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IVADAS

Projekty vadyba, kaip ir zmogiskyjy istekliy vadyba, yra nauja, taciau sparciai populiaréjanti
specializacija. Turbtt kiekviena organizacija, kurioje esti projekty vadovo pareigybé turi vienok]j ar kitokj
nusistovéjusj projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj, tatiau paprastai tai néra atskiras, tik projekty
vadovy kompetencijoms valdyti skirtas modelis. Taip pat, yra daugybé organizacijy, kurios vadovaujasi
iprastu, organiskai susidariusiu kompetencijy valdymo modeliu, kuris daznai néra dokumentuotas. O tai
reiSkia, kad modelis néra vertinamas ir tobulinamas, nors turéty bati dokumentuojamas, vertinamas ir
tobulinamas. Taip pat, kyla klausimas, ar tose organizacijose esantis formalus ar neformalus projekty
vadovo kompetencijy valdymo modelis atitinka teorinius kompetencijy valdymo modelius. Zinant $ias
tendencijas galima daryti priclaida, kad daugelis organizacijy, o, taip pat, tikétina, kad ir organizacija X,
turi universaly, visiems darbuotojams taikomag kompetencijy valdymo modelj, kuris néra nuolat vertinamas
ir tobulinamas bei turintis metodiniy trikumy. Todél, siame darbe siekiama isanalizuoti su projekty vadovy
kompetencijy valdymu susijusig literattirg, sudaryti projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj, toliau,
atvejo analizés pagalba surinkti kuo daugiau informacijos apie organizacijos X projekty vadovo
kompetencijy valdyma, kokybinio tyrimo metu issiaiskinti projekty vadovo kompetencijy valdymo
organizacijoje X niuansus, palyginti teorinj ir praktinj modelius bei pateikti praktinio modelio tobulinimo
budus.

Darbo aktualumas.

Sékmingas projekty vadovas yra organizacijos variklis." O tam, kad projekty vadovas biity
»seékmingas®, reikia Zinoti, kaip tinkamai valdyti jo kompetencijas. Tokj zinojima daZnai suteikia
organizacijose egzistuojantis kompetencijy valdymo modelis. Ta¢iau vien turéti jj ir nuolat juo vadovautis
nepakanka. Reikéty tokj modelj nuolat vertinti ir atnaujinti. Bendrai Kkalbéti apie projekty vadovo

kompetencijy valdyma yra aktualu:

1. Organizacijos X vadovams ir zmogisSkyjy iStekliy atstovams. Teoriné projekty vadovo
kompetencijy valdymo ir organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio
analizé padés organizacijai X suvokti modelio nuolatinio vertinimo ir tobulinimo svarbg bei

pateikti modelio tobulinimo btidai bus pritaikyti tobulinant organizacijos X model;.

! carl Marnewick, Wikus Erasmus, W. & Nazeer Joseph. Information technology project managers‘ competencies: An analysis

of performance and personal competencies (Cape Town, 2016), 1.



2. VieSyjy, privaCiyjy ir nevyriausybiniy organizacijy vadovams bei zmogiSkyjy iStekliy
valdymo atstovams, siekiantiems kokybiskai valdyti projekty vadovo kompetencijas
organizacijoje. Siame darbe apraSomi projekty vadovo kompetencijy modelio ir projekty
vadovo kompetencijy valdymo modelio kiirimo budai suteiks metodiniy-praktiniy Ziniy, kaip
galima sudaryti ne tik projekty vadovo, bet ir kity pareigybiy kompetencijy valdymo

modelius, adaptuojant prie organizacijos strategijos ir aplinkos.

Darbo naujumas. Apie sékmingg projekty valdyma yra isleista aibé knygy, moksliniy ir
publicistiniy straipsniy lietuviy ir uzsienio kalbomis. Vieni i§ autoriy — B. Neverauskas (2007), W. Lessel
(2007), R. A. Morris ir kt. (2010); taip pat, apie projekty valdymag kalbama jvairiy kryp¢iy vadybos
vadovelivose A. Kazilitinas (2009), V. Grazulis ir kt. (2012). Kompetencijos ir jy valdymo tema, taip pat,
néra nauja uzsienio literatiiroje - A. Wehbe ir kt. (2013). Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra
doméjosi G. Gedvilien¢ ir kt. (2015), IT projekty vadovy kompetencijas analizavo K. Marnewick (2016), o
kompetencijy valdymo sistemas tyré¢ J. B. Soderqvist ir O. Koohler (2016). Taciau Siame darbe
orientuojamasi kiek siauriau — j projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj teorijoje ir praktikoje,
tiriant praktinj organizacijos X modelj, atlickant jo vertinima bei ieskant tobulinimo galimybiy. Nors apie
projekty vadovy kompetencijy valdyma Lenkijos statyby industrijoje ras¢ K. Dziekonski (2017), Siame
darbe organizacijos X modelis lyginamas su teoriniu modeliu, 0 kokybinio tyrimo metu siekiama i$gryninti

modelio tobulinimo budus.

Darbo problema — kaip patobulinti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo

modelj remiantis teoriniu projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliu?

Darbo objektas — kompetencijy valdymo modelis.

Darbo dalykas — organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymas

Darbo tikslas — pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio

tobulinimo galimybes remiantis sukurtu teoriniu projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliu.

Darbo uzdaviniai:

1. Sudaryti teorinj projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj;



2. I8analizuoti organizacijos X dokumentacijg, susijusig su projekty vadovo kompetencijy
valdymu;
3. I8siaiskinti, koks yra organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis;

4. Pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo biidus.

Tyrimo strategija. Tyrimo strategijos tikslas — iSanalizavus organizacijos X dokumentacijg
apklausti organizacijos X ekspertus, kurie padéty suformuoti organizacijos X projekty vadovo
kompetencijy valdymo modelj, o turint teorinj ir praktinj modelius palyginti juos tarpusavyje bei pateikti
praktinio modelio tobulinimo galimybes. Organizacija X yra maza jmong, kurioje dirba <50 zmoniy, jkurta
dar tik 2007 metais. Siekiant i$siaiskinti organizacijoje X nusistovéjusj kompetencijy valdymo modelj ir
salygas jo jgyvendinimui, bus apklausiami organizacijos X ekspertai, sudaromas organizacijos X projekty
vadovo kompetencijy valdymo modelis, lyginamas su teoriniu modeliu, 0, taip pat, ieSkoma jo tobulinimo

budy.
Darbo metodai.

e Literatiiros analizé skirta mokslininky poziiiriy 1 projekty vadovo kompetencijas ir jy valdyma
analizei.

e Sisteminés analizés metodu lyginama ir grupuojama is literatiiros gauta informacija, taip pat,
lyginami teorinis ir organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliai.

e Logografinis metodu vaizduojamas teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis, teorinis
projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis, organizacijos X projekty vadovo kompetencijy
modelis ir organizacijos X darbuotojy kompetencijy valdymo modelis, taip pat — praktinio
modelio tobulinimo biidy schema.

e Modeliavimo metodu sudaromas teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis, teorinis
projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis, organizacijos X projekty vadovo kompetencijy
modelis ir organizacijos X darbuotojy kompetencijy valdymo modelis.

e Atvejo analizé skirta istirti organizacijos X strategija ir Kitus dokumentus, susijusius su
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymu tam, kad buty sudarytas bendras
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo vaizdas ir sglygos, kuriomis jis

jgyvendinamas.
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e Standartizuotas interviu — skirtas iSsiaiskinti atvejo analizés metu neatrasta informacija apie
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma bei sudaryti organizacijos X projekty

vadovo kompetencijy modelj ir projekty vadovo kompetencijy valdymo model;.
Sis darbas sudarytas i§ 3 daliu: pirmoji dalis yra teoriné, antroji ir tre&ioji — praktinés.

1. Pirmojoje dalyje yra nagrin¢jama literatiiros Saltiniuose surinkta medziaga. Analizuojamas projekty
vadovas, jo funkcijos, apzvelgiamos galimos kompetencijos remiantis kompetencijy Zodynu. Toliau
sudaromas teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis, iSanalizuojamas kompetencijy valdymas
ir pateikiamas teorinis projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis.

2. Antrojoje dalyje atlieckama atvejo analizé, kurios metu surenkama visa reikalinga informacija apie
organizacijoje X egzistuojantj projekty vadovo kompetencijy valdymg ir sglygas jam jgyvendinti.

3. Treciojoje dalyje, atlikus standartizuotg interviu SU organizacijoje X dirbanciais ekspertais, siekiama
i$siaiSkinti trilkstama informacija apie organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo
modelj, palyginti teorinj ir organizacijos X modelius bei pateikti organizacijos X modelio tobulinimo
bidus.
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I. PROJEKTU VADOVO KOMPETENCIJU VALDYMAS

1.1. Projekty vadovas ir jo kompetencijos

,Darbuotojy kompetencijy problematika pradéta dométis dar astuntojo deSimtmecio viduryje, D.
McClellandui (1973) paskelbus straipsn;j ,,Tikrinama kompetencija — ne Zinios* (,,Testing for Competence
Rather than Intelligence®), kuriame pasitilyta sgvoka ,.kompetencija“ vartoti vietoje sagvokos ,,igiidis*, nes
ji yra platesné ir apima asmens elgesio, ir techninius gebéjimus.“2 Autoriaus pasekéjai émé plétoti
kompetencijos tema pateikdami vis jvairesniy, taciau, kartu ir panasiy kompetencijos apibrézimy. Vienas
artimiausiy §iam darbui kompetencijos apibiidinimy yra ,,veiksmingiausio darbo ir elgesio apra§ymas.«®
Kompetencijy valdymas S$iuolaikingje visuomenéje vis spariau tampa neatsiejamas nuo zmogiskyjy
iStekliy vadybos ir labai svarbus tiek vieSosiose, tiek privaciosiose organizacijose. Kiekvieno organizacijos
darbuotojo kompetencijos turi buti stebimos ir kontroliuojamos — jvairiy specializacijy techniky,
vadybininky, net ir vadovy. Projekty vadovo kompetencijos, taip pat, yra itin placiai nagrinéjamos daugelio
autoriy. Siekiant sudaryti teorinj projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj, pirmiausia reikéty

i$siaiSkinti, kokios projekty vadovo kompetencijos yra reikalingos projekty vadovo kompetencijy modelio

suktirimui. O tam reikia apibréZti projekty vadova ir jo funkcijas.

1.1.1. Projekty vadovo samprata

Nors projekty vadovo apibréZzimy yra apstu, daugelis autoriy pabrézia tas pacias projekty vadovo
dedamasias, kurias apjungeé Projekty valdymo profesijos ziniy visuma (angl. Project Management Body of
Knowledge), toliau — PMBOK: ,,Projekty vadovas yra organizacijos vykdomosios valdzios paskirtas
asmuo, kuris valdo projekto komanda, surinktg projekto tikslams pasiekti. <...> Paprastai projekty vadovas

biina atskaitingas funkciniam vadovui arba priklauso vienam i§ projekty vadovy, atskaitingy programos

% Grazulis, Vladimiras, Elzbieta Markuckiené. ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas”,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3 (2013): 142.

® Arz Wehbe, Christophe Merlo & Veronique Pilniére. “Integrating competence management into a coupled project-system
design management”, IFIP International Conference on Advances in Production Management Systems, Springer 397 (2012):
631.
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arba portfelio vadovui. <...> Projekty vadovas nuolatos bendradarbiauja su programos ir portfelio vadovu,

taip pat, su verslo analitikais, kokybés uztikrinimo vadovais ir projekto dalyko ekspertais.**

Kalbant apie projekty vadovo funkcijas ,,pagrindiné projekty vadovo atsakomybé yra patenkinti
poreikius: projekto uzduociy poreikius, komandos poreikius ir individualius poreikius. Kadangi projekty
vadovas yra kritiné strateginé disciplina, jis tampa tarpiné grandis tarp organizacijos strategijos ir projekto
komandos.*® I3 &ia kyla poreikis valdyti projekty vadovo kompetencijas, kad baty uztikrintas sklandus ir
veiksmingas projekty vadovo darbas, siekiant jgyvendinti organizacijos strategija. PMBOK isskiria tris
projekty vadovo kompetencijy klasterius: ,,ziniy, geb¢jimy jgyvendinti uzduotis ir elgesio (nuostaty,

“¢ PMBOK pateiktas kompetencijy modelis yra labai abstraktus, todél

jsitikinimy, biido bruozy ir t.t.).
Siame darbe bus detaliau aptariami projekty vadovo kompetencijy modelio klasteriai, remiantis visuotinai

pripazintu kompetencijy Zodynu.”
Kompetencijy Zodynas yra padalintas j 20 pagrindiniy kompetencijy, kurias apjungia 6 klasteriai:

o Vadybinés kompetencijos:
v' Kity tobulinimas
v Nurodymy teikimas
v Darbas komandoje ir bendradarbiavimas
v Lyderysté
o Asmeninio efektyvumo kompetencijos:
v' Savikontrolé
v' Pasitikéjimas savimi
v" Lankstumas
v" Lojalumas organizacijai
o Jtakos ir poveikio kompetencijos:
v' Poveikis ir jtaka
v RySiy uZmezgimas

v Organizacijos supratimas

* A Guide to a Project Management Body of Knowledge 5™ edition (USA: Project Management Institute, 2013), 16-17
® A Guide to a Project Management Body of Knowledge 5" edition (USA: Project Management Institute, 2013), 17
6 -

Ibid

" Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer, Competence at Work models for superior performance (2008).
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o Pagalbos ir paslaugy kitiems kompetencijos:
v Tarpasmeninis supratimas
v" Orientacija j klienta

o Pasiekimy ir veiklos kompetencijos:
v Orientavimasis j pasiekimus
v' Rapinimasis tvarka ir kokybe
v Iniciatyva
v Informacijos siekimas

o PaZinimo kompetencijos
v Konceptualus mastymas
v’ Analitinis mgstymas

v" Profesionalumas

Remiantis jvairiy mokslininky ir teoretiky pozitriais bus pereinama per visas kompetencijy

zodyno kompetencijas ir i§gryninama, kurios kompetencijos yra svarbiausios projekty vadovui.

