirtina. Projekto sékmé teorijoje dazniausiai siejama su aiSkiai apibrézty tiksly pasiekimu (Pirozzi,
2018), bet prie ty tiksly neraSoma apie suinteresuotyjy Saliy jtraukimg. Tyrimo rezultatai papildo $j pozitri,
atskleisdami, kad vienas pagrindiniy inovacijy projekty nesékmés priezasc¢iy daznai yra biitent pavéluotas
arba neadekvatus suinteresuotyjy Saliy jtraukimas. Na, o praktikoje tai pasireiSkia ne tik sprendimy
vilkinimu ar procesy uzsitgsimu, bet ir poreikiu keisti projekto tikslus ar net priimti sprendima ji uzdaryti,
kaip pasakojo respondentai. Si patirtis rodo, kad projekto sékme lemia ir socialiniai, komunikaciniai bei

itraukimo aspektai, kurie teorijoje daznai aptariami fragmentiskai, taciau praktikoje gali tapti lemiamais.

Teorijoje vertes kiirimas ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimas dazniausiai analizuojami per planavima,
komunikacijg ir likes¢iy derinimg, taciau maziau démesio skiriama rezultaty demonstravimu jvairiose

fazése, testavimu. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad inovacijy projektuose galimybé suinteresuotosioms
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Salims tiesiogiai patirti rezultata, per demonstravima ar testavima, sustiprina jy jsitraukimg ir padeda geriau
suprasti kuriama vertg. Tokia praktika veikia ne tik kaip informavimo priemoné, bet ir kaip aktyvaus
itraukimo mechanizmas, skatinantis bendradarbiavimg ir griztamaji rysj, na ir projekto komandai leidzia
suprasti ar jie eina teisinga linkme. Tai papildo teorinius modelius, pabréziant demonstravimo svarbg kaip

veiksmingg biida stiprinti jtraukima ir vertés suvokima.

Tyrimo apribojimai. Atliekant tyrimg susidurta su keliais apribojimais, galinCiais paveikti rezultaty
interpretavimg. Pirma, ribota imtis (keturios finansinés institucijos) reiskia, kad rezultatai atspindi tik tam
tikrg konteksta. Antra, interviu metodas yra subjektyvus — atsakymai priklausé nuo dalyviy asmeninés
patirties. Trecia, daznai naudotas Zargonas ar Snekamosios kalbos frazés tur¢jo biiti interpretuojamos pagal
kontekstg. Ketvirta, ne visos suinteresuotyjy Saliy valdymo veiklos buvo dokumentuotos — kai kurios liko

tik Zodingje formoje.
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ISvados

1. Reguliarus suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, nuolant pristatant rezultatus ir
bendradarbiaujant (angl. co-creation), yra veiksmingas biidas mazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir
uztikrinti aktyvy dalyvavimg. Skaidrus informacijos perdavimas padeda iSlaikyti aiSkuma apie
projekto eiga ir sudaro galimybes suinteresuotosioms Salims aktyviai dalyvauti sprendimy
priémime, taip mazinant nesusipratimy ir rizikos tikimybe.

2. Finansiniy inovacijy projektuose suinteresuotosios Salys, ypac vidinés, atlieka esminj
vaidmen] visose projekto fazése, nes butent jos uztikrina, kad projektai biity igyvendinami laikantis
griezty reguliavimo, saugumo ir duomeny apsaugos reikalavimy. Finansy sektoriuje, kuriame veikla
grindZziama klienty pasitikéjimu ir reguliavimo laikymusi, koordinuotas suinteresuotyjy Saliy
jsitraukimas yra bitinas siekiant inovacijas diegti sklandziai ir saugiai.

3. Suinteresuotyjy Saliy valdymas finansiniy inovacijy projektuose yra nuolatos
besikeiciantis procesas. Tyrimas patvirtino teorijoje pabréziamg biitinybe periodiskai perzitiréti ir
koreguoti suinteresuotyjy Saliy sgrasg atsizvelgiant | projekto fazes, priklausomybiy pokycius ir
naujai atsirandancius interesus.

4, Struktiirizuotas dokumentavimas, taikant tokius metodus kaip registrai,
suinteresuotyjy Saliy zemélapiai ar RACI modeliai, praktikoje daznai derinamas su neformaliais
sprendimais ir darbuotojy asmenine patirtimi. Toks derinys leidzia lanks¢iau reaguoti | situacijas,
taCiau didina ir rizikg prarasti svarbig informacija, ypac¢ esant darbuotojy kaitai. Organizacijos
dazniau remiasi praktine patirtimi ir neformaliais rySiais, o formalius valdymo jrankius taiko tik
tada, kai aiskiai mato jy nauda. Tai rodo poreikj stiprinti suinteresuotyjy Saliy valdymo vertés
suvokimg ir siekti pusiausvyros tarp formalios dokumentacijos ir praktinio, patirtimi grjsto valdymo
finansinése institucijose.

5. Tyrimo rezultatai parod¢, kad galutinio vartotojo (kliento) vaidmuo inovacijy
projektuose daro tiesioging jtaka sprendimy kokybei ir kuriamai paslaugai. Vis délto praktikoje
daznai daugiau démesio skiriama kitoms suinteresuotosioms Salims ar reguliavimo reikalavimams.
Ankstyvas kliento balso jtraukimas j projekta padeda laiku atpazinti tikruosius poreikius, iSvengti
nenaudingy sprendimy ir uztikrina, kad sukurta inovacija atitiks praktinius naudotojy likescius.

6. Projekto sékmés vertinimas finansiniy inovacijy kontekste grindziamas vertés
kiirimu, o ne tik formaliais KPI rodikliais. Verté apima ne tik veiklos rodiklius, bet ir klienty patirties
gerinimg, socialinj poveikij, reputacijos iSlaikymg, reguliacinj atitikimg ir pasitikéjimg tarp

suinteresuotyjy Saliy.
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Rekomendacijos

1. Stiprinti lukes¢iy derinimo ir komunikacijos aiSkumg ankstyvose projekto stadijose. Tyrimas
parod¢, kad viena pagrindiniy nesékmiy priezasCiy yra per vélai iSgryninti interesai ir neaiski projekto
apimtis, dél ko Saliy jtraukimas tampa pavirSutiniSkas arba neadekvatus. Rekomenduojama dar projekto
pradZioje organizuoti susitikimus komunikuoti pagrindiniam tikslui ir periodiSkai jj priminti, keiciantis
projekto etapams ar dalyviams.

2. Uztikrinti reguliary ir skaidry inovacijy projekty eiga, daznai pristatant rezultatus ir nuolatos
palaikant dialogg su suinteresuotosiomis Salimis. Tyrimo rezultatai parode, kad efektyviausias jsitraukimas
pasiekiamas tada, kai suinteresuotosios Salys jauciasi esg proceso dalimi (per bendrakiiros procesa (angl.
co-creation)), o ne tik galutinio produkto vertintojais. Rekomenduojama per visg projekto eiga nuosekliai
komunikuoti pazanga, rodyti tarpinius rezultatus, jtraukti Salis j sprendimy svarstyma ir sudaryti salygas
laiku reaguoti kintancius poreikius.

3. ISlaikyti balansg tarp formalios dokumentacijos ir praktikoje susiformavusiy neformaliy sprendimy.
Nors teorija akcentuoja formalias priemones (registrus, RACI modelius, suinteresuotyjy Saliy zemélapius),
tyrimo rezultatai parodé, kad per dideleé dokumentacija gali prarasti prasme, jei per greitai tampa
nebeaktuali. Rekomenduojama fiksuoti esminius susitarimus bei sprendimus, bet neapsiriboti tik
formalumais — bitina leisti veikti ir neformaliai lyderystei, socialiniam kapitalui bei pasitikéjimu gristiems

santykiams.
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Santrauka

Siame magistro darbe nagrinéjama, kaip finansiniy institucijy vykdomuose inovacijy projektuose
valdomos ir jtraukiamos suinteresuotosios Salys. Inovacijy projektai finansy srityje jgauna vis didesne
reikSme, nes konkurencinga aplinka (ypac tradiciniy banky ir fintech jmoniy) vercia diegti naujas
technologijas, kurti pazangius produktus ir stengtis geriau atliepti besikeic¢iancius klienty lukesc¢ius. Tuo
paciu, finansings institucijos susiduria su griezta reguliacine aplinka, aukstais pasitikéjimo reikalavimais.
Inovacijos Siuo atveju suprantamos ne tik kaip technologijy diegimas, bet kaip organizacinis geb&jimas
paversti id¢jas verte - kuriant naujas paslaugas, procesus ar veiklos modelius, eiti ten, kur dar yra daug

nezinomybeés.

Sio tyrimo tikslas - nustatyti gergsias suinteresuotyjy $aliy valdymo praktikas finansiniy institucijy
inovacijy projektuose bei identifikuoti veiksnius, darancius jtakg jy itraukimui. Tyrimo objektas -
suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikos inovatyviuose projektuose. Tyrimas atliktas remiantis mokslinés
literattiros analize, pusiau struktiiruotais interviu su finansiniy institucijy atstovais ir kokybine turinio
analize. Rezultatai atskleidé, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas - tai nuolat kintantis, projekto eigai
prisitaikantis procesas. Saliy vaidmenys ir jy jtraukimo lygis kei¢iasi priklausomai nuo situacijos. Nors
teorijoje akcentuojami formaltis valdymo modeliai, praktikoje reikSmingg vaidmenj atliecka neformalus
bendradarbiavimas ir patirtis. Ankstyvas kliento jtraukimas padeda tiksliau atliepti realius poreikius, o
s¢kmé daznai vertinama ne tik KPI, bet ir pasitikéjimo, reputacijos bei reguliacinio atitikimo kriterijais.
Tyrimo i§vados pagrindzia prielaida, kad inovacijy projekty s€¢kme finansy sektoriuje priklauso ne vien nuo
formaliy rezultaty rodikliy (KPI), bet ir nuo gebéjimo strategiSkai bei lanksciai valdyti suinteresuotasias
Salis, prisitaikant prie projekto dinamikos, institucinio konteksto ir orientuojantis j ilgalaikés vertés kiirima

visoms suinteresuotosioms grupéms.

Raktiniai ZodZziai: finansinés institucijos, inovacijy projektai, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas,

klienty pasitikéjimas, reguliavimas, projekty valdymas, kokybinis tyrimas.
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Summary
This master's thesis examines the management and engagement of stakeholders in innovative projects
carried out by financial institutions. Innovation projects in the financial sector are gaining increasing
importance as the competitive environment - particularly between traditional banks and fintech companies
- drives the adoption of new technologies, the development of advanced products, and a stronger focus on
meeting evolving customer expectations. At the same time, financial institutions face strict regulatory
frameworks and high trust requirements. In this context, innovation is understood not merely as
technological implementation, but as an organizational capability to transform ideas into value-by creating

new services, processes, or business models and venturing into areas of uncertainty.

The aim of this study is to identify best stakeholder management practices in innovation projects within
financial institutions and to determine the key factors influencing effective stakeholder engagement. The
object of the study is stakeholder management practices in innovative projects. The research was conducted
using a combination of literature analysis, semi-structured interviews with representatives of financial
institutions, and qualitative content analysis. The results revealed that stakeholder management is a
continuous, adaptive process shaped by the course of the project. Stakeholder roles and the level of their
engagement vary depending on the situation. Although formal management models are emphasized in
theory, practical experience and informal collaboration often play a decisive role. Early customer
involvement allows for a more accurate understanding of needs, while project success is increasingly
evaluated not only through formal KPIs but also through trust, reputation, and regulatory compliance. The
study's findings support the assumption that the success of innovation projects in the financial sector
depends not only on meeting key performance indicators but also on the ability to strategically and flexibly
manage stakeholders, adapting to project dynamics, institutional context, and focusing on long-term value

creation for all involved parties.

Keywords: financial institutions, innovation projects, stakeholder engagement, customer trust, regulation,

project management, qualitative research
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Priedai

1 priedas. Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyjy Vidiné apimties i§gryninimo / Al: ,,pirma apsirasau sau projekta, ka noriu pasiekti ir
Saliy parengiamoji analizé kokius aspektus tai liecia. ISsirasai visus punktus,
identifikavimas kuriuos inovacija lie¢ia, o po to dél kiekvieno i§ jo

susisieki su tam tikros srities suinteresuotgja Salimi.
Taip pat, pagal uzduoties pobudj iSsiryskini ar tau
reikia vadovo, techninio vadovo ar specialisto.*

AT7: ,,Vidinius asmenis esame susiras¢ kas su kuo
dirba, su kokiais projektais ir turim pradinius Zmones,
kurie ir yra pagrindinés suinteresuotosios $alys. O tie

zmongés, su kuriais dirbame projekto eigoje, tai néra
pagrindinés suinteresuotosios Salys, juos
identifikuojam véliau, eigoje.”
A7: ,,Sarasa susidélioji su vadovy pagalba arba
natiiraliai zinai su kuo reikés dirbti, nes pazisti zmones
jmonéje ir jau yra teke dirbti su ne vienu projektu*

A9: ,,Tada zitiriu i§ kur atéjo projektas, ar vidinis
miisy komandos, ar kity komandy poreikiai. Svarbu
suprasti i§ kur ateina poreikis ir tada susigaudai
Zmones. "

A9: ,,Svarbu jsivardinti kas tie Zmongs, tai butent,
isivardinti, diskusijy metu, vidinése sistemose,
dokumentacijoje. Svarbu Zinoti i§ kur ateina poreikis,
tada bus aiskiau kur ieSkoti informacijos.

A9: ,,Problemos jsivardinimas i$ kur at¢jo, kaip
i8spresti ir tada kokios komandos susijusios ir kokie
zmoneés gali pagelbéti.*

Suinteresuotyjy $aliy Zemélapio Al: ,,Mappini (angl. map making) tam tikras
sudarymas komandas, o tada jau ty komandy viduje deriniesi kas
galéty imtis tos dalies*
(Paaiskinimas: ,,mappini‘ reiskia sudaryti Zemélapj
arba vizualig schema.)

A3: , Suinteresuotyjy Saliy identifikavimui inovacijy
projektuose naudojame anketas arba interviu su
ekspertais bei suinteresuotyjy Saliy Zemélapiy
sudaryma.*

A4:  Jei projektas didesnés apimties, tada butinai
darysiu suinteresuotyjy Saliy Zemélapj, kad supras¢iau
kaip siejasi jy interesai, bet nedarau to kiekvieng
kartg.*

A9: ,, Tada stakeholderius (liet. suinteresuotasias $alis)
i$sigrynini eigoje — ka jie gali man padaryti, ar jie
priima sprendimus, ar duos informacijos, ar a$ juos
turésiu tik informuoti.*
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A9: ,Kiekvienas jsivardija, kokie yra mano
stakeholderiai (liet. suinteresuotosios $alys), kokj rysj
su jais turim, kokia komunikacija — pasidaréme tokia

kontroling sesijg jsivardinti ir susidokumentuoti
stakeholderius. Tu zinai, su kuo kalbi, kg kalbi, kas
komunikuoja su ta komanda ir varai tada.

A10: ,Ir galiausiai padarau RACI lentelg.*

Klausimyny ir interviu taikymas A2: ,Paprastai naudojame anketas ar interviu su
ekspertais ir réméjais, ar idéjy generavimas
komandoje.*

A3: , Suinteresuotyjy Saliy identifikavimui inovacijy
projektuose naudojame anketas arba interviu su
ekspertais...*

AS5: ,Bandai susirinkti know-how (angl. Zinias ir
patirtj) i§ zmoniy, kurie yra dirb¢ tam tikroje srityje ar
su tam tikrais procesais. Kartu su ekspertais
identifikuoji suinteresuotgsias Salis.*

A6: ,,Pirmas zingsnis yra suderinti su komanda, kuri
bus atsakinga uz pagrindinés sistemos sukiirima, tada
suderinti jy reikalavimus, o remiantis tais
reikalavimais — suderinti su mazesniais
departamentais. Po to, remiantis visais surinktais
reikalavimais, surengti bendrg susitikima su visais.
Tuo metu jau turésite visus suinteresuotuosius asmenis
identifikuotus. Visada viskas remsis reikalavimais —
pirmas zingsnis yra issiaiskinti, kg reikia padaryti, o
tada susitikti su komandomis, kurioms tie reikalavimai
turés jtakos, nes jie gali juos dar griez¢iau apibrézti.

Smegeny Sturmas / kolektyvinis A2: ,Paprastai naudojame anketas ar interviu su
idéjy generavimas ekspertais ir rémejais, ar idéjy generavimas
komandoje.*

A6: ,,Protingiausia biity surengti susitikima su
mazesniy departamenty grupe, idéjy generavimo sesija
su kiekvienu suinteresuotuoju asmeniu, taciau galy
gale negalite rengti susitikimy su daug zmoniy, todél
geriau surengti 2-3 susitikimus su atstovais i§
kiekvieno departamento. Tada kartu perzitréti tuos
reikalavimus ir pazitiréti, ar yra paveikty sriciy, kur
reikéty jtraukti daugiau zmoniy. Galiausiai gauti visy
iSvardyty reikalavimy patvirtinima ir paskirti projekto
vadova kiekvienai pagrindinei uzduociai.*

Pirminiai susirinkimai ir réméjo A4: , Suinteresuotyjy Saliy identifikacija vyksta
jsitraukimas pirminiuose susirinkimuose, dar prie§ pradedant
braizyti plang ir zitiréti kg reikia padaryti.<...> réméjas
identifikuoja pagrindines suinteresuotasias $alis.*

A7: ,,Po pradinio (angl. kick off) susirinkimo, jei
pavyksta susidélioti visus zmones prie kiekvieno
projekto uzdavinio, tai sakom, kad surinkom visus
reikiamus Zmones projektui‘

A10: ,,Atsirado rémejas, tad pirmiausia klausiu jo, ar
jis jau turi omenyje ka nors, kas man padéty valdyti
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projekta. Tacdiau projekte dalyvauja daug kity
vaidmeny — ar tai techninis projekty vadovas, ar as,
ar jis vienintelis réméjas, kas priima sprendimus. Tada
visus tuos Zzmones jtraukiu j project charter ir
pakvieciu j pradinj (angl. kick off) susirinkima.*