1.1.2. Projekty vadovo vadybinés kompetencijos

Prie vadybiniy kompetencijy yra priskiriamas kity tobulinimas, nurodymy teikimas, darbas

komandoje ir bendradarbiavimas bei lyderysté.

Lyderysté yra viena dazniausiy populiariosios psichologijos sri¢iy. Knygynai ir bibliotekos yra
pilni literatiiros, kur diskutuojama, kas yra lyderis, kokie yra lyderio bruozai, lyginami lyderiai ir vadovai,
pateikiami patarimai, kaip tapti lyderiais ir t.t. Moksliniai straipsniai neatsilicka lyderystés nagrinéjimo

gausa.

,J. Rodney Turner, Ralf Miiller ir Vic Dulewicz iSskyré tris lyderystés stilius:

v" Orientuota 1 tikslg lyderyst¢ — stabilios organizacijos palaikymas pristatant aiSkius ir

konkrecius rezultatus.

v Itraukianti lyderysté — besikeiCian¢ios organizacijos aplinkoje daromi svarbiis verslo

modelio poky¢iai.

14



v Ipareigojanti lyderysté — restruktiirizuojamos, reorganizuojamos ar rekonceptualizuojamos
organizacijos aplinkoje daromi radikaliis pokyciai, reikalaujantys ypac¢ didelio
Jsipareigojimo ir isitraukimo.“8

Kalbant apie projekty vadova visos trys lyderystés formos yra itin reikSmingos priklausomai nuo
situacijos. Orientuota j tikslg lyderysté yra pagrindiné, nes ,,projekto esmé yra pasiekti uZzsibréztus

669

tikslus.*” Vadinasi projekty vadovas dirba stabilioje organizacijoje, kurioje jgyvendinus projektus pristato

ju aiskius ir konkrecius rezultatus. Liz Lee-Kelley teigia, kad ,,projekty vadovas turi instinktyviai keisti

«10

valdymo stiliy priklausomai nuo situacijos.“" Tai apima ir jtraukiancig, ir jpareigojancig lyderystg.

Autoriai ypa€ pabréZia projekty vadovo lyderystés svarba: ,,lyderysté yra svarbi tiek funkciniam,
tiek projekty vadovui. Projektai reikalauja stiprios valdingos rankos. <...> Did¢jant tikslo kompleksiSkumui
ir atsirandant konfliktams, padid¢ja poreikis pereiti nuo vadovavimo (kuris reiskia tikslo siekimo
nurodymus komandai) prie lyderystés (rodant komandai pavyzdj ir skatinant sekti juo).“!* Nicholas Clarke
analizuodamas projekty emocionaluma, taip pat, iSskiria lyderyste: ,,projekty valdymo sritis yra labai
placiai istirta ir daugybé tyrimy rodo, kad emocinis intelektas gali biti reikSmingas aspektas, pabréZziantis

lyderio elgesj projektuose bei projekty vadovo kornpetencijas.“12

Liz Lee-Kelley analizuodama Feidler modelj aprasé situacijas, nuo kuriy priklauso lyderio

pozicija projekte:

v ,,Nuo lyderio asmenybés — ar lyderysté orientuota j santykius, ar j uzduo¢iy atlikima.
v" Nuo situacijos, kuri leidzia lyderiui daryti jtakg ir vykdyti kontrole:

= Projekty skaiciaus, uz kurj yra atsakingas projekty vadovas

® Turner Rodney, Ralf Miiller and Vic Dulewicz, “Comparing the leadership styles of functional and project managers”,
International Journal of Managing Projects in Business 2.2 (2009): 198

° Turner Rodney, Ralf Miiller and Vic Dulewicz, “Comparing the leadership styles of functional and project managers”,
International Journal of Managing Projects in Business 2.2 (2009): 200

% Liz Lee-Kelley, “Situational leadership: Managing the virtual project team”, Journal of Management Development 21.6
(2002): 463

Y Turner Rodney, Ralf Miiller and Vic Dulewicz, “Comparing the leadership styles of functional and project managers”,
International Journal of Managing Projects in Business 2.2 (2009): 213

12 Nicholas Clarke, “Projects are emotional: How project managers' emotional awareness can influence decisions and behaviours
in  projects”, International  Journal of Managing  Projects in  Business 3, 4 (2010): 606
https://doi.org/10.1108/17538371011076073
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= Projekto trukmés

= Laisvés pasirinkti projektus ar projekto komanda

= Organizacijos darbuotojy kompozicijos ir iSorés profesionaly
= Poky¢iy daznumo

= Projekto tiksly®

Tai rodo, kad ne visada projekty vadovo lyderysté priklauso nuo jo paties pasirinkimo ar
asmenybés. Galima teigti, kad projekty vadovo lyderystei suteikia terpe organizacijos aplinka,
suinteresuotos $alys, projekto pobiudis bei projekty vadovo uzimtumas. Tad nesant palankioms sglygoms
net ir itin suinteresuotas ir energingas projekty vadovas negalés biiti lyderiu projekte. Kita vertus, projekty
vadovo kompetencijos yra itin reikSmingos tiek asmeniniy savybiy ugdymui, tiek palankios aplinkos
suktrimui. Kompetentingas projekty vadovas bus konkurencingas savo organizacijos struktiiroje bei
lyginant su iSorés profesionalais. Kompetentingam projekty vadovui organizacijos vadovas nedvejos
patikéti daugiau projekty bei laisvés pasirinkti projektus ir projekto komanda. Suinteresuotos pusés,
manoma, labiau pasitikés kompetentingu projekty vadovu, nei nepatyrusiu. Todéel, visgi, galima teigti, kad

dazniausiai projekty vadovo lyderyste nulemia projekty vadovo kompetencijos.

Be lyderystés prie vadybiniy kompetencijy priskiriamas darbas komandoje ir bendradarbiavimas
bei nurodymy teikimas. Sios kompetencijos gali baiti siejamos su projekty vadovo komunikaciniais
geb¢jimais. Geras projekty vadovas, gebantis tinkamai ir motyvuotai komunikuoti su savo komanda, taip
pat, zinos, kaip teikti nurodymus bei pasieks puikiy rezultaty. , Komunikacing kompetencija sudaro:
nuostata biiti patikimu partneriu, nuostata kooperuotis ir jsipareigoti, tinklinés komunikacijos gebéjimai.«™
Paul Ziek ir J. Dwight Anderson komunikacija apibtdina kaip ,,tinkamo tinklo ir bliting duomeny teikima

visiems svarbiausiems projekto jgyvendinimo veikéjams. <™

Komunikacijos bidy Siuolaikinéje
technologinéje visuomenéje yra daugybeé: ,telefoniniai pokalbiai, faksai, telekonferencijos, vaizdo
konferencijos, el. pastas, bendradarbiavimo dizaino jrankiai, ,,akis i aki“ bei Ziniy vadybos sistemos.

Tyrimai rodo, kad kuo daugiau komunikacijos kanaly yra naudojamasi, tuo sékmingesné¢ bus projekto

B Liz Lee-Kelley, “Situational leadership: Managing the virtual project team”, Journal of Management Development 21.6
(2002): 464
1 Rasa MiliGiniené, ,Biisimy sporto srities darbuotojy socialiniy kompetencijy raiska“ (magistro darbas, Lietuvos sporto

universitetas, 2017), 21 http://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:22442736/datastreams/MAIN/content

> Paul Ziek and J. Dwight Anderson, “Communication, dialogue and project management”, International Journal of Managing
Projects in Business 8, 4 (2015): 789
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komanda.“*® Autoriai teigia, kad neformali komunikacija yra glaudziai susijusi su projekto komandos

darbu. <...> Todeél svarbiausias projekty vadovo gebéjimas yra veiksmingai komunikuoti.*!’

Taip pat, efektyvi komunikacija ir komandos nariy tobulinimas yra glaudziai susije¢ su kokybisku
projekto komandos funkcionavimu. Judy Matthews ir kt. teigia, kad ,,komandos nariy elgesys ir tarpusavio
santykiai daro jtaka komandos mikroklimatui.“ *® Todél, projekty vadovas turéty dalj démesio skirti
komandos nariy ugdymui ir tobulinimui. Jeigu projekto komandos mikroklimatas bus pozityvus —
komandos nariai bus jsitrauk¢ i veiklas bei padés vieni kitiems, tikétina, kad komandos rezultatai bus
geresni. Tai patvirtina autoriai, teigdami, kad ,.komandos atmosferg sukuria vadovo elgesys <...> jskaitant
komandos mikro valdyma, konkurencijos skatinimg ar tinkama kritikos iSraiSka komandos ativilgiu.“19
Taigi, projekty vadovui reikalinga kity tobulinimo kompetencija tiek, kad gebéty sukurti palankia

atmosferg komandos nariams bei motyvuoti komandg palaikyti pozityvius tarpusavio santykius projekto

tikslams pasiekti. Taciau, taip pat, projekty vadovas turéty skirti démesio saves tobulinimui.

1.1.3. Projekty vadovo asmeninio efektyvumo kompetencijos

Asmeninio efektyvumo kompetencijas sudaro savikontrolé, pasitikéjimas savimi, lankstumas ir
lojalumas organizacijai. Sios kompetencijos dar kitaip autoriy vadinamos ,,minkstosiomis“

kompetencijomis arba emocijy valdymu.

Carl Marnewick, Wikus Erasmus ir Nazeer Joseph suskirsté¢ informaciniy technologijy projekty

vadovy kompetencijas | ,,kietasias ir ,,minkStgsias (zr. 1 lentele).

18 Paul Ziek and J. Dwight Anderson, “Communication, dialogue and project management”, International Journal of Managing
Projects in Business 8, 4 (2015): 791

" 1bid

'8 Judy Matthews, Tracy Stanley, Paul Davidson, “Human factors and project challenges influencing employee engagement in a
project-based organization (PBO)", International Journal of Managing Projects in Business (2018): 4
https://doi.org/10.1108/IJMPB-04-2017-0043

" Ibid
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1 lentelé. Kietosios ir mink$tosios kompetencijos. Sudaryta darbo autoriaus pagal Carl Marnewick, Wikus Erasmus ir
Nazeer Joseph, 2016.

Kietosios kompetencijos Minkstosios kompetencijos
Rastvedybos jgiidziai Kalb¢jimas
Jrankiy ir techniky naudojimas RaSymas
Verslo procesy supratimas Komunikacija skirtingais lygiais
Darbo kompiuteriu jgiidziai Gebéjimas susidoroti su pokyciais
Projekty valdymo struktiiros supratimas Sprendimy priémimas
PMP sertifikatas Lyderysté
Planavimas ir organizavimas Motyvacija

Derybos

Komandos formavimas

Lenteléje pasikartoja anks€iau aptartos kompetencijos — lyderysté, komunikacija bei komandos
formavimas. Taip pat, prisideda geb¢jimas susidoroti su pokyciais, kuris siejasi su pasitike¢jimu savimi ir
lankstumu, sprendimy priémimas, kuriam reikalingas lojalumas organizacijai bei savikontrol¢, norint
objektyviai priimti sprendimus. Deryboms, taip pat, itin svarbu pasitikéti savimi, o motyvacija siejasi su
savikontrole. Nors minkstyjy kompetencijy yra daugiau, kietosios, taip pat, lieka itin svarbios, taciau jos

labiau apibiidina funkcines projekty vadovo kompetencijas, kurios bus aptartos véliau.

»Emocinis supratimas yra ypa¢ reik§mingas priimant sprendimus bei nustatant elgesio taisykles,
nes tai paveikia tarpasmeninius santykius projektuose. <...> Pavyzdziui, emocijos atlieka svarby vaidmenj
paskirstant uzduotis bei atlickant jdedamy pastangy ir bendradarbiavimo kontrole.“?° Autorius teigia, kad

,»emocinio intelekto vystymo programa, sukurta projekty vadovams, gali turéti pozityviy pokyc¢iy projekty

? Nicholas Clarke, “Projects are emotional: How project managers' emotional awareness can influence decisions and behaviours
in projects”, International Journal of Managing Projects in Business 3, 4 (2010): 604-606
https://doi.org/10.1108/17538371011076073
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vadovy emocijy kontrolei. <...> Emocinio intelekto mokymai gali pagerinti savo emocijy supratimg bei

padidinti motyvacija naudoti jj darbe.“?!

Emocijy valdymas yra gana populiari ir plaiai nagrin¢jama tema populiariosios psichologijos.
Daugelis autoriy peréjo nuo intelekto koeficiento (1Q) prie emocinio intelekto (EQ), kaip itin reik§Smingos
kompetencijos tiek darbingje, tieck asmeninéje aplinkoje. Emocinis intelektas padeda ne tik valdyti savo
jausmus, kontroliuoti savo elgesj, taciau, tuo paciu, ir padeda daryti jtakg kitiems Zzmonéms. Tam
reikalingas pasitikéjimas savimi, lankstumas ir kontrolé. Todél, galima teigti, kad Sios kompetencijos yra

svarbios projekty vadovui valdant projektus bei projekto komanda.

Tuo tarpu, lojalumas organizacijai i§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti mazai reikSminga kompetencija
projekty vadovui. Taliau Zvelgiant i§ projekty valdymo, kaip vienos i§ organizacijos funkcijy,
perspektyvos, lojalumas organizacijai gali biti ne tik reikSmingas, taciau viska kuriantis arba griaunantis.

,,Projekty valdymo funkcijg buvo pasitlyta nagrinéti per tris aspektus:

v" Organizacijos strategija perkeliant j portfelius, programas ir projektus
v' Sukuriant tarpusavyje susijusiy projekty valdymo sinergija

v . .. . 22
v" RuoSiantis ateities tikslams*

Todel, apie projekty valdyma kalbant kaip apie vieng i$ organizacijos funkcijy, galima sakyti, kad
projekty vadovas prisideda prie organizacijos strategijos jgyvendinimo, kas yra organizacijos pulsas. Jeigu
projekty vadovas bus lojalus organizacijai, tikétina, kad jis atiduos visas savo jégas bei visa démes]
sukoncentruos ] organizacijos tiksly pasiekimg. Organizacijos strategijos jgyvendinimui reikalingi sésliis,
organizacijai atsidave projekty vadovai, todél ¢ia atsiranda lojalumo organizacijai kompetencijos svarba.
Kita vertus, projektai, nesusij¢ su organizacijos strategija, nejpareigoja projekty vadovo turéti lojalumo
organizacijai kompetencijag. Todél, §i kompetencija lieka priklausoma nuo projekto pobidzio ir

organizacijos situacijos.

! Nicholas Clarke, “Projects are emotional: How project managers' emotional awareness can influence decisions and behaviours
in projects”, International Journal of Managing Projects in Business 3, 4 (2010): 615-616
https://doi.org/10.1108/17538371011076073

%2 Monique Aubry et al., “Organizational project management as a function within the organization", International Journal of
Managing Projects in Business 5, 2 (2012): 184, https://doi.org/10.1108/17538371211214897
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1.1.4. Projekty vadovo jtakos ir poveikio kompetencijos

Daugelis autoriy teigia, kad poveikis ir jtaka yra lyderystés dalis. Pavyzdziui Tom Landry teigia,
kad ,,lyderysté yra gebéjimas zmogui daryti jtaka taip, kad jis daryty tai, ko nenori daryti, kad pasiekty tai,
kg nori pasiekti arba Harry S. Truman Siek tiek modifikuotas lyderystés apibrézimas, placiai naudojamas
Siandien: ,lyderysté yra gebéjimas zmogui viska pateikti taip, kad jis daryty tai, ko nenori daryti, bet jam
tai patikty.“?® Gebéjimas daryti jtaka yra reikalingas kiekvienam vadovui, o ypa& projekty vadovui, nes ji

valdo visg projekto komanda ir nuo jo bei komandos priklauso, ar projektas bus s€ékmingas.

Kita vertus, suinteresuotyjy Saliy valdymas gali nulemti viso projekto sékme. Todél rySiy
uzmezgimas tampa, taip pat, svarbia kompetencija. Kaip buvo minéta anksciau, projekty vadovo emocinis
intelektas gali daryti poveikj projekto jgyvendinimui ir rezultatams. ,,Projekto valdyme, turint nustatytg
pradinj taska ir aiSky paslaugos teikimo pristatymo pabaigos taska, suinteresuotyjy Saliy analizé yra svarbi
projekto valdymo proceso dalis. Cleland (1999, p. 151) projekty vadovo vaidmen;j apibtidina kaip projekto

organizacinés struktliros vystyma per:

Tinkamy suinteresuoty Saliy identifikavima;
Suinteresuoty Saliy interesy nustatyma;
Suinteresuoty Saliy interesy iSmatavima;

Suinteresuoty Saliy elgsenos ateityje nuspéjima;
E(24

AN N NN

Suinteresuoty Saliy elgsenos poveikio projekto valdymui jvertinima.

Jeigu projekty vadovas neras biidy uzmegzti naujy ry$iy ir palaikyti esamy, jo, kaip projekty
vadovo karjera gali ¢ia ir baigtis. Autorius pateikia pavyzdj, kaip netinkamas suinteresuoty Saliy valdymas
gali nuvesti prie projekto nesekmes: ,,Dabhol galios projektas Indijoje buvo klasikinis projekty vadovo
nesékmés atvejis pilnai jtraukti netiesiogines suinteresuotas 3alis. Sis daugiau nei 2 milijardy JAV doleriy
vertés projektas iliustruoja kaip netinkamas pelningo projekto vykdymas paskatino laikinai sustabdyti
finansavimag 14 patvirtinty privaciy elektriniy Indijoje. Projekto komanda nenumaté i§ elektrinés iSmetamy
terSaly poveikio ir kaip tai gali paveikti vietiniy gyventojy kasdienybe. Siame klasikiniame gyvybiskai

svarbaus aspekto ignoravimo pavyzdyje vietiniy gyventojy susiripinimas paskatino populistiniy jégy

2 Harry S. Truman, ,,Thoughts on the Business of Life*, Forbes, https://www.forbes.com/quotes/3868/
# Derek H.T. Walker, "Client/customer or stakeholder focus? 1SO 14000 EMS as a construction industry case study", The TQM
Magazine 12, 1 (2000): 18-26, https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/09544780010287221
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politinj spaudimg, <...> kas prived¢ prie projekto Zlugimo.“25 Siuo atveju nebuvo jvertintos rizikos bei

nepakankamai komunikuojama su projekto suinteresuotomis Salimis.

Taigi, rySiy uzmezgimas kaip suinteresuotyjy Saliy valdymas yra lemiamas projekto sékmes

veiksnys, todél projekty vadovui §i kompetencija tampa itin reikSminga.

Tuo tarpu organizacijos supratimas kaip kompetencija néra esminis projekty vadovui, taciau
bendras organizacijos suvokimas — organizacijos struktiiros, veiklos strategijos, kultdros, kiekvienam

vadovui buty vertingas.

1.1.5. Projekty vadovo pagalbos ir paslaugy kitiems kompetencijos

Projekty vadovo pagalbos ir paslaugy kitiems kompetencijos susideda i§ tarpasmeninio supratimo

ir orientacijos ] klienta.

Apie tarpasmeninj supratimg autoriai kalba per kolektyvinés kompetencijos prizmg: ,,kolektyviné
kompetencija yra susijusi su Zzmoniy tarpusavio santykiais darbo situacijose, jy individualiy kompetencijy
kombinacijomis, implicitiniu Zinojimu ir patirtimi, atsirandan¢iu dirbant grupése, neformaliais
informacijos ir pagalbos mainais tarp darbuotojy ir jy solidarumu, siekiant bendro grupei tikslo ar

13

rezultato.“® Itin i§skiriama yra empatija, padedanti projekty vadovui jsijausti ] komandos nariy bisenas.

Taciau kartais pernelyg didelé empatija gali trukdyti rezultatyviam tiksly siekimui, nes ,,tarpasmeninis

supratimas daro jtaka projekty vadovo sprendimy priémimui.**’

Tuo tarpu orientacija ] klienta yra viena svarbiausiy projekty vadovo kompetencijy. Kadangi
kiekvienas projektas yra skirtas tiksliniam klientui, nuo to priklauso, ar klientas bus patenkintas projekto
rezultatais, ar ne. Sheila Simsarian Webber ir Richard J. Klimoski i$analizavo ,,projekty vadovo elgseng
jvairiose situacijose, siekiant jgyti kliento pasitikéjimg bei palaikyti kliento istikimybg. <...> Autoriai

atlikdami tyrimg pateiké standartizuotus klausimus projekty vadovams ir jy klientams. Rezultatai parode,

% 1bid

% Genute Gedviliené ir kt., Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra (Kaunas: Versus Aureus, 2015) 40.

" Nicholas Clarke, “Projects are emotional: How project managers' emotional awareness can influence decisions and behaviours
in  projects”, International  Journal of Managing  Projects in  Business 3, 4 (2010): 604
https://doi.org/10.1108/17538371011076073
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kad patikimas projekto valdymas pozityviai veikia kliento intencijas ir vélesn] bendradarbiavimg su
projekty vadovu. Be to, tyrimas parodé¢, kad nepatikimose situacijose projekto vadovo patikimas elgesys
bei patikimos projekto veiklos palengvina klienty lojalumo i$laikyma.“® Kadangi klientas yra galutinis
projekto rezultaty vartotojas, orientacija ] klientg yra labai reikalinga ir net prioritetiné. ,,Pavyzdziui IT
kompanija, norédama pasitlyti visiSkg kompiuteriniy sistemy integracijg, turéty projekty vadova jpareigoti

ne tik planuoti ir jgyvendinti projekto veiklas, bet ir kontroliuoti santykius su klientu.*“*

Taigi, galima sakyti, kad tarpasmeninis supratimas ir orientacija j klientg susitelkia j vieng bendra
sgvoka — emocinj intelekta (empatija, komunikacija ir taktiSkuma), kurie, kaip ir anksc¢iau buvo minéta, yra

itin reikalingi projekty vadovui.

1.1.6. Projekty vadovo pasiekimy ir veiklos kompetencijos

Pasiekimy ir veiklos kompetencijas sudaro orientavimasis | pasiekimus, riipinimasis tvarka ir

kokybe, iniciatyva ir informacijos siekimas.

Orientavimasis ] pasiekimus ir inciatyva anot Genutés Gedvilienés ir kt. yra verslumo
kompetencija: ,,Verslumas apibréziamas kaip zmogaus sugebéjimas idéjas paversti veiksmais, ty.

kiirybiskumas, inovatyvumas ir pasirengimas rizikuoti bei gebéjimas planuoti ir vykdyti projektus siekiant

%8 Sheila Simsarian Webber and Richard J. Klimoski, "Client—project manager engagements, trust, and loyalty", Journal of
Organizational Behavior 25, 8 (2004): 997
http://www.jstor.org.skaitykla.mruni.eu/stable/4093782?Search=yes&resultltemClick=true&searchText=Client%E2%80%93pro

ject&searchText=manager&searchText=engagements,&searchText=trust, &searchText=and&searchText=loyalty&searchUri=%
2Faction%2FdoBasicSearch%3Facc%3Don%26amp%3Bfc%3Doff%26amp%3Bwc%3Don%26amp%3BQuery%3DClient%25
E2%2580%2593project%2Bmanager%2Bengagements%252C%2Btrust%252C%2Band%2Bloyalty%26amp%3Bgroup%3Dno
ne&refreqid=search%3A73f2dcc7308457e0b9a52de719ca9dff&seq=2#page scan tab_contents

% Sheila Simsarian Webber and Richard J. Klimoski, "Client—project manager engagements, trust, and loyalty", Journal of
Organizational Behavior 25, 8 (2004): 999
http://www.jstor.org.skaitykla.mruni.eu/stable/4093782?Search=yes&resultltemClick=true&searchText=Client%E2%80%93pro

ject&searchText=manager&searchText=engagements,&searchText=trust,&searchText=and&searchText=loyalty&searchUri=%
2Faction%2FdoBasicSearch%3Facc%3Don%26amp%3Bfc%3Doff%26amp%3Bwc%3Don%26amp%3BQuery%3DClient%25
E2%2580%2593project%2Bmanager%2Bengagements%252C%2Btrust%252C%2Band%2Bloyalty%26amp%3Bgroup%3Dno
ne&refreqid=search%3A73f2dcc7308457e0b9a52de719ca9dff&seq=2#page _scan tab_contents
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iSsikelty tiksly. Verslumo savybé apibiidinama iniciatyvumu, veiksnumu, nepriklausomybe ir

«% Remiantis iuo apibrézimu, galima

novatoriSkumu asmeniniame ir socialiniame gyvenime bei darbe.
teigti, kad visos minétos savybés yra reikalingos projekty vadovui siekiant projekto tiksly. Griztant prie
lyderystés, kuri buvo i$skirta kaip viena i$ svarbiausiy projekty vadovo kompetencijy, Muhammad Mustafa
Raziq ir kt. teigimu yra ,,glaudZziai susijusi su tikslo siekimu pasitelkiant projekto komands;.“31 Tai reiskia,
kad orientavimasis ] pasiekimus projekty vadovui yra reikalingas tiek, kad komanda aiskiai zinoty tikslg ir
blity motyvuota jo siekti. Bendrai tariant, galima sakyti, kad ne pats projekty vadovas turéty biiti
orientuotas ] pasiekimus, tac¢iau projekto komanda turéty biti taip nukreipta ir motyvuota, kad ji siekty

tikslo kartu su projekty vadovu. Todél, Sitame kontekste, vélgi, atsiremiama j projekty vadovo lyderystés ir

komunikacijos kompetencijas.

Kalbant apie riipinimgsi tvarka ir kokybe, projekty vadovas turi atitikti minimalius kokybés
reikalavimus, kuriais biity patenkinti uzsakovai, vartotojai bei kitos suinteresuotos Salys. Tod¢l, Sios
kompetencijos neverta iSkelti kaip pagrindinés, taciau nereikéty ir visai atmesti. Taip pat, dél informacijos
siekimo — mazai autoriy i$skiria $ig kompetencija kaip reikSminga projekto vadovui, todél informacijos

siekimas paliekamas prie maziau reikSmingy.

1.1.7. Projekty vadovo pazinimo kompetencijos

Pazinimo kompetencijos susideda i§ analitinio mastymo, konceptualaus mastymo ir
profesionalumo. Analitinis mgstymas gali prisidéti prie projekty vadovo gebéjimo suprasti komandos nariy
vienokj ar kitokj elgesj, taciau konceptualus mastymas yra esminis bet kuriam vadovui — tiek funkciniam,

tiek projekty.