2 priedas. Suinteresuotyjy Saliy registro dinamika projekto eigoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyjy Pradinis registro sudarymas Al: ,ISsirasai excelyje* ,,pradzioje kreipiesi j didZiaja
Saliy registro dalj suinteresuotyjy Saliy, bet yra tam tikras prioritetas
dinamika arba seka, kas kg turi daryti — t.y. vieni turi jgyvendinti

projekto eigoje

savo darbus, kad kiti galéty pradéti tai daryti, tai turi
tokj trackerj (angl. tracker).*
(Trackeris — registras)

Al: ,Trackeris (angl. tracker) surasomas pagal tavo
pirminj supratimg“
(Trackeris — registras)

Al: ,, Tu komunikuoji ir prizitiri, kad kiekviena dalis
buty atlikta tinkama seka. Excelio trackeris (liet.
,,Excel” sekimo dokumentas) buvo asmeninis, o

dazniausiai subtaskai (liet. mazesnés uzduotys) buvo

trackinami (liet. sekami) Jiroje.*

AS: ,,Pacio registro neturéjau, su pagrindinémis
suinteresuotomis Salimis jokios sistemos nereikéjo,
eigoje pasidariau registra antrinéms, biitent tam, kad
nepamirsc¢iau ka kada reikia informuoti.*

A7: ,Kartais turi sgrasa, kartais susidélioji viska
galvoje.”

Keitimasis skirtingose projekto
fazése

Al: Keitési skirtingose fazése — esminiai punktai ir
stakeholderiai (liet. suinteresuotosios Salys) isliko, bet
mazesnés uzduotys keitési — i§ uzsakovo pusés
reikalavimai buvo didesni, nei galéjo biiti jgyvendinti,
tad tas excel failas (liet. ,,Excel” dokumentas)
supaprast¢jo.

Al: ,MazZesni reikalavimai buvo isSkomunikuoti, ta¢iau
lukesciai nepakito, jie buvo perkelti j vélesn] laikotarpi
(1st release, 2nd release etc. — liet. Pirma fazé, antra
fazé ir t.t.), taciau jos taip ir neprasidéjo.*

Al: ,tikimasi aukstesnio prioriteto tiem dalykam*

Al: excelis (liet. ,,Excel ) pasikeiCia, bet nesikeicia
jo esminis turinys, tik mazesnés uzduotys*

AS8: ,,Pirmoje fazéje susideda i§ labai didelés grupés
zmoniy, kuriuos surenka sponsorius (liet. rémejas).
Netikiu tuo, kad biitina sutraukti visus jmanomus
zmones. Nes jei daro visi, tai nedaro niekas. Dél to yra
svarbu owninti (angl. to own — prisiimti atsakomybeg)
ta projekta. Ir jei a$ dalyvauju, tai kokiag vertg atnesu
projektui.
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A9: ,Eigoje i$sigrynini kurie zmonés yra svarbus,
kurie ne.

A9: I8 pradziy zmoniy nebiina daug, tada jy
padaugéja, o paskui i§sigrynina grupelé Zzmoniy, kurie
ir yra esminiai, daugiau strukttira atsiranda.*

A10: ,,Suinteresuotyjy Saliy sarasas keiciasi
priklausomai nuo projekto etapo — pradzioje biina
analizés dalis, tad dirba vieni Zmonés, o kai pereinama
prie jgyvendinimo, zmonés pasikei¢ia — reikia kity
specializacijy.”

A10: ,,Vélesnése stadijose atsiranda naujy
priklausomybiy, ir paaiskéja, kad jos yra iSor¢je, uz ty
suinteresuotyjy, su kuriais jau buvai kalbéjes. Tada
turi sekti tg priklausomybe, surasti tinkamus Zmones,
paaiskinti jiems situacija, gauti jy pritarimg ir sudéti
prioritetus.*

A2: ,Suinteresuotyjy Saliy saraSas yra reguliariai
perzitirimas ir koreguojamas skirtingais projekto
etapais (planavimas, vykdymas, uzbaigimas).“

A4: Tai yra besitgsianti uzduotis, ja reikia daryti
nuolatos.*

AS5: ,,Sarasas eigoje smarkiai i$siplété, nes ilgainiui
atsirado antriniy suinteresuotyjy Saliy, nes projekto
rezultatai pradéjo daryti jtaka didesniam zmoniy
ratui.”

A6: ,,Turéjau suinteresuotyjy Saliy matricg ir projekto
chartija, taciau jie nebuvo labai naudingi, nes daznai
keitési tiek zmonés jmonéje, tiek Ziniy perdavimas.

Tas dokumentas greitai tapdavo pasengs — iki
projekto pabaigos kiekvienas tame dokumente minétas
asmuo jau buvo pasikeites.*

A6: ,,Manau, kad tokio dokumento kiirimas yra laiko
$vaistymas. Daug naudingiau buity rengti reguliarius
susitikimus su suinteresuotosiomis Salimis, bet pats

dokumentas — laiko $vaistymas.*

A7: ,,Miusy lentelé yra source of truth (liet. tiesos
Saltinis) ir ja nuolatos updatinam (angl. update)*

A10: ,,Visuose savo projektuose atradau Zzmoniy, kurie
kazkaip nebuvo jtraukti — sprendimy priéméjy,
kontrolieriy... tai gyvas dokumentas.*

A10: ,,Suinteresuotyjy Saliy sgrasas nuolat keiciasi —
eigoje vis atrandi daugiau Zmoniy.“

A10: ,,Projekto chartija daug nesikeicia — vykdant
projektus jmonés viduje, niekas nesitiki ir nepraso,
kad ji biity atnaujinama, tad jos nereikia ir tau
paciam.*
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Nuolatiné perzitira ir riziky Al: ,projekto gale, vis dar galima identifikuoti rizikas
identifikavimas (konfliktus), tam, kad visi suprasty kas gali nutikti, jei
kazkas nepavyks, ne tam, kaip jas i$spresti, bet kas
gali nepavykti, bet tuo paciu buvo galvojami ir
sprendimo biuidai. PradZioje labai high level buvo
galima iSsigryninti weak points, bet néra prasmés daug
investuoti galvojant apie tuos punktus, jei nezinai. Jei
zinai, gali pasira$yti.”

3 priedas. 18Sukiai nustatant svarbiausias suinteresuotgsias Salis

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
IsStikiai nustatant Informacijos stoka ir neaiskiis Al: ,vienas i§ esminiy stakeholderiy (liet.
svarbiausias lukesciai suinteresuotyjy Saliy) pradZioje nebuvo iki galo
suinteresuotasias
Salis

jsigilings j problematika, pabaigoje grizo su naujausia
informacija ir tai buvo esminis dalykas dél kurio teko
nukelti projekto pabaigos data — ka reikéjo daryti
kitaip? Stakeholderiui (liet. suinteresuotajai Saliai)

buvo ne iki galo aiski projekto svarba, nebuvo alligned
expectations (liet. suderinti liikes¢iai) tarp visy,

nebuvo aiski visy komandy investicija, projekto
mastas — kalté galéjo biti ir projekty vadovo, kuris
nepaaiskino $iy detaliy, arba suinteresuotosios Salies,

kuri praleido tai pro ausis.*

A3:,,Sékmingam suinteresuotyjy Saliy valdymui
svarbiausias veiksnys yra ankstyvas ir nuolatinis jy
jtraukimas. Zmonés ir komunikacija arba jy trilkumas
gali sugadinti projekta bet kada...

A10: ,,Reikia kruops¢iau zitiréti j priklausomybes —

kas tiksliai yra kiekviena reikalinga dalis, ar visa tai

yra projekto komandoje, ar visgi reikia dar kazkieno i§

iSorés?*

ReikSmingi teisiniai ir reguliaciniai Al: ,,Pamoka — reikia atidziau rinktis savo

aspektai stakeholderius (liet. suinteresuotgsias $alis), kurie

priima tokius sprendimus, arba taikyti keturiy akiy

principa — tokiems klausimams turéti kelis ekspertus
(reguliavimo klausimai).*

Al: ,,Reguliaciniai klausimai gali pakeisti kompanijos
tekme — ar ji gyvuos, ar ne.*

Didelé darbuotojy kaita jmonéje A4:  Kartais nutinka, kad praleidi tam tikrus zmones,
ar teisinius aspektus, kurie liecia tavo projekta.
Niekada neteko biiti labai blogoje situacijoje, bet ¢ia
dazniausia rizika.*

A6: ,,Svarbu tai, kokj didelj poveikj tai daro — kai
darbuotojy kaita yra labai didelé, tampa itin sunku
valdyti suinteresuotgsias $alis ir uztikrinti
suderinamumag. Tai sukelia daug vélavimy, problemy
ir nemazai dalyky lieka nepastebéti.*
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A6: ,Kai projektas pereina per kelis besikeiciancius
projekto vadovus, tampa dar sunkiau, nes Zmonés
nuolat klausia, ar kiekvienas sprendimas buvo
suderintas su aukstesniu projekto vadovu.