Autoriai J. Rodney Turner, Ralf Miiller ir Vic Dulewicz istyré, kad ,,projekty vadovai turi

geresnius sgmoningumo, empatijos ir kritinio mastymo gebe¢jimus nei funkciniai vadovai, taciau mazesnius

% Genuté Gedviliené ir kt., Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra (Kaunas: Versus Aureus, 2015) 113.

¥ Muhammad Mustafa Raziq et al., "Leadership styles, goal clarity, and project success: Evidence from project-based
organizations in Pakistan, Leadership & Organization Development Journal, 39, 2 (2018): 310,
https://doi.org/10.1108/LODJ-07-2017-0212
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komunikacijos ir vystymo gebéjimus.“32 Konceptualy mastyma, taip pat, iSskyré¢ Cheetham ir Chivers
pasitilydami ,,holistinj profesinio kompetentingumo modelj, kuri sudaro penki tarpusavyje susije
kompetencijy tipai: kognityvinés kompetencijos, funkcinés kompetencijos, asmeninés kompetencijos,
etinés arba vertybinés kompetencijos ir meta kompetencijos. Siuos kompetencijy tipus apibréZia keturios
dimensijos: konceptuali dimensija, apimanti naujy idé€jy kiirimg ir konceptualizavimag, operaciné dimensija,
kuri iSreiskia veiklg ir jveiklinimg atliekant konkrecius uzdavinius ir uzduotis, profesin¢ dimensija,
apimanti profesinés veiklos lauka, ir asmenin¢ dimensija, iSreiSkianti asmens saviraiéka}.“33 I$ visy minéty
dimensijy, konceptuali dimensija priklauso projekto strategijos kiirimui: planavimui, organizavimui,
vykdymui ir kontrolei. Platesnis viso projekto suvokimas ir konceptualus pozitris | projekto veiklas yra
esminis projekto vadovo gebéjimas vedant visg projekto komandg tikslo link. Jeigu projekto komanda
orientuojasi | uzduociy atlikima, tai projekty vadovas privalo suvokti projekto visuma — matyti platesnj

vaizda.

Tuo tarpu, profesionalumas ¢ia tampa maziau reikSmingas, nes projekty vadovas yra labiau
valdytojas, nei uzduo¢iy vykdytojas. Vadinasi, turédamas profesionalia komanda, pats neturédamas

techniniy geb¢jimy, gali puikiai vesti projekto komanda tikslo link.

1.1.8. Projekty vadovo kompetencijy modelis pagal kompetencijy Zodyna

Remiantis atlikta teorine analize pateikiama 2 lentelé su kompetencijy Zodyno kompetencijomis ir

autoriais, kurie atkreipé démes;j i kiekvieng 1§ kompetencijy.

% Turner Rodney, Ralf Miiller and Vic Dulewicz, “Comparing the leadership styles of functional and project managers”,
International Journal of Managing Projects in Business 2.2 (2009): 198

% Genuté Gedviliené ir kt., Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra (Kaunas: Versus Aureus, 2015) 32.
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2 lentelé. Projekty vadovo kompetencijy pasiskirstymas pagal autorius. Sudaryta darbo autoriaus.

Nr. Kompetencija Autoriai

1 Kity tobulinimas Judy Matthews, Tracy Stanley, Paul Davidson, (2018)

2 Nurodymy teikimas -

3 Darbas komandoje Rasa Militiniené, (2017)
Paul Ziek, J. Dwight Anderson, (2015)
Muhammad Mustafa Raziq, Felipe Mendes Borini, Omer
Faroog Malik, Mansoor Ahmad, Mehwish Shabaz, (2018)

4 Lyderysté J. Rodney Turner, Ralf Miiller ir Vic Dulewicz, (2009)
Liz Lee-Kelley, (2002)
Nicholas Clarke, (2010)
Muhammad Mustafa Raziq, Felipe Mendes Borini, Omer
Faroog Malik, Mansoor Ahmad, Mehwish Shabaz, (2018)

5 Savikontrolé Carl Marnewick, Wikus Erasmus ir Nazeer Joseph, (2016)
Nicholas Clarke, (2010)

6 Pasitikéjimas savimi Carl Marnewick, Wikus Erasmus ir Nazeer Joseph, (2016)
Nicholas Clarke, (2010)

7 Lankstumas Carl Marnewick, Wikus Erasmus ir Nazeer Joseph, (2016)

8 Lojalumas organizacijai | Monique Aubry, Héléne Sicotte, Nathalie Drouin, Héléne
Vidot-Delerue, Claude Besner, (2012)

9 Poveikis ir jtaka Harry S Truman, Forbes, (2015)

10 Ry$iy uzmezgimas Derek H.T. Walker, (2000)

11 Organizacijos supratimas | -

12 Tarpas_,meninis Genuté Gedviliené ir kt., (2015)

Supratimas Nicholas Clarke, (2010)
13 Orientacija j klientg Sheila Simsarian Webber ir Richard J. Klimoski, (2004)
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2 lentelés tesinys.

14 Orientavimasis | Genuté Gedviliené ir kt., (2015)
pasiekimus ) ) o
Muhammad Mustafa Raziq, Felipe Mendes Borini, Omer
Farooq Malik, Mansoor Ahmad, Mehwish Shabaz, (2018)
15 Riipinimasis tvarka ir -
kokybe
16 Iniciatyva Genuté Gedviliené ir kt., (2015)
17 Informacijos siekimas -
18 Konceptualus mastymas | J. Rodney Turner, Ralf Miiller, Vic Dulewicz, (2009)
Genuté Gedvilien¢ ir kt. (2015)
19 Analitinis mastymas -
20 Profesionalumas -

Lentelé¢ aiskiai parodo, i kg autoriai atkreipia démesj daugiausia ir apie kg kalba maZziau. Todél,
galima sureitinguoti projekty vadovo kompetencijas pagal jy svarbg, remiantis Siame darbe minétais
autoriais. Nr. 1 yra dazniausiai autoriy minima projekty vadovo kompetencija, o Nr. 14 — reciausiai. Taip
pat, remiantis protingumo principu, kiekvienai kompetencijai priskiriamas atitinkamas projekty vadovui
reikalingas kompetencijos lygis. Kiekvieno kompetencijos lygio aprasymas paimtas i§ kompetencijy

zodyno (Zr. 3 lentele).

3 lentele. Projekty vadovo kompetencijy modelis. Sudaryta autoriaus pagal Lyle M. ir Signe M. Spencer, 1993.

Nr. | Kompetencija | Lygis | Aprasymas

1 Lyderysté 3 Skatina komandos efektyvumg. Naudojasi kompleksine strategija,
norédamas ugdyti komandos morale bei komandos naSumag
(priemimo-atleidimo sprendimai, komandinés uZduotys, mokymas
keliy gretutiniy funkcijy ir pan.). Teisingai ir beSaliSkai naudojasi
formaliu autoritetu ir galia. Imasi asmeniniy veiksmy, kad visi grupés
nariai biity vertinami teisingai.

2 Darbas 5 Kuria komandg. Skatina komandoje draugiska atmosfera, ugdo
komandoje moral¢ ir bendradarbiavimg. Gina ir kelia grupés reputacija.
(komunikacija)
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3 lentelés tesinys.

3 Savikontrolé Efektyviai valdo stresag. Naudoja streso valdymo metodus
atsakomosios reakcijos valdymui, “perdegimo® prevencijai bei
efektyviam streso valdymui.

4 Pasitik¢jimas Demonstruoja pasitikéjimg savo galimybémis. Save mato Kkaip

savimi ckspertg, palankiai vertina savo sugebéjimus, lyginant su Kkitais.
Mano, kad yra pagrindiné varomoji jéga, pradininkas, katalizatorius.
Pasitiki savo sprendimais.

5 Tarpasmeninis Supranta reik§mes. Supranta dabartines nejvardintas mintis,
supratimas susirlipinimg ar jausmus, arba siekia, kad kiti savo noru imtysi

veiksmy, kuriy kalbétojas troksta.

6 Orientavimasis Pamatuotai rizikuoja. Priima sprendimus, nustato prioritetus arba
1 pasiekimus pasirenka tikslus, remiantis paskaiCiuotomis sgnaudomis ir iSeiga:

iSsamiai svarsto potencialy pelng, investicijy atsipirkima, analizuoja
savikaing ir pelng. Skiria daug resursy ir/arba laiko (neapibréztoje
situacijoje), norédamas geriau atlikti darbg, iSbandyti ka nors naujo,
pasiekti daug jégy reikalaujancius tikslus.

7 Konceptualus Apibendrindamas supaprastina sudétingus dalykus. Jungia idéjas,
mastymas svarstomus klausimus bei pasteb¢jimus ir pateikia juos kitiems aiSkiai

ir suprantamai. Sudétingoje situacijoje iSskiria pagrindinius
Klausimus.

8 Kity Demonstruoja teigiamg poziirj ] kity galimybes. Teigiamai kalba apie

tobulinimas kity sugebéjimus ir galimybes net esant “sunkiems” atvejams.
Isitikines, kad kiti nori ir gali mokytis.

9 Iniciatyva Imasi veiksmy 3 - 12 ménesiams ] priekj. Numato ir ruoSiasi tam
tikrai galimybei ar problemai, kurios kiti nepastebi. Imasi veiksmy,
norédamas sudaryti galimybe biisimai krizei iSvengti, matydamas 3 -
12 ménesiy perspektyva.

10 | Rysiy Uzmezga darbinius rySius. Uzmezga formalius darbinius rySius
uzmezgimas (daugiausiai apsiribojancius darbiniais klausimais, kurie nebiitinai yra
(verslumas) formaliis savo tonu, stiliumi ar struktiira). | tai jeina ir nestruktiirizuoti

pasikalbéjimai apie darbo reikalus.

11 | Lankstumas Objektyviai mato situacijg. Supranta kity pozilriy egzistavimo
galimybe

12 | Lojalumas Aktyvios pastangos. Aktyviai stengiasi pritapti, tinkamai rengiasi ir

organizacijai

gerbia organizacijos taisykles.
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3 lentelés tgsinys.

13 | Orientacija | Seka klienty uzklausimus, uzsakymus ir pretenzijas. Savalaikiai
klienta informuoja klientus apie projekty vykdymg. Domisi, ar klientas yra
patenkintas. Suteikia klientui naudingg informacija. Aptarnauja
draugisSkai, maloniai (taciau nesidomi gilesniais klientui ripimais

klausimais ir problemomis).
14 | Poveikis ir Norédamas jtikinti, imasi atskiro veiksmo. Nesistengia—prisitaikyt
jtaka prie-auditorijostygio-irjos-interesy. Diskusijos ar prezentacijos metu

naudojasi tiesioginiu jtikin¢jimu (pav., apeliuoja ] priezastis,
duomenis, aukstesnius tikslus; naudoja konkreCius pavyzdzius,
vaizdines priemones, demonstracijas, ir t.t.).

Siame kompetencijy

zodyno modelyje nebéra nurodymy teikimo, organizacijos supratimo,

ripinimosi tvarka ir kokybe, informacijos siekimo, analitinio mastymo ir profesionalumo kompetencijy.

Tai yra reciausiai autoriy minimos kompetencijos, tod¢l galima daryti prielaida, kad jos turi maziausia

reik§me projekty vadovo sékmingam darbui. Darbas komandoje yra pervadinamas j komunikacijg, nes §i

sgvoka apima platesnj darbo komandoje ir kity kompetencijy suvokimg. Tuo tarpu savikontrolé, asmeninis

supratimas ir pasitikéjimas savimi suburiami ] pastaruoju metu itin populiarig emocinio intelekto sgvoka,

kuri, taip pat, apima platesnj kompetencijy konteksta. Taigi, zemiau pateikiamas projekty vadovo

kompetencijy modelis (zr. 1 pav.).
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I 5 kompetencijos lygis
[ 4 kompetencijos lygis
P [ 1 3kompetencijos lygis

EI Kom R [ 1 2kompetencijos lygis

T [ 1 1kompetencijos lygis
L K i

Konc

Asmenineés
kompetencijos

1 pav. Projekty vadovo asmeniniy kompetencijy modelis remiantis nagrinétais autoriais ir kompetencijy zodynu. Sudaryta darbo

autoriaus.