A9: ,,Zmoniy kaita jmoné¢je sukelia problemuy, jei tai
néra labai aiSkiai dokumentuoti procesai, mandatai, vis
tiek yra zmoniy patirtis, kuri daug duoda. Jei viskas
biity dokumentuota, tai to nereikéty, bet blina visgi
kitaip.”

4 priedas. Suinteresuotyjy Saliy tipai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Suinteresuotyjy PrieSinimasis vs. palaikymas A3: ,,DidZiausig jtaka inovacijy kiirimui ir
Saliy tipai jgyvendinimui daro tie suinteresuotieji asmenys, kurie

priesinasi pokyc¢iams. Jy pasiprieSinimas gali sulétinti
procesa arba netgi visiskai sutrikdyti jgyvendinima,
todél svarbu juos identifikuoti ir jtraukti i procesg kuo
anksciau.*

A10: ,,Zmonés dazniausiai néra prie$ patj projekta, jie
priesinasi tam, kas gali sugadinti tai, kas jau veikia.
Imong¢je yra stabilumas, ir kai atsiranda kazkas naujo,
zmonés reaguoja: ,,palauk, palauk, o ka tai dabar
sugadins?*

Pirmings ir antrinés
suinteresuotosios Salys

A4 ... susisiekCiau su pagrindiniais
suinteresuotaisiais asmenimis — tais, kurie valdo
procesg ar jrankius/produktus, ir su antriniais
suinteresuotaisiais asmenimis — tais, kurie zino
procesa, bet jo nevaldo, tac¢iau dalyvauja procese, be
kuriy procesas neegzistuoty”

AS5: ,,Dauguma buvo antriniai — nuolatinio darbo su
jais nebuvo, juos reikéjo tik nuolatos informuoti apie
esminius projekto veiklos etapus.

A7: ,,Dabar suinteresuotosios Salys biina skirstomos i
vidines ir iSorines

A7: ,,Su iSoriniais klientais bendravimas yra linijinis,
mes turim vieng atstova vienam partneriui, taigi, jei
projektas turi buti su iSoriniu partneriu, mes
bendrausime tik su savo vidiniu atstovu, kuris turi
sukdires ry$j su iSoriniu partneriu.*

A9: ,,Vidines ir iSorines suinteresuotgsias Salis
atskiréiau, nes priklausomai nuo to i§ kur ateina
poreikis, atitinkamai valdai ir $ias grupes.*

A9: ,,Su iSorinémis (pastaba: suinteresuotomis $alimis)
irgi priklauso, ar mes perkam i$ jy, ar mes kazka turim
duoti, jsivardini uzduotj ir tada susikontaktuoji su jais.*

A9: , Pirma zitiriu external ir internal dalis. External
bty vendors, ar kitos institucijos.*
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Dinamiskas statuso keitimasis

A4: ,Yra tam tikros suinteresuotosios Salys, kurie
pagal apibrézimg néra pirminés Salys, taciau projekto
rezultatai taip smarkiai nuo jy priklauso, kad jie
patampa pirminémis suinteresuotomis Salimis.*

Aktyvios ir pasyvios
suinteresuotosios $alys

A4: , Projekto metu nuolatos komunikuojami
milestones, jveikti projekto etapai ar uzbaigtos tam
tikros uzduotys. Aktyvios/Pasyvios suinteresuotosios
Salys keiciasi priklausomai ar jy uzduotys prasideda,
uzsibaigia.*

AS5: ,Kai kurie Zmonés buvo kertiniai, kuriy tu
nuolatos turi prasyti pagalbos, kad galétum toliau
dirbti*

AS: ,, Aktyviai dirba savaité i§ savaités, arba ateina ir
i1Seina.*

Sprendimy priéméjai ir ,,tarpinés
grandys"

AS5: ,,Esminiai vadovai perduoda savo dalj savo
komandos nariui, taciau gali biiti, kad prarandama
sprendimo priémimo teisé, o tai vilkina procesus, gali
susidaryti nemalonios situacijos. Tarpiniy grandziy
vadovai turi balansuoti tarp labai daug darby, dél to
projektiné veikla tampa ne pirminiu interesu jiems
patiems.*

AS: ,,Misy jmongéje néra tabu parasSyti aukstesnio lygio
vadovui, kaip tik yra skatinama spresti greitai
problemas.*

AS8: ,,Svarbiau yra iniciatyvos klausimas, o ne tai, kad
tas Zmogus yra subject matter expert, ar tam tikros
komandos narys, ar sprendimy priéméjas.*

A10: ,,RACI analizé parodo svarba, bet as tiesiog
pazymiu, kas priima sprendimus. Nuomoné yra svarbi,
bet viskas galiausiai grjzta prie to — kas gali priimti
sprendimag.

5 priedas. Galia, interesai ir jtaka projekto eigai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Galia, Galios vaidmuo A2: ,Didziausig jtaka inovacijy kiirimui ir
interesai ir igyvendinimui daro tie suinteresuotieji asmenys,
jtaka kurie turi ,,minkstaja“ galia, nepriklausomai nuo
projekto pareigy pavadinimo. Tai gali buti COO, VP ar
eigai direktorius, taciau jmonése paprastai yra 1-3 zmonés,

kuriuos visi laiko ,,ateities lyderiais®. Jei pavyksta
jtikinti juos palaikyti projekta, visi kiti paseks jy
pavyzdziu.*
A4: ,Yra tam tikros suinteresuotosios $alys, kurios
pagal apibrézima néra pirminés Salys, taciau projekto
rezultatai taip smarkiai nuo jy priklauso, kad jie

patampa pirminémis suinteresuotomis $alimis.
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A6: ,, Turéjimas pagrindinio projekto vadovo
autoritetg labai padéjo valdant suinteresuotgsias
Salis.”

Aktualumas / skubumas A3: ,Prioritetg projekto metu suteikiame pagal Siy
Saliy poreikiy skubumag, galimybe daryti jtaka
projektui ir suderinamuma su projekto tikslais ar jy
svarbg projektui.*

Al: ,prioritetas sudaromas pagal miuisy prasytojo
jsivaizdavima, bet susitikus su tam tikrais
stakelholderiais (liet. suinteresuotomis $alimis), tas
jsivaizdavimas pasikeicia, tu pasakai ko tu nori, jie
pasako ka gali padaryti ir daZniausiai iskart ir
pasikeiCia reikalavimai ir suvokimas... reikalavimai
tampa realistiSkesni*

A9: Isivertini ar zmogus darys didele jtaka, ar maza
itaka, kiek svarbus, kiek reikia informuoti. Susidedi
taskus kokj santykj turi Siai dienai su tais zmonémis
ir ko man reikia.*

A9: ,.Svarba priklauso labiau nuo to kiek man su tuo
zmogumi reikes diskutuoti, komunikuoti. Ar reikés
diskusijy, ar reikés informuoti, jei yra sprendimy
priémeéjas, tai tu pastoviai turi informuoti ir palaikyti
didesni santykij*

Legitimumas ir vadovybés jsitraukimas A4: ,.Si projekto dalis kiekviename projekte yra
skirtinga ir yra viena i§ sunkiausiy daliy projekto
planavime. Viskas priklauso nuo vadovybeés ir verslo
reikalavimy. Vienintelis biidas suprasti prioritetus —
nuolatos komunikuoti su vadovybe ir suprasti kokie
yra jy prioritetai.*

A6: ,,Jei a$ esu pagrindiné projekto vadove, lengva
visus suvaldyti, taciau jei dirbu tik prie vieno mazo
projekto, kuris jeina j didesnj projekty programos
lauka, tada viskas tampa sudétinga ir komplikuota,
nes reikalavimai nesurinkti teisingai, nes buvo daug
atsakingy zmoniy, ir galiausiai dél reguliaciniy
reikalavimy nei$pildymo, turéjome stabdyti projekta
ir jj uzbaigti véliau.

Asmeninés patirties ir pasitikéjimo

Al: ,Labai priklauso nuo stakeholderiy(liet.
svarba

suinteresuotasias Salis) ir kaip tu juos pazjsti - daug
laisvés suteiki tiems, kuriais pasitiki.*

Al: ,,Informacijg apie stakeholderius (liet.
suinteresuotasias Salis) turi galvoje, bet neuzsirasingji
‘tiesiog zinai i$ patirties, kad su tam tikrais Zmonémis

bus sunku bendrauti ir biitinai praSys papildomos

informacijos, kitas laisvesnis etc.” ‘Sita patirtimi

dalinuosi su kitais zmonémis ir jie yra su manimi
pasidaling tam tikromis patirtimis’*

AS8: ,,Svarbiau yra iniciatyvos klausimas, o ne tai, kad
tas zmogus yra SME (angl. subject matter expert), ar
tam tikros komandos narys, ar sprendimy priéméjas.*
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6 priedas. Suinteresuotyjy Saliy valdymo strategijos

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Suinteresuotyjy
Saliy valdymo
strategijos

Santykiy kiirimas ir
pasitikéjimo
uzmezgimas

Al: ,,mano pagrindiné strategija — gerai sutarti su tais Zmonémis,

t.y. turéti kazkokj rysj, nes tada yra lengviau dirbti, nes jie ne tai,

kad daro paslauga, bet yra linke labiau su tavim komunikuoti, tau
parodyti savo puse, tu gali parodyti savo puse. I§ praktikos yra
100 karty lengviau dirbti, kai turi ry$j, nebtitinai asmeninj, bet
kazkokj ry$j, su kuriais gerai sutariu, su kuriais jau esu dirbus

anksciau. Kitas punktas — labai svarbu turéti pagrindimg kodél tau

reikia tam tikry dalyky...

A4: esme — iSlaikyti santykius. Proaktyviai susisiekti su jais,
zinoti kas vyksta pas juos, kokie prioritetai...

A4: | palaikyti santykius svarbu ir dél to, nes geriau suprasdama
suinteresuotyjy Saliy darbo aplinka, juos galiu uztarti ir prie§
projekto sponsorius...*

A7: ,Jmonéje nebiina daug konflikty, nes visi mes norim to paties
rezultato dienos pabaigoje, ir dauguma zmoniy bendradarbiauja ir
supranta ka kas turi padaryti. Kazkiek ir mano pozitiris ir
bendravimas prisideda — vadovaujuosi ,,Servant leader” pozitriu.*

AR8: ,Yra ekstrovertai ir introvertai. Ekstrovertai nebutinai Zino
daugiau, bet jie visada ras kaip pasisiakyti, o introvertai, net ir
zinodami gali nutyléti. Dél to renkuosi mazesnes grupes zmoniy,
kad buty sukurta aplinka pasisakyti visiems, negaléty pasislépti.
Kai neturi galimybés pasislépti, tai tada pradedi owninti tam tikrus
dalykus ir reikstis. “

Nuolatinis
bendravimas ir
aktyvus jtraukimas

Al:  kai turi konktakta i§ stakeholderiy, tai gauni atsakyma kodél
jie negali to padaryti, tada turi geresnj vaizda kaip vyksta dalykai,
kokie planai, ko jiems labiau reikéty... stakeholderiai néra aklai
sekantys instrukcijas zmonés, jie turi aktyviai dalyvauti, klausti,
mesti i§§tkius*

A4: Stengiesi kalbéti su projekto dalyviais nuolatos, klausi kaip
sekasi, kaip sekasi atlikti tam tikrus darbus, kaip tai juos paveikia.
Tada gali pamatyti didesnj vaizda, kokie i$ tiesy yra jy prioritetai.*

AS5: ,,Su kai kuriais mes kiirém kartu tg rezultata, kiti mane labiau
reguliavo, déjo sienas, j kg turiu sutilpti, kontroliavo.*

A7: ,Idealiame pasaulyje noréciau, kad zmoném riipéty tavo
projektas ir keliami klausimai ir dar atsakyty, kad gerai, griSiu su
atsakymu tuo ir tuo metu, bet realiame pasaulyje niekad taip
nebiina. Tu turi tuos zmones gaudyt. Bet labai priklauso nuo
Zmogaus, jei yra atsakingesni zmonés, ar maziau uzsidare.*
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A10: ,,Svarbu turéti jsitraukusius suinteresuotuosius i§ komandy,
kuriy mums reikia — jie atstovauja poreikiui, jy dalyvavimas juos
motyvuoja. Parodzius mazas demonstracijas, kaip viskas vyksta,
juy motyvacija dar labiau auga.*

A10: ,, Turi parodyti rezultatg, nes tai motyvuoja jsitraukti j
projekta — jie mato, kad turi aktyvy vaidmen;j galutiniame
rezultate. Ir visada priklauso nuo paties zmogaus, kiek jis nori
jsitraukti.”

AS5: ,,Su pirminémis suinteresuotomis $alimis komunikacijos
plano nedaryc¢iau, nes su jais ir taip nuolat yra bendraujama, ta¢iau
privalu pasidaryti plang i§ anksto su antrinémis komandomis, kad
viskas vykty sklandZiau.*

A4: Vienas super jsitraukes zmogus negali padaryti viso
projekto, bet tokie zmonés gali jtraukti ir kitus, o tai prisideda prie
projekto sékmés.

»Valdymo vs.
jtraukimo* strategija

AS5: ,,Su pirminémis suinteresuotomis Salimis komunikacijos
plano nedaryc¢iau, nes su jais ir taip nuolat yra bendraujama, taiau
privalu pasidaryti plang i§ anksto su antrinémis komandomis, kad
viskas vykty sklandziau.” (parodo skirtuma tarp pirminiy — su
kuriais ,,valdymas® vyksta natiiraliai — ir antriniy, kuriems biitinas
samoningas planas.)

AS8: ,,AS esu uz tai, kad buty kuo maziau Zzmoniy paciame
projekte, <...> delegavimas yra svarbi dalis.*

A8: ,,Mano praktikoje — mes visada pradedam su daugiau zmoniy,
negu reikia ir su laiku esminiai zmonés tik mazéja.*

AS8: ,,Pradzioje sponsorius sudeda labai didelj ratg Zmoniy ir
pasitikrina, ar ¢ia yra naudinga, ar ¢ia paveiks projektas eiga, ar
¢ia yra interesy, o paskui saraSas mazéja.*

A9: ,,Galbut kai kuriuos reikia tik kartais informuoti, o su kai
kuriais reikia turéti diskusijas.*

7 priedas. Komunikacijos formatai, kanalai ir intensyvumas

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Komunikacijos
formatai, kanalai
ir intensyvumas

Kartu formalus ir
neformalus procesas

Al: ,,maiSytai — turi biiti sudokumentuoti visi priimti sprendimai,
bet pradzioje turi biiti neformalus aptarimas, asmeniskai, turi turéti
daugiau jtakos, kad visgi galetum kazko pasiekti, bet nereiskia,
kad jei neturi to, tai negali nieko pasiekti‘

AS: ,,Pradzioje buvo viskas formaliau, struktiirizuotai, paskui, jau
pradéjome dirbti ciklais, dél to susidarius rutinai, jei reikia
atsakymy greiciau, tai susitinki neformaliai.*

A6: ,,Manau, kad yra neformalios komunikacijos, taciau jei tema
svarbi, susijusi su teisiniais ar reguliavimo klausimais — visada
formaliai.*
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A7: ,,Naudoju mixg (formalios ir neformalios komunikacijos)
priklausomai nuo Zmogaus. Dabartinéje jmonéje yra jdomu tai,
kad nelabai jauciasi skirtis tarp paprasto darbuotojo ir auks¢iausio
vadovo, visiem labiau patinka konkreti komunikacija.

A7: ,,Pradzioje yra pakankamai formalus bendravimas,
susipazinus — neformalus.*

AS8: ,,Formalios komunikacijos yra 10%, o neformalios — 90%. Tai
ateina i$ jmonés kultiiros.*

A9: ,,AS visom formom bendrauju, labiau gal neformaliai. Bet
formaliai yra bitina, kad jaustumeis u-tikrintai, kad viska padarei,
ka reikia, kad visi suprato taip kaip reikia.*

A10: ,,Naudoju formalig ir neformalig komunikacija pagal poreiki.
Formalioji — tai labiau artefaktai, kaip apimties pakeitimai,
apimties Zurnalas — strukttruota formali komunikacija ir
nestruktiiruota formali komunikacija. Neformali — tai kas vyksta
uz el. pasto riby: ,,Teams*, pokalbiai, kava — labiau elgsenos
lygmens kalbos.*

Neformalios
diskusijos — galimybé
pasiekti uzimtas /
svarbias Salis

A4: ,Neformali komunikacija yra svarbesné. Yra kai kurie
zmonés, kuriems a$ visai nesvarbi, tada viskas vyksta formaliu
biidu, bet geriausi dalykai vyksta tada, kai darai tai su Zmonémis,
su kuriais turi neformalius santykius... Taciau, jei projekto metu
vyksta TIK formalus bendravimas, jiems nesvarbu kas vyksta...
tokie projektai licka backlog’e.*

A4 Jei turi Snekéti su labai uZimtu zmogumi... ypatingai svarbiis
pasidaro neformaliis santykiai — jei turi ry§j ir gali prieiti prie to
zmogaus ne darbo aplinkoje...

AS5: , Neformalis susitikimai reikalingi tada, kai tau reikia kokios
idéjos, o ne Taip/Ne, Juoda/Balta, o kai reikia patarimo, id¢jos,
krypties.*

A9: ,,Dazniau naudoju neformaliag komunikacijg, bet per tai irgi
suzinai tam tikrus dalykus, pavyzdziui, kokios kitos komandos turi
biti idétos, toks ,,kavos atsigérimas®, ,,Susiskambinti pasi§nekéti*

— labai svarbiis metodai., neformalus yra labiau aplinkui
susigaudyti dalis, pajusti ar mes teisinga linkme judam.

Komunikacijos
daZnumas

Al: ,reguliari komunikacija yra esminis dalykas + svarbu, kad
biity sudokumentuota (meeting minutes)* ,,a$ pasakau liikestj ko
kad taip biity“ , komunikacija neturi biiti perkrauta® ,reikia atskiry
komunikacijos $altiniy su atskirais stakeholderiais, nes visiem
jdomu tik savo sritys*

A6: ,,Kad atitikty imonés politika, dazniausiai siunciu ilgus el.
laiSkus ir ilgas el. laisky gijas. Jie veikia, jei | kopija (CC)
jitraukiami auksto lygio zmonés, kitaip jie licka nepastebéti.”