Kaip ir anks¢iau minéta, lyderysté (L) yra dazniausiai jvairiy autoriy minima projekty vadovo
kompetencija, todél schemoje lyderystés apskritimas yra pats didziausias. Taciau jai suteiktas 3
kompetencijos lygis. Tai reiskia, kad projekty vadovas turi skatinti komandos efektyvumg. Teisingai ir
besaliSkai naudotis formaliu autoritetu ir galia. Imtis asmeniniy veiksmy, kad visi grupés nariai biity
vertinami teisingai. Darbas komandoje arba komunikacija (Kom) lieka antroje vietoje pagal autoriy
mingjimo daznumag ir jai suteiktas auks¢iausias kompetencijos lygis — 5. Toks projekty vadovas turi skatinti
komandoje draugiska atmosfera, ugdyti morale ir bendradarbiavima, o, taip pat, ginti ir kelti grupés
reputacija. Emocinis intelektas (El) ir orientacija j pasiekimus arba orientacija j tiksla (Tik) anot autoriy
yra gana reik§mingos projekty vadovo kompetencijos. Emociniam intelektui suteiktas 3 lygis ir tai reiskia,
kad projekty vadovas turi efektyviai valdo stresg, demonstruoti pasitikéjimg savo galimybémis, pasitikéti
savo sprendimais, suprasti dabartines nejvardintas mintis, susirfipinimg ar jausmus, arba siekti, kad Kkiti
savo noru imtysi veiksmy, kuriy kalbétojas troksta. Tuo tarpu orientacijos | tiksla kompetencijai suteiktas 5
lygis, kurio pagrindu projekty vadovas turi pamatuotai rizikuoti: priimti sprendimus, nustatyti prioritetus
arba pasirinkti tikslus, remiantis paskai¢iuotomis sgnaudomis ir iSeiga <...> norédamas geriau atlikti darba,

iSbandyti ka nors naujo, pasiekti daug jégy reikalaujancius tikslus. Likusios projekty vadovo
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kompetencijos yra refiau minimos autoriy kity atzvilgiu, taciau, taip pat, itin reikalingos kiekvienam
projekty vadovui: konceptualus mastymas (Konc), poveikis ir jtaka (P), lojalumas organizacijai arba
placiau — vertybés (V), kity tobulinimas (T), orientacija i klienta (K) ir rySiy uzmezgimas (R). Kadangi
konceptualus mastymas yra svarbus kiekvienam vadovui, tad ne iSimtis ir projekty vadovas — jam suteiktas
4 Sios kompetencijos lygis: apibendrindamas [projekty vadovas] supaprastina sudétingus dalykus. Jungia
idéjas, svarstomus klausimus bei pastebéjimus ir pateikia juos kitiems aiskiai ir suprantamai. Sudétingoje
situacijoje iSskiria pagrindinius klausimus. Poveikio ir jtakos kompetencijai suteiktas 2 kompetencijos
lygis, teigiantis, kad diskusijos ar prezentacijos metu naudojasi tiesioginiu jtikin¢jimu. Likusioms
kompetencijoms suteiktas 1 kompetencijy lygis. Tai reiskia, kad projekty vadovas turi atitikti minimalius
kompetencijy reikalavimus: aktyviai stengtis pritapti, tinkamai rengtis ir gerbti organizacijos taisykles;
demonstruoti teigiamg pozitrj j kity galimybes; sekti klienty uzklausimus, uzsakymus ir pretenzijas,
savalaikiai informuoja klientus apie projekty vykdyma bei dométis, ar klientas yra patenkintas; uzmegzti
formalius darbinius rySius (daugiausiai apsiribojancius darbiniais klausimais, kurie nebiitinai yra formalis

savo tonu, stiliumi ar struktiira).

Zinant projekty vadovo asmenines kompetencijas, biitina modelyje pavaizduoti ir
funkcines/technines kompetencijas, nes ,,kompetencijos yra ne tik Zinios, jgtidziai ir asmeniniai bruozai,
bet ir asmens atliekami darbai, kurie gali biiti i§matuojami.«®*

PBMOK penktajame leidime:

Funkcinés kompetencijos placiai aprasytos

»Projekto integravimo valdymas
Projekto apimties valdymas
Projekto plano valdymas

Projekto biudzeto valdymas
Projekto kokybés valdymas
Projekto iStekliy valdymas
Projekto komunikacijos valdymas
Projekto rizikos valdymas

Projekto pirkimy valdymas

N N N N N N R NN

Projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas

# Rolf Medina and Alicia Medina, "The competence loop: Competence management in knowledge intensive, project-intensive
organizations”, International Journal of Managing Projects in Business, 8, 2 (2015): 285, https://doi.org/10.1108/1JMPB-09-
2014-0061

30


https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-2014-0061
https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-2014-0061

Visas $ias funkcijas apima penkios projekty valdymo procesy grupés:

Inicijavimas
Planavimas
Vykdymas

Kontrolé

NN

Uibaigimas“35
Taigi, pereinant per visas procesy grupes projekty vadovas turi savo asmenines kompetencijas

panaudoti visoms funkcinéms kompetencijoms palaikyti ir ugdyti. Sujungus projekty vadovo asmenines ir

funkcines kompetencijas gaunamas projekty vadovo kompetencijy modelis (zr. 2pav.).

Funkcinés kompetencijos
Integravimas sS

Vv I

P E I R Apimtis Planas P
Kom i
L T BiudZetas Kokybeé V
K Tik
Konc l¢tekliai Komunikacija K
Asmeninés

kompetencijos Rizika Pirkimai U

2 pav. Projekty vadovo asmeniniy ir funkciniy kompetencijy modelis. Sudaryta darbo autoriaus.

Sis projekty vadovo kompetencijy modelis yra teorinis ir universalus. Tai reiskia, kad,
priklausomai nuo organizacijos aplinkos, situacijos ir kity faktoriy, projekty vadovo kompetencijy modelis
turéty buti adaptuojamas atitinkamai aplinkai. Pavyzdziui informaciniy technologijy projekty vadovo

kompetencijy modelyje, galbiit, labiau turéty iSrySkéti orientacijos i klienta, orientacijos i tikslg ir

% A Guide to a Project Management Body of Knowledge 5" edition (USA: Project Management Institute, 2013), 5-6.
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lyderystés kompetencijos, o statyby projekty vadovo reikSmingiausios kompetencijos, galbiit, turéty biti
kity tobulinimas, lyderysté, iniciatyva ir poveikis ir jtaka. Tac¢iau funkcinés projekty vadovo kompetencijos

turéty visais atvejais likti tos pacios.

1.2. Projekty vadovo kompetencijy valdymo procesas ir metodai

ISanalizavus projekty vadovo kompetencijas vertéty patyrinéti jy valdyma. Analizé reikalinga ne
tik teorinio projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio sudarymui, bet ir tam, kad buty galima teorijg

pritaikyti praktiniam organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliui.

Kompetencijy valdymas yra neatsiejama zmogiskyjy iStekliy valdymo dalis. Todél, norint
i$siaiskiniti kompetencijy valdymo procesus, vertéty pradéti nuo zmogiskyjy istekliy valdymo supratimo.
Vienas 1§ pozitriy ] zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija yra pateikiamas taip — zmogiSkyjy iStekliy
valdymo apibrézimai gali buti skirstomi ] ,,minkStuosius® ir ,kietuosius®“. ,,Mink$tieji pozitriai ]
zmogiskyjy iStekliy valdyma naudojami siekiant sustiprinti darbuotojy lojaluma, kokybe ir lankstuma.
»Kietieji* pozitriai ] Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija, kai Zmogiskieji iStekliai lygiai taip pat kaip ir
kiti iStekliai paskirstomi siekiant verslo tiksly. <...> [Taliau] ,kietieji pozitriai gali turéti ,,minkStos*
praktikos elementy, o ,minkstieji gali apimti ,kietuosius® rezultatus, tokius kaip atitiktis verslo

strategij aj.«%®

Verta paminéti, kad né viena teorija ir jokie principai nebtina taikomi visu Simtu procenty,
todel, tikétina, kad Siuolaikinése organizacijose vyrauja miSriis pozidriai. Vienoms organizacijoms
svarbesnis ,kietasis* poziiiris, kitoms — ,,minkstasis®, taciau bet kuriuo atveju poziiriai Siek tiek maiSosi
tarpusavyje. Pagal §j suskirstymg atitinkamai autoriai pateikia ir zmogiskyjy istekliy modelius. Jy
egzistuoja visa galybé, taciau, visi naujausieji modeliai iSsivysté i§ pirminiy klasikiniy modeliy, todél
Siame darbe aptariami klasikiniai modeliai. Vienas seniausiy gerai zinomas ,,Atitikimo (Micigano)
modelis®, kuris ,,pabrézia glaudy rysj tarp zmogiskyjy istekliy strategijos ir verslo strategijos <...> [ir] kuris

13

yra glaudziai susijgs su ,kietgja® Zmogiskyjy iStekliy valdymo interpretacija. 37 Zemiau pateikiamas

Micigano modelis (zr. 3 pav.).

% Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankevitiené, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros (Vilnius:
Technika, 2011) 9.

%7 Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankevitien¢, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros (Vilnius:
Technika, 2011) 10.

32



Imone

Zmogiskyjy
iStekliy
valdymas

3 pav. Cit. pagal Devanna et al. 1984.

Kitas zymus modelis — Harvardo modelis, kurio autoriai ,,pripazjsta, kad egzistuoja jvairios
organizacijos jtakos grupés, apimancios akcininkus, jvairias darbuotojy grupes, vyriausybg ir visuomeng.
Pripazjstami jvairiy grupiy interesai ir duodama prielaida, kad zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
ktrimas turi iSreik$ti Siuos interesus ir kiek galima integruoti juos | zmogiskyjy istekliy strategija bei
galiausiai  verslo strategija}.“38 Sis modelis siiilo atsizvelgti ne tik j ,.kietuosius® poziiirius, bet ir integruoti
,minkstuosius®, tod¢l jis labiau atitikty Siuolaikiniy organizacijy realybe ar bent jau sieckiamybe. Zemiau

pateikiamas Harvardo modelis (Zr. 4 pav.).

% Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankevitiené, Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos ir procediros (Vilnius:
Technika, 2011) 14.
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4pav. Cit. pagal Beer et al., 1984.

Dar vienas populiarus zmogisSkyjy istekliy valdymo modelis — 4K modelis, kuri, panasiai, kaip
Harvardo modelis koncentruojasi | suinteresuoty pusiy interesy patenkinimg, bet taip pat remiasi 4
veiksniais, ,,vertindami zmogiskyjy istkliy valdymo rezultatus ir numatoma zmogiskyjy istekliy valdymo

sistemos tobulinima:

1. Korporacinis lojalumas <..> arba darbuotojy iStikimybé organizacijai, jy asmeniné
motyvacija ir prisiri§Simas prie savo darbo.

2. Kompetetingumas <...> apimantis darbuotojy kvalifikacijos lygj, <..> atsiZvelgiant ]
mokymo ir perkvalifikavimo biitinuma.

3. Komandinis suderinamumas <...> organizacijos vadovybé ir darbuotojai vienodai ar
panasiai supranta organizacijos tikslus ir dirba kartu, siekdami juos jgyvendinti.

4. Sgnaudy efektyvumas <...> organizacijos vykdomos veiklos sanaudos turi padéti

efektyviau naudoti zmogiskyjy iStekliy privalumus, nedidinant kity iStekliy sanaudy.
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Taikant 4K modelj atsizvelgiama ] tai, kad Zmogiskyjy isStekliy vadybos politika turi biiti

orientuota j kiekvieno veiksnio plétojime;.“39

Tai, kad zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kiirimas yra
neatsiejama zmogiskyjy istekliy valdymo dalis, o jos derinimas su organizacijos strategija ir suinteresuoty
pusiy interesais ir kitais veiksniais, iSsiaiSkinta. Todé¢l, pries kuriant Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategija
vertéty panagrinéti organizacijos strategijg, iSsigryninti organizacijos vertybes, pozilrius bei nustatyti
zmogiskyjy istekliy valdymo idéja. Autoriai, cituodami Joy-Matthews ir kt. atlikta zmogiskyjy istekliy

vystymo praktiky ir eksperty apklausa, iSskyrée Sias id¢jas nuo reikSmingiausios iki maziausiai reikSmingos:

»Intelektinio potencialo valdymas bei lyderiy ugdymas
Zmogiskyjy istekliy vystymo rysys su organizacijos strategija
Diversifikuotos darbo jégos vystymas

Individualus ugdymas: mentoriai ir kuratoriai

Zmogiskuyjy istekliy vystymo verslo partnerystés metodas

Nuotolinis mokymas ir informaciniy technologijy integracija su zmogiskaisiais iStekliais

NSNS SR

Informacinio kapitalo valdymas, intelektinio kapitalo produktyvumo valdymas, dalijimasis

naujausia patirtimi

<

Efektyvi ir lanksti lyderysté
v Komunikacijy tobulinimas bei informacijos platinimas

v Ugdymas visiems: nuolatinis profesinis tobulinimas**°

Organizacija, priklausomai nuo strategijos, aplinkos ir kity faktoriy turéty iSsirinkti artimiausia
sau idéja, taciau autoriaus teigimu, tobuliausia id¢ja yra intelektinio potencialo valdymas ir lyderiy
ugdymas. Toliau, kadangi kompetencijy valdymas yra zmogiskyjy istekliy vystymo dalis, taip pat, reikéty

nusistatyti Zmogiskyjy iStekliy vystymo charakteristikas. Autoriai pateikia tokj charakteristiky variantg:

V' Apibréziamos glaudZios sgsajos su bendra organizacijos strategija ir komunikaciniu
pranasumu

v' Suprantamas kaip investavimas j darbuotojy gebéjimy lavinimg, o ne islaidos,
susijusios su darbuotojy jdarbinimu ir iSlaikymu

v' Siejamas su poky¢iais ir individualiu, ir organizaciniu lygmeniu

% Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankevitiené, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediros (Vilnius:
Technika, 2011) 40.
* Vladimiras Grazulis ir kt., Darbuotojas organizacijos koordinaciy sistemoje: zmogiskojo potencialo vystymo perspektyvos

(Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012), 213.
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v’ AtskleidZia pozitrj j darbuotojg i$ holistinés perspektyvos

v' Siejamas su pagrindiniy kompetencijy, reikalingy individo, komandos ir organizacijos
vystymuisi, nustatymu ir tobulinimu siekiant dabarties ir ateities tiksly

v’ Siejamas su pacioje organizacijoje teikiamy mokymo paslaugy valdymu

v" Siejamas su individualiu ir organizaciniu mokymusi

v' Suprantamas kaip gilinimasis ir skatinimas rinktis geriausias Zzmogiskyjy istekliy
kompetencijomis tobulinti skirtas paslaugy teikimo sistemas

v Nagrinéja pagrindiniy su mokymuisi susijusiy veikly visuma

v’ Siejamas su kitomis zmogiskyjy istekliy valdymo strategijomis“*!