AS5: ,,Galiausiai nusistovéjo sarasas komandy, kuriuos reikéjo
informuoti tik kas tam tikra laika, ties tam tikrais milestones.*

AS5: ,,Esmingés suinteresuotosios Salys — komunikacija daznesné,
kelis kartus | savaite... su kitais — komunikacija arba el. paStu, arba
neplanuoti, greitai susiskambini ir iSsiaiSkini.*

8 priedas. Projektinés struktiiros, dokumentavimo ir sprendimy valdymo priemonés
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Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Projektinés Lankstus / hibridinis A3: ,,Suinteresuotyjy Saliy jtraukimui naudojame jvairius
struktiiros, metody pritaikymas metodus: formalius susitikimus ir dokumentacija, neformalias
dokumentavimo pokalbiy pertraukéles ar virtualius pokalbius. Taip pat taikome
ir sprendimy struktiirizuota procesa su aikiais veiksmais, grafiku ir
valdymo atsakomybiy pasiskirstymu. Esant poreikiui, pasitelkiame ad-hoc
priemonés jtraukimag... DaZniausiai naudojame hibridinj metoda, apjungiantj

kelias strategijas, bei gerai apibrézta komunikacijos plang ar
RACI matricg.”

AS5: I8 svarbos pusés — mes visi zinojom tiksla, aiSkig problema,

o pats sprendimo biidas... mes tiesiog bandém sudominti esmines

suinteresuotasias Salis per tarpinius rezultatus, bandydami mazais
etapais viska daryti...*

A7: ,Neverta daryti plany, strategijy, man net trukdyty, jei a§
turééiau lentele su visa detalia informacija, ar net jei reikéty man

ja darytis.

A7: ,Néra laiko strategijos kurti kiekvienam projektui, yra
dalykai labiau pasgmonéje, dauguma dalyky vyksta ad-hock.*

AS8: ,,Bankas ir fintech turi du skirtingus biidus — viskas priklauso
nuo strategijos, ar tu gali sau leisti bandyti greit, sufailint, kurt
kazka geriau, daugiau?‘

A8: ,,Jei mes sakom, kad OK yra iteruoti, ir neaprépsim visko per
pirma ar antra iteracija <...> aplinka ir impactas leidzia man tai
daryti.”

AS: ,,Mes galim pasiimti kriivag exceptiony galvoti kaip jas
apspresti ir kurti workaroundus, kai gali biiti, kad net jy ir nebus.*

A8: ,, Kuo mes anksciau bandysim, naudosim, ty klausimy vis tiek
bus, ar waterfall, ar agile budu, su agile mes klausimus gaunam
daug anksciau <...> kuo ankséiau tuo bus visiem geriau, tad ir
rezultatas geresnis.*

A8: ,,Man asmeni$kai turbiit nickada nepavykdavo sekti plano, tu
planuoji, bet tuo paciu zinai, kad nebus taip, bet bus taip kaip bus.
Klausimas, kiek laiko perspektyvoje tai yra sensitive. Kai kurie
tiesiog turi buti padaryti laiku, bet tada nebus taip, kaip pradzioje
planavai. Pirminis isivaizdavimas timeline plano net nebuvo
panasus ] galutinj rezultata. Save apgaudinéciau, jei sakyciau, kad
darau pagal timeline, visgi darau Ad-hock. Dabar sprendziam tg
ka darom, o rytojaus problema yra kitas taskas.

AS: ,,Darbo specifika leidZzia eiti po vieng zingsnj.*

A8: ,,AS apskirtai, kuo toliau, tuo maziau tikiu projektiniu
approachu — vadinamu waterfallu — o tikiu iteracijy nauda. Bet tai
turi priimti visi Zzmonés, kad mum tinka, kad i§ pirmos iteracijos
neturésim galutinio rezultato, kad eigoje mes keisime. Jei tokie
principai tinka — ar ok yra failinti, ar ok yra iki galo nebit
i8dirbus.
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A9: ,,Visi metodai ir dokumentacija — pertekline tampa tik kai turi
labai daug patirties. Jei esi naujas komandoje ar jmonéje, tai yra
labai svarbu, nes gali pasimirsti ir pamesti informacijg. Jei esi
naujas — privalai, jei yra labai dideli projektai — irgi privalai
naudoti.”

Bitinybé oficialiai
uzfiksuoti sprendimus

Al: ,,daug sprendimy biidavo perduodami neformalioje aplinkoje,
bet daug gery stakeholderiy prasydavo dar sudokumentuoti
oficialiai*

A6: . Imtis veiksmy — formaliai*

A10: ,,Niekada neturiu nejforminty sprendimy — viskas turi biiti
tarsi sutartis.*

A10: ,,Sprendimo dizaino dokumentas (SDD), suinteresuotyjy
Saliy zemélapis, RACI, chartija.”

Bendri dokumentai /
failai

AS5: ,,Su pagrindinémis komandomis turéjome ir bendrg faila, kurj
bet kuriuo metu galéjo perzitiréti ir ne tik zinoti pacig naujausia
info, bet ir sekti darbus.*

A6: ,,Projekto planas yra pagrindinis Saltinis, kuriame
sekama informacija, ir visi turéty pasirasyti, jei ji teisinga.
Taciau taip pat labai svarbu siysti susitikimy protokolus su

veiksmais, kad buty uztikrintas skaidrumas.*

A8: ,,Dazniausiai visa dokumentacija dalinamés bendrai.*

AS8: ,,AS asmeniSkai labai tikiu dokumentacija, jei yra procesai,
jie turi biiti sumappinti, tada nebelieka vietos interpretacijai. Ta
biurokratija yra labai skausminga, bet jei mes investuojam |
higiena (as tai vadinu higieng), proceso Zemélapiai, end-to-end
paveikslélj, vis dazniau apie jj kalbame, taip Ziiirint, jei mes turim
skirtingas organizacijy dalis, ir kg agile targetina i$spresti, jos
turéty panaikinti silos, ir kaip pasiekti end-to-end, kai labai daug
ko nezinai. Tai ta biurokratija iSsprendzia labai daug nezinomyjy.
Asmeniskai labai tikiu vizualiniu Zemélapiu. Jei investuojam
laiko j dokumentacija, tada rezultatas yra geresnis.*

AS8: ,,Sudedant viska j dokumentacija, j vizualg leidzia iSvengti
nesusikalbéjimo, interpretacijy.*

A8: ,Investuojant laiko j higiena, mes sumazinam poreikj
jtraukimo, B — gaunam kokybiska rezultata.*

AS8: ,Higiena (pastaba: dokumentacija) turi biti vykdoma. Ten
kur kiekvienas interpretuoja komunikacija savaip, tada atsiranda
jvairios rizikos, <...> bendraja prasme, visos rizikos iskilo i$
interpretacijy, tiek ilguoju laikotarpiu, tiek trumpuoju.*

9 priedas. Skaidrumo uZtikrinimas komunikacijoje

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai
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Skaidrumo
uztikrinimas
komunikacijoje

AiSkumas ir tinkamas
detalumo lygis

Al: ,jei tai yra tavo tiesioginé komanda, tada yra svarbu pasakyti
aiSkia ir tikslig komunikacija, nereiskia, kad reikia komunikuoti
ta pacia sekunde, bet reikia pasakyti tg informacijg‘

Al: ,,esu macius visokiy komunikacijy, ir labai priklauso nuo
komunikuotojo. Priklauso nuo situacijos, ji turi biiti labai skaidri,
o kartais nebitina pasidalinti visomis detalémis ,,skaidri
komunikacija yra labai svarbi, bet svarbu suprasti kam tu ja
siunti. Ar tikrai tam tikram Zmogui svarbu Zinoti visas detales tam

tikru metu? Manau, kad reikia balanso.*

A6: ,,ParaSysiu suinteresuotajam asmeniui per ,,Teams*, kad
pranesciau, ka galbiit reikés aptarti, tada susitarsiu dél susitikimo
su atitinkamu asmeniu ir tuo, kas padéjo apibrézti tema, kuria
diskutuosime. Po to i$siysiu susitikimo protokolg, o jei susitikimo
metu paminéjome kita komanda, pazymésiu juos ir paklausiu, ar
reikia suderinti papildomas temas. Tokiu biidu viskas labai
skaidru.*

A7: ,,Mes per susirinkimus paminim, kad mes dabar strigom toje
ir toje dalyje ir tada visi bandom ieSkoti biidy kaip iS to iSeiti, ne
visi nori zinoti kaip i$ tiesy blogai viskas yra, bet dabartingje
jmonéje to néra, nori Zinoti realig situacija.”