Taigi, kompetencijy valdymo modelis turéty buti paremtas Siomis charakteristikomis, pabréziant
kiekvieng i§ jy kaip itin svarbig. Turint Zmogiskyjy istekliy valdymo idéja, zmogiskyjy istekliy vystymo
charakteristikas ir projekty vadovo kompetencijy modelj galima pereiti prie kompetencijy valdymo.
Paprastai kiekviena organizacija prisitaiko sau individualiai kompetencijy valdymo modelius, todél
egzistuoja ne vienas budas valdyti kompetencijas. Pavyzdziui Angelo Corallo ir kt. teigia, kad

,,kompetencijy valdymas susideda i$ $iy procesy:

v Kompetencijy identifikavimas
v Kompetencijy vertinimas
v' Kompetencijy jgijimas

v Kompetencijy panaudoj imas“*

Remiantis Siuo skirstymu, Siame darbe panaSiai ir buvo atliekamas procesas: pirmiausia
nustatomos reikalingos projekty vadovo kompetencijos, toliau, kiekviena i§ jy jvertinamos pagal svarbg.
Kalbant apie sekancius du punktus, galima sakyti, kad vienas kalba apie naujy kompetencijy jgijima, o
kitas — apie esamy panaudojima ir tobulinimg. Lygiai taip pat vyksta ir organizacijoje: dar prie§ darbuotojy
atrankg yra identifikuojamos reikalingos kompetencijos, atrankos metu jos yra vertinamos, darbuotojui
atliekant paskirtus darbus ir uzduotis kompetencijos yra panaudojamos, tuo paciu metu tobulinamos per

mokymasi.

* Vladimiras Grazulis ir kt., Darbuotojas organizacijos koordinaciy sistemoje: mogiskojo potencialo vystymo perspektyvos
(Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012), 212-213.

2 Angelo Corallo et al., "Optimizing competence management processes: a case study in the aerospace industry”, Business
Process Management Journal 16, 2 (2010): 300, https://doi.org/10.1108/14637151011035615
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Kalbant apie kompetencijy identifikavimg organizacijoje, paprastai tai atliekama dar rengiant
dabruotojy pareigybes, kur nustatomos reikalingos asmeninés ir funkcinés kompetencijos atitinkamai
pareigybei. Tai gali buti nustatyta remiantis pareigybéje numatytomis darbo funkcijomis ar per patirtj

1$sivyste kompetencijy reikalavimai.

Kompetencijy vertinimas paprastai vyksta darbuotojy atrankos metu ir individualiai kiekvienos
organizacijos nusibréztu periodiSkumu, jvertinant turimy ir naujai jgyty kompetencijy visuma ir pokycius.
Darbuotojy atrankos metu daznai naudojamos ,,jdarbinimo anketos, kompiuteriné testavimo jranga, rasto
analizé, klausiama rekomendacijy i§ buvusiy darbdaviy.“*® Sie metodai padeda Zmogiskyjy istekliy
valdymo atstovams jvertinti potencialiy darbuotojy turimas asmenines ir funkcines kompetencijas. Tuo
tarpu, dirbantis asmuo, taip pat, turi bati nuolat vertinamas. Kitas autorius sitilo §j vertinimo bida, kaip
vieng 1§ daugelio: ,tieck mokslinéje literatiroje, tiek ir praktikoje naudojamos jvairios vertinimo skalés

(Ley, 2006):

v’ Absoliutinés skalés — daznai naudojama BARS vertinimo skal¢, kurig sunku sudaryti,
taCiau jos pagrindu daromas jvertinimas yra pats tiksliausias (Schmit, Chan, 1998). Ji
sudaroma remiantis tam tikrais elgesio vertinimo kriterijais, arba skalés, sudaromos
remiantis bendru kompetencijy valdymo standartu (pvz.: pradedantysis, ekspertas, ir t.t.).

v' Skalés, susijusios su numatomu arba norimu rezultatu (pvz.: atitinka/lenkia liikes¢ius), taip
pat skalés, kurios lygina su tam tikra darbuotojy grupe (pvz.: aukSCiau/Zemiau

vidurkio).«*

Taip pat, praktikoje yra naudojami 365 vertinimo metodas arba kitaip daugeliui zinomas metinis
pokalbis, kurio metu darbuotojas yra vertinamas per visus pra¢jusius metus. Be to, dar populiarus yra
meénesinis vertinimas arba projektinis vertinimas, kada pasibaigus projektui yra vertinamas visas projektas

ir pasizymimos iSmoktos pamokos (ang. Lessons learned).

Ivertinus projekty vadovo kompetencijas vertéty pereiti prie naujy kompetencijy jgijimo ir esamy
kompetencijy tobulinimo. Vienas i§ geriausiy kompetencijy jgijimo etapy yra darbuotojo adaptacija

naujame darbe. Autoriai pateikia keleta metody, kuriais galima motyvuoti darbuotojus mokytis:

** Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankeviciené, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediros (Vilnius:
Technika, 2011) 99.

*“ Antanas RimdZius ,,Strateginiy kompetencijy valdymas Ziniy organizacijoje (magistro darbas, Vilniaus universitetas, 2011)
27.
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1. Nuvertinimo metodas <...> naujokui neaiSkiai apibrézus jo darbo funkcijas ir teikiant tik
minimalig pagalba darbuotojas pats priverstas mokytis, jo laukia klaidy ir bandymy kelias
arba griaunant naujoko likes¢ius mazinant pasitikéjima savimi.

2. IsSukio metodas <...> pateikiant naujam darbuotojui labai sudétingas pirmgsias darbo
uzduotis.

3. Tiesioginis motyvavimas <...> naudojamos paskatos ir nuobaudos, skatinant arba
neskatinant pageidaujama elges;.

4. Darbuotojo lukesCiy realizavimas <..> darbuotojo ir darbdavio liikesCiai tampa
Isipareigojimai vienas kitam, [todél] svarbu, kad Siuos jsipareigojimus vykdyty ne tik

darbuotojas, bet ir darbdavys.“*

Metodai gali buti taikomi priklausomai nuo naujo darbuotojo situacijos, motyvacijos ir poziiirio |
darba. Taip pat, galima taikyti keleta metody vienu metu. Pasibaigus naujo darbuotojo adaptacijai seka
tolesnis mokymasis, kuriam turi biiti sudarytos tinkamos salygos. Vladimiras Grazulis ir kiti pateiké
zmogiSkyjy iStekliy vystymo organizacijoje modelj, kuriame atsispindi mokymasi jgalinancios aplinkos

kiirimas ir kvalifikacijos tobulinimo modelis (Zr. 5 pav.).

* Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova, Asta Stankevi¢ien¢, Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos ir procediros (Vilnius:
Technika, 2011) 99.
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5 pav. Cit. pagal Vladimiras Grazulis ir kt., 2012.

Taip pat, ,suaugusiyjy Svietimo specialistai (Teresevic¢iene, 2006, 2008; Zuzeviéitté ir
Tereseviciené, 2008; Juceviciene, 2007; Knowles et al., 2007; Tight, 2007 ir kt.) jvardija mokymosi
dimensijas, kurios mokymosi visg gyvenimag kontekste susilieja | vieng visumg ir nuolat papildo viena kita:
formalyjj, neformalyjj ir savaiminj.“*® Kaip ir prie§ tai pateiktame modelyje, taip ir ¢ia autoriai pabrézia
tris skirtingus mokymosi lygmenis — formalyjj (seminarai, paskaitos, konferencijos), neformalyjj
(mokymasis bendradarbiaujant arba geroji praktika) ir savaiminis (savarankiSkas mokymasis arba

patirtis/praktika). Mokymasi kaip svarbiausig kompetencijy vystymo etapg, taip pat, pabrézé Rolf Medina

*® Angelo Corallo et al., "Optimizing competence management processes: a case study in the aerospace industry”, Business
Process Management Journal 16, 2 (2010): 225, https://doi.org/10.1108/14637151011035615
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ir Alicia Medina, teigdamos, kad Zmonés gali jgyti ir atnaujinti Zinias bei jgiidZius per mokymasi, o tai

plecia kompetencijas, kai Zmogus gali panaudoti savo turimas ar jgytas Zinias bei jgiidzius.“*’

»Projektinése organizacijose kompetencijy valdymas vyksta panaSiai, taciau kartu ir i$skirtinai:
,Projektu paremtas mokymasis yra "i§ apacios j virSy" mokymasis, nuo projekty iki organizacijos, o verslo
vadovaujamas mokymasis pereina i§ organizacijos j projektus <..> Kita vertus, autoriai pateikia trijy
zingsniy kompetencijy valdymo modelj, kuris susideda i§ kompetencijy identifikavimo, kompetencijy

jvertinimo ir kompetencijy panaudojimo, [apie kuriuos prie tai buvo kalbama kity autoriy mintimis].«*

Patobulinus projekty vadovo zinias, seka kompetencijy panaudojimas, t.y. kokie turi buiti vykdomi
poky¢iai atlikus kompetencijy vertinimg. Autoriai apibiidina kompetencijy panaudojima per keturis

procesus:

v, Pirmasis procesas — ziniy kaupimas, kai Zinios gaunamos per patirtis dviejuose
skirtinguose lygiuose, t. y. pasikartojant ar atnaujinant Zinias.

v Antrasis procesas — Ziniy integravimas, jungia naujas Zinias apie turimas Zinias, derinant
jvairius isteklius. Siame procese sukauptos Zinios tampa aktualios organizacijai.

v' Trecias procesas — ziniy panaudojimas. Tai gali bati individualus netiesioginis dalijimasis
Ziniomis arba keitimasis konkre¢iomis Ziniomis organizaciniu lygmeniu.

v' Ketvirtasis procesas — ziniy pertvarkymas ir transformacija, kai organizacija kuria naujas
Ziniy kombinacijas arba panaudoja esamas Zinias naujomis priemonémis arba naujiems

tikslams.“*°

Susumuojant visus metodus, modelius, procesus ir zingsnius bei prijungiant projekty vadovo

kompetencijos modelj gaunamas projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis (Zr. 6 pav.).

*" Rolf Medina and Alicia Medina, "The competence loop: Competence management in knowledge intensive, project-intensive
organizations”, International Journal of Managing Projects in Business, 8, 2 (2015): 280, https://doi.org/10.1108/1JMPB-09-
2014-0061

*8 Rolf Medina and Alicia Medina, "The competence loop: Competence management in knowledge intensive, project-intensive
organizations”, International Journal of Managing Projects in Business, 8, 2 (2015): 286, https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-
2014-0061
* Rolf Medina and Alicia Medina, "The competence loop: Competence management in knowledge intensive, project-intensive
organizations”, International Journal of Managing Projects in Business, 8, 2 (2015): 288, https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-
2014-0061
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6 pav. Projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis. Sudaryta darbo autoriaus.

Sis modelis sudarytas pagal kompetencijy valdymo veiklos etapus. Pirmas etapas — organizacijos
strategijos analizé ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) strategijos suderinimas su organizacijos strategija.
ZIV strategija ir kompetencijy valdymas turi vadovautis ZIV charakteristikomis, nurodytomis anks¢iau
analizéje, taip pat, turi bati nustatyta ZIV idéja. Antras etapas — darbuotojo kompetencijy nustatymas.
Kiekvienai pareigybei turi biiti parengtas kompetencijy modelis. Siuo atveju projekty vadovo kompetencijy
modelj sudaro asmeninés ir funkcinés kompetencijos, kurios pavaizduotos remiantis autoriy minimy

kompetencijy daznumu ir ty kompetencijy reikalingumo projekty vadovo pareigybei lygiais. Tokiu atveju
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organizacijoms yra lengviau vertinti darbuotojy kompetencijas, zinant reikalingus kompetencijy lygius.
Trecias etapas — kompetencijy valdymas, apimantis nenutriikstamg kompetencijy vertinimo (atrankos, 365
vertinimas), jgijimo (mokymas, mokymasis ir gerosios praktikos perdavimas) ir panaudojimo (Ziniy

kaupimo, integravimo, panaudojimo, pertvarkymo) cikla.

Sis projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis gali bati lengvai adaptuojamas kity
pareigybiy kompetencijy valdymui, pakei¢iant kompetencijy identifikavimo dal; j pageidaujamos

pareigybés.

Issiaiskinus projekty vadovo kompetencijas, teorinj jy modelj, kompetencijy valdymo schema,
reikéty iSanalizuoti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma, sudaryti organizacijos X
projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj, palyginti su teoriniu modeliu ir iSsiaiSkinti praktinio

modelio tobulinimo budus.
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I1. PROJEKTU VADOVO KOMPETENCIJU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE X
— ATVEJO ANALIZE

Atvejo analizé pasirinkta susipazinimui su organizacijos X vidine aplinka / kultira, siekiant
iSanalizuoti organizacijos X strategija ir dokumentacija, susijusig su kompetencijy valdymu. Taip pat,
siekiama rasti sgsajy su teorinéje darbo dalyje aprasyty projekty vadovo kompetencijy modeliu ir projekty
vadovo kompetencijy valdymo modeliu. Atvejo analizés rezultatas — preliminarus organizacijos X projekty
vadovo kompetencijy valdymo modelis. Sekancioje tyrimo dalyje su analizuotos organizacijos X atstovais
atliktas standartizuotas interviu siekiant suzinoti atvejo analizés metu neatrasta informacija apie
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma, palyginti teorinj ir praktinj modelius ir pateikti

praktinio modelio tobulinimo budus.

2.1. Atvejo analizés metodika

Tyrimo problema — kaip organizacijoje X vyksta projekty vadovo kompetencijy valdymas?

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti organizacijos X aplinkg, strategijg ir dokumentacija, susijusig su projekty
vadovo kompetencijy valdymu ir iSsiaiSkinti, kaip vyksta projekty vadovo kompetencijy valdymas

organizacijoje X.
Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir jvertinti organizacijos X strategijos aspektus, tiesiogiai veikiancius projekty

vadovo kompetencijy valdyma.