A9: ,,Viskas turi buti iSkomunikuota, bet ramiai, ir tikslingai,
priklauso su kuo kaip komunikuoji.*

Pasekmés neskaidrios
komunikacijos

Al: ,,vieno projekto metu, kuris buvo galiausiai nukeltas,
komunikacija buvo labai neskaidri, ir tai buvo prastas
sprendimas, nes iki paskutinés minutés didziulis kiekis zmoniy
nezinojo kur tas projektas juda ir visos galvos neturéjo suvokimo
kokia yra bloga situacija ir, kad reikia imtis esminiy sprendimy.*

Informacijos filtravimas
ir tiksliniy gavéjy rato
nustatymas

A1l: ,Reikia prafiltruoti informacijos gavéjy ratg“ ,,Jei tai turi
jtaka projekto sékmei ar jgyvendinimui, tada tai turi biiti pranesta
ir komunikuojama, bet kitais atvejais — nebitinai‘

A4: ,AS pasirenku kg kam komunikuoti. I§ neformaliy pokalbiy
daznai matau didesnj vaizda, bet komunikuoju tik tai, kas i$ tiesy
yra aktualu...”

AS: ,Manau, kad svarbu palaikyti skaidrumg esminémis
komandomis, o antrinés komandos suzinoti turi tik apie rezultata.
Tarpiniai tam tikri dalykai néra svarbus.*

AS8: ,Knygutés sako, kad turi biiti viskas skaidru, praktikoje —
tam tikrus dalykus papraséiau susitvarkyti behind the scenes, ir
kiek i8 tiesy reikia tai iSkomunikuoti? <...>svarbiausia rezultatas,
per didelis skaidrumas gali apsunkinti bendrg supratimg. Ar tai

paveikia rezultata, ar ne?*

92



A9: ,,Turi biiti skaidri komunikacija, bet reikia vadovautis
protingumo principu, tik neprarandant skaidrumo — galvoti kaip
tu tai iSkomunikuoji, kaip tai jsivardini. Kaip tu iSkomunikuoji
irgi turi pasekmes — priklauso nuo zmogaus, bendravimo su juo.*

Skaidrumo svarba
sékmei

A2: ,,Projekto komunikacijos skaidrumas turi biti jvairus —
dauguma informacijos buvo prieinama, taciau kai kuriose srityse
triko aiSkumo.*

A2:,,Sékmingam suinteresuotyjy Saliy valdymui svarbiausias
veiksnys yra ai$ki komunikacija ir skaidrumas. Skaidrumas yra
pagrindas, ant kurio laikosi visi kiti aspektai — jis leidZia
suinteresuotosioms Salims jaustis informuotoms ir suprasti, kas
vyksta.*

A4: ,Viena i$ projekty vadovo atsakomybiy yra ir nuraminti
zmones, jei padarom klaidg... reikia susifokusuoti j tai, ka galim
padaryti...

A6: ,,Bendrai kalbant, naudinga turéti ,,Confluence* puslapj su
visomis projekto valdymo detalémis ir uztikrinti skaidrumag —
parodyti, kas §iuo metu vyksta projekte, bei suteikti galimybe
teikti jzvalgas, jei reikia. Taciau $iuo metu yra didelé problema su
skaidrumu, todél sunku uztikrinti, kad visi buty suderinti
projekte.*

A6:  Kartais kitos komandos nesutinka su svarbesnés komandos
reikalavimais, ir tada turi eiti i§ vienos komandos pas kitg ir
derintis, ar aiskinti tam tikry reikalavimy svarbg. D¢l to
sprendimy matrica tokiais atvejais yra labai svarbi, tam, kad
galétume skaidriai parodyti pagal ka priimami sprendimai.*

A7: ,,Musy darbe yra labai daug skaidrumo, jis yra vertinamas ir
jprastas visiems."

A7: ,Skaidrumas gali padéti iSspresti konfliktus, nes viena i$

konflikty kategorijy yra neaiski, nekonkreti komunikacija, o

biitent einant su aiskiais klausimais ir zinutémis, gali padéti
i§spresti konfliktus.*

A10: ,,Visiskas skaidrumas, bet su sveiku protu.*

A10: ,,Psichologinis saugumas — tai kai gali drgsiai visiems
pasakyti, ties kuo dirbi, kur stringi, kur reikia pagalbos. Mano
sprendimai visada paaiskinami, a$ visada pasidalinu kontekstu.

Tai bendruomeninis darbas.*

10 priedas. Galutinio vartotojo svarba projektuose

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Galutinio Klientas kaip Al: kliento vaidmuo Siame projekte — esminis, visi mano projektai apie
vartotojo svarba pagrindinis kliento patirties gerinimas atskiroms kliento grupéms*
projektuose projekto stimulas

Al: ,tai daznai at&jo per klienty skambuciy centro gerinimo kokybe —

tai buvo esminis driveris sukurti reikalavimus

Al: ,,mano visuose projektuose kliento reikalavimai buvo kelrodé

zvaigzde...

Al: ,,esminis tikslas visada turéti klientag omeny*
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AS: Viskas ir prasidéjo nuo to, kad tai kaip mes dirbam sukuria labai
bloga situacija musy klientams, tai buvo pagrindinis driveris pradéti §j
projekta...

A10: ,,Sukurta Zmoniy, Zzmonéms.* PaaiSkinimas: Nors fraz¢ labai
trumpa, ji pabrézia galutinio vartotojo (zmoniy) prioriteta. Tokig mintj
dazniausiai siejame su klientu/vartotoju kaip svarbiausiu stimulu —
sukurta Zmoniy, Zmonémes.

A10: ,,Mano projektuose labai svarbu matyti galutinj klienta.*

A10: ,,Visada paaiskinu komandai, kaip tai pakeis galutinio kliento
patirti, stengiuosi suteikti jiems perspektyva, kad jie patys galéty biti
savo projekto klientais.*

Metodai kliento
balsui jtraukti

Al: ,jidealiam pasaulyje, visi stakeholderiai turi biiti ir testeriai, kad
suprasty kodél mes praSom vieny ar kity dalyky*

Al: ,reikalavimus darydavome i$ klienty paslaugy centry, jie surenka
informacija, ko jis nori, arba i§siunc¢iam apklausa ir klientas pasako ko
nori...*

Al: ,,paciam patestuoti ir pabandyti biti tuo klientu — su tais
stakeholderiais yra lengviau dirbti*

A2:  Klientai tikrai daug prisideda prie inovacijy kiirimo ir
jgyvendinimo... Pagrindiniai metodai, kuriuos naudojame... yra
reguliariis seminarai ar co-creation sesijos, naudotojy fokus grupés...
pilotinés ar beta testavimo programos...*

A6: ,,Gauname daug atsiliepimy per pagalbos uzklausas, o anks¢iau
turéjome apklausas, kurios taip pat suteiké daug atsiliepimy. Tai labai
geri atsiliepimai tiesiai i§ klienty.*

A7: ,Klientai pasakydavo ir tiesiogiai ir netiesiogiai savo reikalavimus
— per skambucius, el.laskus, per duomeny analizg, pamatydavom kokj
pattern.*

I88iikiai jtraukiant
kliento perspektyva

Al: ,kai kuriems stakeholderiams klientas néra taip arti jy ir jiems tai
daug maziau reiskia...*

Al: , kitoms komandoms sunku buvo suprasti galutinj rezultatg ir kg jis
padaro ir kam*

Al: ,susirinkimuose turi kovoti, kad galvoty apie klientg, bet skirtingy
stakeholderiy skirtingi klientai ir apie galutinj vartotoja negalvoja... kai
kalbame apie nauja produkta, jis jmonéje dar néra pazjstamas...
pasaipa... neinvestavo tiek daug laiko*

Al: ,stakeholderiai ne iki galo pazinojo musy klientg ir mes ne iki galo
ji pristatém... néra natiiralu visiems galvoti apie klients...
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A6: ,Niekada negavau klienty atsiliepimy apie reguliacinius
reikalavimus — jie dazniausiai buvo susij¢ su klaidomis, sistemos
problemomis, bet ne su tokiomis mintimis kaip ,,kodél turiu nurodyti,
kur gimiau®. Tai yra normalu, kai registruojiesi j banka.*

A7: ,,Rezultatai bidavo dienos pabaigoje galutiniam klientui, bet mes
apie jj negalvodavome, nes dauguma projekty jau ateidavo kaip vienas
i$ reikalavimy — laimingas klientas, kuris naudojasi paslaugomis.*

A7: ,,Daznai biidavo, kad tikslas buvo palengvinti kliento paslaugas, bet
reikalavimai nebuvo vien tik galutinio vartotojo, bet ir reguliaciniy
komandy, tad daznai net pasunkindavo tg kliento keliong.*

AS8: ,Kai darai iSoriniam vartojimui ir vidiniam, yra dvi skirtingos
zaidimo taisyklés — iSoriniam negali padaryti pusiau veikiancio
produkto.*

AS8: ,,Vista ar kiausinis — pasakykit ka galit pasiilyti, vartotojo ir
technologiniy komandy kalbéjimas — arba galutinis vartotojas pasako
aiskiai ko nori, arba technologijos mato kryptj, kurios vartotojai nori, ir
to uztenka, kad tu pabandytum padaryti labai paprasta koncepta ir
pasiklaustum ar tu to ir nori?*

A8: ,,Vertés supratimo formulé — horizontalios patirtys, tu gali daryti
labai gerai savo darba, jei tu nebusi dares skirtingy darby, prisilietes prie
skirtingy pusiy, tai tik ir Zinosi tg savo darbo laukg. Dél to svarbu
organizacijoje dirbti horizontaliose pozicijose. Dirbant tik vienoje

vietoje niekada neturési empatijos galutiniam klientui.*

11 priedas. Konflikty priezastys ir sprendimo biidai

Patvirtinantys teiginiai

Kategorija Subkategorija
Konflikty Pasipriesinimas Al: ,yra buve konflikty, kai stakeholderiai nemato prasmés vykdyti
prieZastys pokyc¢iams projekta, ir naujovés jneSimas atnesa pokycius, kuriy jie nenoréjo ir dél to
ir net visai agresyviai reaguodavo...
sprendimo A3: ,,Didziausi i$$ukiai jtraukiant suinteresuotasias $alis j inovatyviy
budai sprendimy kiirimg yra pasiprieSinimas pokyc¢iams ir resursy trikumas.