2. ISanalizuoti ir jvertinti organizacijos X viding aplinka, tiesiogiai darancig jtaka projekty

vadovo kompetencijy valdymui.

3. ISanalizuoti organizacijos X dokumentacija, susijusia su projekty vadovo kompetencijy

valdymu.
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Tyrimo metodas — atvejo analizé naudojama tais atvejais, ,,kai norima jvairiapusiSkai iSanalizuoti tam

«50

tikrg fenomena, tam tikrg specifing situacija ar atvejj.*”" Pasak Yin‘o, yra keletas atvejo analizés tipy:

1. PaaiSkinamoji — naudojama, kai Siekiama iSsiaiskinti priezastis, numanomai jtakojancias realiame

pasaulyje vykstanc¢ius procesy pokycius;

2. Tiriamoji — naudojama, kai siekiama istirti situacijas, kuriose tiriama intervencija neturi aiskiai apibrézty

rezultaty;
3. Aprasomoji — naudojama aprasyti tam tikra fenomeng ir realy gyvenimiska konteksta, kuriame jis kyla;

4. Keleto atvejy analizé — naudojama, kai norima palyginti skirtumus tarp keleto analizuojamy atvejy.
Siame tipe svarbu taip pasirinkti atvejus, kad tyréjas galéty numatyti panasius tyrimo rezultatus

skirtinguose atvejuose.>*

Siame darbe bus naudojama apraSomoji atvejo analizé, kuria bus siekiama iSanalizuoti projekty vadovo
kompetencijy valdymo modelj kaip fenomeng ir jo realy gyvenimiSka konteksta (aplinka, strategijg ir

dokumentacijg), kuriame jis kyla.

Praktinis reik§mingumas — iSanalizavus organizacijos X aplinka, strategija ir dokumentacija sudarytas
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo bendras vaizdas, kuris toliau eksperty pagalba bus
tikslinamas ir pildomas. Surinkus visa informacija organizacijos X modelis bus lyginamas su teoriniu

modeliu ir pateikiamos praktinio modelio tobulinimo galimybés.
Tyrimo vieta — atvejo analizé buvo atlickama organizacijos X aplinkoje.

Informacijos rinkimo laikas — nuo 2018.06.04 iki 2018.06.29 (keturios savaités).

®  Pamela Baxter and Susan Jack, “Qualitative case study methodology: Study design and implementation for novice

researchers®, The qualitative report 13, 4 (2008): 549.
1 R. K. Yin. Case study research: Design and methods (3rd ed.). Thousand Oaks. CA: Sage, 2003.
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2.2. Atvejo analizé

Organizacija X (toliau — Organizacija) yra jauna (jsteigta 2007 metais) ir maza (>50 darbuotojy)
privataus sektoriaus jmoné, uzsiimanti IT paslaugy ir sprendimy teikimu kitiems juridiniams asmenims —
klientams. Organizacija visai neseniai atsinaujino strategija, susitelkiancig j didZiausig jmonés vertybe —
darbuotojus ir turi apsiraSiusi kokybés vadybos sistema, kurioje vienas i§ svarbiausiy aspekty yra
darbuotojy kompetencijy valdymas. Pirmiausia, verta paanalizuoti Organizacijos strategijg, o per jg ir

viding aplinka — kultiirg, vertybes, tradicijas.
STRATEGIJA.

Dar pries kelis ménesius Organizacija sékmingai jgyvendino prekinio Zenklo atnaujinima, o kartu
ir strategija — atliko PEST ir SSGG analizes bei aiskiai i$sigrynino tiksla, atsinaujino vizija ir misija bei

iSrySkino pagrindines organizacijos vertybes:

Organizacijos misija — ,Padéti organizacijoms didinti darbo efektyvuma, taikant

individualizuotus, auksto nasumo IT sprendimus*®.

Organizacijos vizija — ,,Tapti lyderiaujan¢iu valdomy paslaugy teikéjy bei suteikti galimybe

organizacijoms iSlaisvinti savo potencialg®.

Organizacijos tikslas — ,Zymiai padidinti debesy kompiuterijos paslaugy dalj misy

pardavimuose ir pléstis j uzsienj*.

Organizacijos vertybés — empatija, démesys klientui, komanda (Zr. 4 lentel¢).

4 lentelé. Organizacijos X vertybés. Sudaryta autoriaus pagal Organizacijos X strategija.

Empatija Démesys klientui Miisy komanda

Bendraujame S$iltai ir draugiskai, | Domimés  kliento  patirtimi, | Turime jaung ir inovatyvy
kalbame kliento kalba prasome grjztamojo rySio ir | kolektyva su ,,can do* pozitriu —
paslaugas teikiame atsizvelgdami | jei kazko neZinome, stengiamés

1 tai suzinoti ir padéti klientui
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4 lentelés tesinys.

Suprantame, kad  Kkiekviena | Neparduodame katés maiSe — | Turime lojalius  darbuotojus,
organizacija yra unikali, | aiskiai detalizuojame, kg uz | kuriy kaita itin maza

iSklausome kliento poreikius ir | mokama suma klientas gaus
siilome biitent jam pritaikyta

sprendima

I kliento poreikius ziarime | Turime lojalius klientus, kurie su | Déka komandos, esame sparciai
lanksCiai,  stengiamés  visais | mumis pasilieka ir dirba jau | auganti kompanija, viena i§
jmanomais budais padaryti jo | daugelj mety i$ eilés lyderiaujan¢iy IT  sprendimy

gyvenima geresniu teikéjy Lietuvoje

Ziiirint j Organizacijos misijg, vizija ir tiksla, atrodo, kad esmin¢ kryptis yra orientacija j klienta ir
auksta paslaugy kokybé. Taciau vertybés itin susikoncentruoja ties Organizacijos komanda ir jos geb¢jimu
buti ,,empatiSkais* bei rodyti iSskirtinj ,,démesj klientui®. Tai reiskia, kad be kompetentingos ir stipriu
emociniu intelektu pasizymincios komandos nebus jmanoma jgyvendinti tikslo bei pasiekti norimy
rezultaty. Cia atsiduriama ties svarbiausia dedamagja — organizacijos X darbuotojy kompetencija, kuri
strategijoje jvardinama kaip viena i§ svarbiausiy elementy, siekiant organizacijos X tiksly. Minimas ,,$iltas
bendravimas® su klientu, dome¢jimasis juo, atkreipiamas démesys | lankstumg ir lojalumg. Taigi, Siuo
atveju iSrySkéja darbuotojy emocinio intelekto, empatijos, orientacijos j klientg, komunikacijos, lankstumo

kompetencijy svarba.
APLINKA.

Toliau, vertéty pazvelgti giliau j organizacijos vidine aplinkg ir kultirg. Organizacija X nemazai
démesio skiria vidinei komunikacijai tobulinti ir darbuotojy motyvacijai didinti. Kalbant apie viding
komunikacija, organizacijoje X naudojamasi dvejomis platformomis, kurios priklauso Office 365 paketui:
Microsoft Outlook iSoriniam ir oficialiam bendravimui ir Microsoft Teams vidiniam oficialiam ir
neoficialiam bendravimui. Taip pat, organizacijoje X skatinamas bendravimas akis j akj organizuojant
vidinius susitikimus jvairiais problemy sprendimo klausimais. Be to, kiekvieng trec¢iadien] organizuojamas

rytinis visy darbuotojy susirinkimas, kurio metu pateikiamos naujienos, aptariami kasdieniai klausimai,
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iSkilusios problemos. Tokius susirinkimus periodisSkai vykdo ir atskiri organizacijos X skyriai, siekiant

iSkomunikuoti nuveiktus darbus bei planuojamus darbus ateityje.

Taip pat, organizacija X didziulj démesj skiria darbuotojy motyvacijai didinti. Periodiskai
organizuojami vidiniai motyvaciniai Zzaidimai, ,i$judinantys darbuotojus, ugdantys jy sveika
konkurencijg, gerinantys jy sveikatg bei pasitikéjimg savimi, o, taip pat, motyvuojantys daugiau ir dazniau
komunikuoti su kolegomis. Organizacija X nepamir§ta rengti vidiniy ,,team building* uzsiémimy —
penktadieniais organizuoja vidinius mokymus bei dukart per metus suburia visus bendriems susitikimams
uz darbo aplinkos riby. Cia galima jzvelgti lyderystés skatinimo uzuomazgy bei stipria komunikacijos

plétra organizacijoje X.

KOKYBES VADYBOS SISTEMA.

Remiantis organizacijoje X jdiegto ISO9001:2008 kokybés vadybos standarto nuostatais, o, taip
pat, kokybés politika, organizacija X ,,jsipareigoja:

v’ Skatinti nuolatinj darbuotojy tobuléjimg ir skirti reikiamus iSteklius jy profesionalumui
uztikinti.

v" Nuolat tobulinti kokybés vadybos sistemg ir didinti jos rezultatyvuma.

v' Uztikrinti bendrovés veiklos atitiktj teisés akty reikalavimams ir vykdyti visus prisiimtus

Isipareigojimus.*

Vadinasi, organizacija X turéty visapusiskai jgalinti mokymasi skatinanc¢ig aplinkg per palankiy
salygy sukiirimg formaliam, neformaliam ir savaiminiam mokymuisi: kursy ir seminary lankymas,
sertifikaty laikymas, gerosios patirties perdavimas vidiniy mokymy metu ir t.t. Kokybés vadybos sistemoje
(KVS) pazymima, kad ,,siekiant uztikrinti rezultatyvy ir efektyvy organizacijos darbg, bendrovés vadovybé
vertina ir ugdo darbuotojy kompetencijg, skirdama tam reikiamus iSteklius. | drabg priimti nauji
darbuotojai supazindinami su bendrovés KVS ir vidaus darbo tvarka. Bandomuoju laikotarpiu darbuotojai
ugdomi pagal administracijos vadovés parengtus individualius adaptacijos planus. Esant poreikiui,
darbuotojams organizuojami vidiniai arba iSoriniai mokymai, atsizvelgiant ] jy pareigas ir veikla. Skyriy
vadovai kasmet organizuoja individualius pokalbius su darbuotojais, kuriy metu aptaria nustatyty tiksly
lgyvendinimg, nustato darbuotojy mokymy poreikj.“ Remiantis pokalbiy rezultatais, mety pabaigoje

administracijos vadové parengia individualius motyvacijos ir mokymy planus visy lygiy darbuotojams.
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Remiantis anks¢iau analizuota teorija, galima sakyti, kad organizacijoje X vyrauja nuolatinio profesinio
tobulinimo zmogiskyjy iStekliy vadybos idéja. ISsiaiskinus, kas sudaro organizacijos X kultiirg ir
iSanalizavus organizacijos X strategijg, vertéty paanalizuoti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy
modelius. Kadangi organizacija X neturi atskiry kompetencijy modeliy kiekvienai pareigybei, bus
analizuojami projekty vadovo pareigybiy aprasSymai, siekiant iSgryninti projekty vadovy kompetencijas

organizacijoje X.

PROJEKTU VADOVU PAREIGYBIU NUOSTATALI

Organizacijoje X egzistuoja du skirtingi projekty vadovy tipai — IT projekty vadovas ir projekty
vadovas. Nors pastaryjy uzduotys skirtingos, pareigybiy nuostatuose funkcijos apibréziamos panasiai ar net

taip pat, siekiant islaikyti pareigybiy universalumg (zr. 1 priedas ir 2 priedas).

IT projekty vadovo ir projekty vadovo pareigybiy apraSymy palyginimui pateikiama 5 lentelé.

5 lentele. 1T projekty vadovo ir projekty vadovo pareigy palyginimas ir kiekvienai pareigybei prilyginamos kompetencijos.

Sudaryta darbo autoriaus.

IT projekty vadovas Projekty vadovas Kompetencijos

Riipintis projekto procesu Riipintis projekto procesu Lyderyste, projekto

proceso iSmanymas

Nustatyti projekto apimtj, biudzeta, | Nustatyti projekto apimtj, biudZeta, | Konceptualus mastymas

iSteklius iSteklius

Nustatyti ir wvaldyti suinteresuotas | Nustatyti ir valdyti suinteresuotas | Komunikacija, rySiy
Salis, aiSkiai komunikuoti visais su | Salis, aiSkiai komunikuoti visais su | uzmezgimas, iniciatyva,
projektu susijusiais klausimais projektu susijusiais klausimais emocinis intelektas,
poveikis ir jtaka, SS

valdymas
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5 lentelés tgsinys.

[vertinti rizika, nustatyti galimus

rizikos Salinimo budus

Ivertinti rizikg, nustatyti galimus

rizikos Salinimo buidus

Konceptualus mastymas,

rizikos valdymas

Nuolat uztikrinti projekto kokybe

Nuolat uztikrinti projekto kokybe

Konceptualus mastymas,

komunikacija, lyderyste,

orientacija ]  tiksla,
orientacija ]  klienta,
kokybés valdymas
Koordinuoti projekto vykdymo eiga, | Koordinuoti  projekto  vykdymo | Lyderysté, komunikacija,
pristatyti tarpinius rezultatus eigg, pristatyti tarpinius rezultatus | orientacija |  tikslg,
poveikis ir jtaka
Dalyvauti informaciniuose, Dalyvauti informaciniuose, | Komunikacija,
darbiniuose seminaruose, darbiniuose seminaruose, | iniciatyva, rySiy
konsultacijose projekty rengimo konsultacijose projekty rengimo | uZmezgimas

klausimais

klausimais

Teikti pasitlymus ir i§vadas dél naujy

projekty jgyvendinimo galimybiy

Teikti pasitilymus ir iSvadas dél
projekty  jgyvendinimo

galimybiy

naujy

Iniciatyva, konceptualus

mastymas, komunikacija

Rengti savo darby ataskaitas

Rengti savo darby ataskaitas

Analitinis mastymas,
komunikacija,

uzbaigimas

Ieskoti potencialiy kandidaty ir
teikti jy saraSus uzsakovams, ruosti
pasitlymus ir kita dokumentacija,
susijusia su darbuotojy idarbinimu

kitose jmonése

Komunikacija,
iniciatyva, rysiy
uzmezgimas, analitinis
mastymas, konceptualus
mastymas, orientacija |

klienta
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5 lentelés tgsinys.