A3: ,Dazniausiai pasitaikantis konfliktas inovacijy projektuose — kai
suinteresuotosios Salys sgmoningai kenkia projektui. Tokiais atvejais
svarbu greitai identifikuoti priezastis, atvirai kalbétis su tais asmenimis ir
bandyti jtraukti juos i sprendimy pri€mimo process..."

A10: ,,Zmonés dazniausiai néra prie$ patj projekta, jie priesinasi tam, kas
gali sugadinti tai, kas jau veikia. Jmonéje yra stabilumas, ir kai atsiranda
kazkas naujo, Zmonés reaguoja: ,,palauk, palauk, o ka tai dabar sugadins?*

Komunikacijos stoka

Al: ,,yra buve, kai zinojau realig situacijg ir tada pamatydavau kaip ji yra
komunikuojama didesniam ratui, ir tai biidavo visai kitaip apipavidalinta —
tokios situacijose man buvo labai pikta...

A9: ,,Pokyciy vadybos nebuvimas gali sukelti konfliktus, jei komandy
tikslai yra kitokie, nei tavo. Nes yra nesusikalb¢jimas, netinkamu laiku
iSkomunikuoti dalykai.*

Derybos, kompromisai
ir papildomos

A2: ,,Taip, konfliktai tarp suinteresuotyjy Saliy projekte kyla daznai. Jie
sprendziami deryby ir kompromisy paieskos biidu, taip pat pateikiant
papildomg informacijg ar jtraukiant daugiau suinteresuotyjy saliy.*
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informacijos
suteikimas

A3: ,,Taip, konfliktai tarp suinteresuotyjy $aliy kyla daznai... Juos
sprendziame deryby ir kompromisy paieskos buidu, taip pat pasitelkiame
tarpininkavimg ar moderavima, jtraukdami neutraly asmenj. Jei reikia,
suteikiame papildoma informacijg ar jtraukiame daugiau suinteresuotyjy
Saliy, kad iSsprestume nesutarimus.*

A8: ,,Pakankamai pazjstama situacija, kai atsiduri tarp dviejy pusiy, kur
i$siskiria nuomonés, bet reikia dirbti ir su ta ir su ta. <...> jdomu yra tai,
kad Zzmogus turi dvi ausis ir vieng burng. Empatija yra labai stipri
dedamoji priimant sprendimus. Jeigu iSkart eini prie sprendimy ar
nuostaty, o ne j empatiska i§klausyma, <...> empatija ir yra sprendimas.*

A10: ,Kai uzsakovo reikalavimai kertasi su kitos komandos reikalavimais,
surenku juos kartu, parodau, ko kiekvienas praSo, kokio tikslo siekiame, ir
klausiu — ar sutinkate, jei darome taip?*

Reguliaciniai
apribojimai

A6: ,Kartais reguliacinés komandos per grieztai interpretuoja
reguliavimus. <...> dé¢l to pasamdyciau konsultantus ar kita KYC jmone,
kuri jau dirba tame regione, kaip antra nuomong, kad geriau suprastum
situacija.

A6: ,,AS visada palaikau reguliacines komandas, nes jei jos nesilaikysime,
blogiausiu atveju galime prarasti licencija, todél tai visada yra svarbiausia
dalis.”

A6: ,,Bet atvirai kalbant, reguliacinés komandos paprastai biina teisios.*

Konflikty prevencija

Al: ,,Prevencija — vadovai turi sukurti savo darbuotojam erdve, kur jie
jaustysi saugiai komunikuodami ir gerus ir blogus dalykus*

AS: ,,Konflikty nebuvo, nes zmonés Zinojo savo atsakomybes... buvo
placiai nusakyta uzduotis, bet nebuvo nubrézti rémai... tik atriskit rankas,
duokit truputélj laisvés...

AS8: ,Néra svarbu turéti kazka, ka kaltinti, bet svarbu suprasti ir sugalvoti
ka mes darysim toliau, kad tai nepasikartoty.<...> klaidas yra OK daryti.*

A10: ,Jei poky¢iy valdymas yra prastas, kaip projekto vadovas turi tai
identifikuoti ir tada arba padéti jiems su tuo pokyc¢iy valdymu, arba
suprasti, kodél jis prastas, ir paaiskinti, kodél mes tai darome.*

12 priedas. Projekto rezultaty vertinimo aspektai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Projekto Tradiciniai rodikliai | Al: ,yra kelis sékmingo projekto variantai — projektas jvykdytas laiku ir
rezultaty vs. verté visos uzduotys jvykdytos, kitas — ar tas projektas atnesé kazkokj pokytj,
vertinimo kokio buvo tikétasi... gali biiti s€kmingas, net jei jgyvendintas nelaiku,
aspektai

jei visgi atnesé vertg*

A6: ,, Turime konkrety projekto tikslg ir tikriname, ar gauname verte,
kurig noré¢jome pasiekti.*

A9: ,,Pradzioje turime jsivesti formaluma — kokia yra verté¢ miisy
klientui ir kg pasieks projekto pabaigoje — Sitas formalumas parodo
projekto sékme.*

A10: ,,Poveikis visuomenei — tai, kas motyvuoja ir jtraukia

suinteresuotuosius asmenis bei projekto komandg.*
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A10: ,,Projekto sékmé — tai naudos hipotezé projekto pradzioje ir
palyginimas su rezultatais pabaigoje: skaiciai, KPI.

Nepakankamas
suinteresuotyjy
Saliy jtraukimas

A4 Dél praleistos suinteresuotosios $alies (teisiniy reikalavimy),
turéjome pakeisti visa projekto rezultata, nes supratome, kad negalime
padaryti visos projekto suplanuotos apimties.*

A9: ,Jei jau jsivardinai jas kaip suinteresuotasias $alis, tai jie ir yra
svarbiis. Nes jei pamirsti, kad ir iSkomunikuoti informacija, tai tu
prarandi jau dalelg, ir tas projektas gali nuvaZziuoti ne ten kur reikia.
Turbiit iSsispres projekto eigoje, bet nebus toks sékmingas.

Projekty
,,uzdarymas® ar
nepavykimas

A4: ) Dazniausiai projektai ir nepavyksta dél nejsitraukusiy
suinteresuotyjy Saliy — taigi projekto eigoje ar pabaigoje, tiesiog
pasakoma kas buvo bandoma daryti, kokios priemonés buvo taikomos,
taciau jei jos vis tiek neveiksmingos — projekta gali tekti uzdaryti.

Praktinis patyrimas
/ demonstravimas

AS: ,,Pavyzdys: zmogus dirba senu budu, o Salia sédintis Zmogus dirba
visiskai kitokiu buidu — ir suinteresuotoji Salis turi proga pusvalandj
pastebéti vieng ir kita zmogy. Tada viskas, kas jau yra apraSyta
dokumentacijoje jgyja kitokj vaizda, geresnj supratima ka mes darome
ir ka jau padaréme.*

A9: ,, Pagrindiné projekto esmé yra galutinis klientas — ir svarbu grjzti
pas ji ir pasitikrinti ar mes vis dar t3 problemg sprendziam, ar gera
linkme einam.*

Suinteresuotyjy
Saliy
pasitenkinimas kaip
s¢kmes rodiklis

A4:  Pagrindinés suinteresuotosios $alys pasako kada jau data rodo, kad
mes pasiekéme reikiamus rezultatus, kai reikia stabdyti projekta, kai jie
jau yra patenkinti rezultatais.*

A6: ,,Patenkinti suinteresuotieji asmenys yra projekto sékmés rodiklis
— auksciausio lygio vadovams riipi tik tai, ar projektas startuoja, taciau
jie nemato visy su tuo susijusiy problemy. Kalbant apie laimingus
suinteresuotuosius i$§ reguliacinés atitikties pusés — jei gauname bauda,
jie nepatenkinti, jei viskas tvarkoje — tai tiesiog standartiné veikla.*

A6: ,,Man tai priklauso nuo projekto — jei tikslas ir verté yra
palengvinti kazkieno darba, tuomet patenkinti suinteresuotieji yra
biitinybé, o kituose projektuose tai tiesiog jprasta verslo veikla.

AT: ,Praktikoje neturéjome to (pastaba: suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimo). Kaip matavimo vieneto to neturime. Dél to ir atrodo,
kad esi nutolgs nuo projekty: projektas pasibaigia — zinai, kad tai veikia,
bet tau pasako aciii ir viskas.*

97