Kartu su pardavimy vadybininkais | Konceptualus mastymas,
organizuoti Bendrojo duomeny | analitinis mastymas,
apsaugos reglamento  (BDAR) | orientacija j  klienta,
jgyvendinimg jmonése vertybés, BDAR

1ISmanymas

Visapusi$kai jsitraukti j Acronis | Komunikacija,
pardavimus orientacija |  tiksla,
orientacija ]  klienta,

Acronis iSmanymas

IS pareigybiy apraSymy galima pastebéti nedidelius skirtumus, kurie atsiranda taikant pareigybiy
nuostatus kiekvienam darbuotojui individualiai. Be pasikartojan¢iy projekty valdymo pareigy, projekty
vadovas papildomai uzsiima trimis veiklomis: potencialiy darbuotojy idarbinimu ir outsourcing‘u, BDAR
jgyvendinimu kitose jmonése ir Acronio pardavimais. Pareigybiy apraSymai tiksliai nurodo projekty
vadovy pareigas, kurioms vykdyti reikalingi esminiai projekty vadovo funkciniai gebéjimai: projekto
inicijavimas, planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé¢ ir uzbaigimas. Zvelgiant kiek giliau j
kiekvieng i§ atsakomybiy galima priskirti asmenines kompetencijas, kurios reikalingos funkcijoms
jgyvendinti. Daugiausiai pasikartoja komunikacija — 6, konceptualus mastymas — 6, iniciatyva — 4, rysiy
uzmezgimas — 3, orientacija j tikslg — 3, orientacija j klientg — 3, analitinis mastymas — 3, lyderysté — 2,
poveikis ir jtaka — 2, emocinis intelektas — 1; techniniai: projekto proceso iSmanymas, BDAR iSmanymas,

Acronis iSmanymas.

GILESNE ANALIZE.

Lyginant projekty vadovy pareigybiy apraSsymus su anksciau daryta strategijoje prielaida, kad
didziausias démesys jgyvendinant strategija yra koncentravimasis i darbuotojy emocinio intelekto,
empatijos, orientacijos j klienta, komunikacijos, lankstumo kompetencijy svarbg ir ugdyma, pastebima, kad
projekty vadovo ir IT projekty vadovo pareigybés nezymiai prasilenkia su strategijoje numatytais tikslais.

Zvelgiant i§ pareigybiy nuostaty pusés didesnis démesys susitelkiamas j darbuotojy profesionaluma ir
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orientacija j klientg, 0 strategijoje ir ISO dokumentacijoje daugiau koncentruojamasi j emocin;j intelekta,

empatijg, orientacija i klienta.

Lyginant projekty vadovy pareigybiy aprasymus ir kiekvienai pareigybei prilygintas
kompetencijas su teorinéje dalyje sukurtu projekty vadovo kompetencijy modeliu, pareigybiy nuostatuose
atsispindi  funkcinés teorinio modelio kompetencijos, taciau asmeninés kompetencijos daugiau
pabréziamos organizacijos X strategijoje, o pareigybése licka ,,numanomos®. Taip pat, organizacijoje X

Siek tiek pamirStama lyderysté, kuri anot autoriy yra pati svarbiausia projekty vadovo kompetencija.

Nepaisant $iy skirtumy, organizacija X sukuria puikias salygas savarankiSkam darbuotojy
mokymuisi — organizuojami vidiniai mokymai, suteikiamos salygos seminary ir kursy lankymui, egzaminy
laikymui. Organizacijos X aplinka pati savaime yra orientuota j komunikacijos i§kélimg, kaip vieng
reik§mingiausiy darbo jrankiy. Komunikuojama ne tik susitikimy ir susirinkimy metu, tac¢iau ir zaidZiant
,team building™ Zaidimus. Bendrai zvelgiant, kompetencijy jgijimas organizacijoje X yra labai laukiamas

ir sveikintinas bei motyvuojamas jvairiy formy finansiniais rémimais.

Kompetencijy panaudojimas vyksta per viding komunikacijg ir vidinius mokymus, perduodant
geraja praktikg kitiems kolegoms. Taip pat, kompetencijos yra panaudojamos jvairiy projekty

igyvendinimui bei dalyvavimui viesuosiuose konkursuose.

Kompetencijy vertinimas prasideda nuo darbuotojy atrankos, kuri vykdoma atsizvelgiant j
pareigybiy nuostatose pateiktus aprasymus, atsakomybes, pareigas kartu derinant strategijoje minimas
potencialaus darbuotojo asmenines kompetencijas su organizacijos X kultira. Dirbancio darbuotojo
kompetencijy vertinimas, kaip buvo minéta ankséiau, vyksta organizuojant metinius vadovy ir pavaldiniy
susitikimus, kuriy metu aptariami anks¢iau iSkelti darbuotojui tikslai, jy jgyvendinimo priemonés,
rezultatai ir iSkeliami nauji tikslai ateinanc¢iam ketvirciui. Vadinasi organizacija X intensyviai vertina
darbuotojy kompetencijas, ieSko problemy sprendimy biidy jgyvendinant tikslus, nuolat palaiko tempa

kompetencijy tobulinimo tema.
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2.3. Tyrimo i§vados

1. Organizacijos X strategija yra jvairiapusé. Pavyzdziui misija, vizija ir tikslas transliuoja orientacijos
i klientg ir aukstos paslaugy kokybés svarbg. Taciau vertybés iSskiria organizacijos X komandg ir
jos gebéjima biiti ,,empatiSkais* bei rodyti i$skirtinj ,,démes;j klientui“. Vadinasi komanda turi buti
kompetentinga ir emociSkai brandi, susikoncentruojanti | emocinio intelekto vystyma, empatija,
orientacijg ] klientg, komunikacijg ir lankstuma.

2. Organizacija X nemazai démesio skiria vidinei komunikacijai tobulinti ir darbuotojy motyvacijai
didinti. Organizuojami oficialGs ir neoficialts susitikimai, vidiniai ir ioriniai mokymai, seminarai,
dalijamasi gergja patirtimi, eskaluojamos problemos taip iSvengiant jy pasikartojimo. Taip pat,
igyvendinami nedideli motyvaciniai zaidimai, kuriy tikslas yra gerinti komunikacija ir lyderyste
tarp darbuotojy.

3. Organizacijoje X egzistuoja du skirtingi projekty vadovy tipai — IT projekty vadovas ir projekty
vadovas. Nors pastaryjy uzduotys skirtingos, pareigos apibréziamos panasiai ar net taip pat, siekiant
iSlaikyti pareigybiy universalumg. Taciau, taip pat, bandoma pritaikyti pareigybes ir individualiai —
projekty vadovas be visy bendryjy pareigy uzsiima potencialiy darbuotojy jdarbinimu ir
outsourcing‘u, BDAR jgyvendinimu kitose jmonése ir Acronio pardavimais, kurie reikalauja
specifiniy Ziniy ir jgidziy. Pareigybiy apraSymuose atsispindi tik funkcinés projekty vadovo
kompetencijos.

4. Bendrai kalbant, atvejo analizé parodé, kad organizacija X visapusiSkai siekia darbuotojy
profesionalumo, prijungiant emocinj intelekta ir lankstumg. Tai yra aiskiai nurodyta organizacijos
X strategijoje ir Kokybés vadybos sistemoje. Kad tikslai buty jgyvendinti, organizacija X sukuria
palankig aplinka, kurioje darbuotojai gali laisvai rinktis, kada ir kaip tobulinti savo turimas Zinias ir
jgudzius, taCiau, taip pat, ir organizuojami vidiniai susirinkimai, kuriy metu dalijamasi geraja
praktika. Pragjus kiekvieniems metams darbuotojy tiesioginiai vadovai organizuoja susitikimus su
pavaldiniais, kuriy metu, kartu su darbuotoju, aptariami jgyvendinami tikslai, mokymasis,

tobuléjimas ir kitos aktualios temos. Taip organizacija X uztikrina darbuotojy nuolatinj vertinima.
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1. ORGANIZACIJOS X PROJEKTU VADOVO KOMPETENCIJU VALDYMAS —
KOKYBINIS TYRIMAS

Sioje darbo dalyje bus aprasomas kokybinis tyrimas — interviu: supazindinama su tyrimo tema,
problema, nurodomas tikslas, uzdaviniai, metodologija, jos ribotumai bei praktinis tyrimo reik§mingumas.
Taip pat tyrimo vieta ir imtis, informanty duomenys, duomeny rinkimo laikas ir grafikas, tyrimo eiga,
interviu klausimai bei klausimyno sudarymo metodika. Tiriant bus surinkta trikstama informacija apie
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma, palygintas teorinis ir praktinis modeliai bei

pateikti organizacijos X modelio tobulinimo biidai.

3.1. Kokybinio tyrimo metodika

Turint teorinj projekty vadovo kompetencijy valdymo model;j ir dalj reikiamos informacijos apie
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma vertéty iSsiaiSkinti trikstama informacijg apie
projekty vadovo kompetencijy valdymo procesus, vykstancius organizacijoje, kad biity galima palyginti su
teoriniu modeliu bei pateikti praktinio modelio tobulinimo biidus. Standartiniam interviu buvo pasirinkti tie
ekspertai, kurie turi daugiausia kontakto su projekty valdymu ir zmogiskyjy iStekliy valdymu: jmonés
direktorius (atsakingas uz organizacijos X strategija), administracijos vadové (atsakinga uz organizacijos X
dokumentacija ir zmogiskyjy iStekliy valdyma), IT projekty vadovas, Kuris tiesiogiai dalyvauja projekty
vadovo kompetencijy valdymo procese. Anot mokslininky, eksperty interviu yra palankiausias tyrimo
metodas, norint gauti subjektyvios nuomonés ir plaios informacijos apie iSkeltus klausimus moksline

tema.

Tyrimo problema — koks yra organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis ir kaip jj

patobulinti remiantis teoriniu modeliu?

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, koks yra organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis,

palyginti su teoriniu modeliu bei pateikti praktinio modelio tobulinimo btidus.

Tyrimo uZdaviniai:
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1. ISsiaiskinti, koks yra organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis;
2. I8siaiSkinti, kaip vyksta projekty vadovo kompetencijy valdymo procesas organizacijoje
X;
3. Palyginti teorinj ir organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelius;
4. Pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo
bidus.
Tyrimo metodas — standartizuotas interviu buvo atlickamas pagal metodologa (Bitinas, 2008). Anot
autoriaus, i$ anksto turi bati numatomi nekintantys klausimai. Ekspertai — tai asmenys, kurie dél savo
profesinés gyvenimo patirties turi didZiausiag kompetencija ir patikimiausig bei pakankamai i$samig
informacijg apie tiriamg problema. Jy déka, buvo galima papildyti atvejo analizés metu surinktg
informacijg apie organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma, palyginti teorinj ir praktinj

modelius bei pateikti praktinio modelio tobulinimo biidus.

Praktinis reik§mingumas — apklausus informantus galutinai i$siaiskinta, koks yra organizacijos X
projekty vadovo kompetencijy modelis, kaip vyksta projekty vadovo kompetencijy valdymo procesas,
palyginti teorinis ir praktinis modeliai bei pateikti organizacijos X modelio tobulinimo budai. Tai padés

organizacijos X zmogiSkyjy istekliy specialistams patobulinti egzistuojantj modelj bei pamatyti, galbat,

VW —

Padéje ir trukde veiksniai — eksperty susidoméjimas tyrimu prisidéjo prie tyrimo sékmés. Taip pat, buvo
sudarytos palankios salygos atlikti interviu su kiekvienu informantu individualiai. Taciau standartizuoto
interviu klausimai ribojo tyrimo rezultatus. Siam tyrimui biity galima pasirinkti pusiau standartizuotg
interviu, kurio déka bty galima pakreipti interviu reikalinga linkme iSgaunant daugiau vertingos

informacijos apie organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdyma.
Tyrimo vieta — su kiekvienu ekspertu atskirai buvo kalbamasi organizacijos X konferencijy saléje.

Tiriamyjy imtis — siekiant jgyvendinti pirmuosius du tryimo uzdavinius, bitina pasirinkti tuos interviu
ekspertus, kurie turéty didziausig patirt] kompencijy valdymo srityje ar tiesiogiai sietysi su projekty vadovy
kompetencijy valdymu organizacijoje X. Kadangi oragnizacijos X direktorius yra pagrindinis sprendimus
priimantis asmuo, darantis lemiamg jtaka organizacijos strategijos vystymui ir ZmogiSkyjy istekliy
valdymo sistemos kiirimui, o, taip pat, einantis savo pareigas jau 11 mety, tikimasi, kad jo patirtis padés
atskleisti kompetencijy valdymo organizacijoje X procesy subtilybes, tod¢l jis buvo pasirinktas kaip vienas

i§ eksperty. Administracijos vadoveé, dirbanti jau 6 metus organizacijoje X, pasirinkta deél tiesiogiai
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atlickamy darbo funkcijy, jskaitant zmogiskyjy istekliy valdyma bei zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
visapusiSkg vertinimg, jgyvendinimg ir tobulinimg. Tai yra pagrindinis asmuo, kasdien susiduriantis su
darbe tiriama tema organizacijoje X. Dél darbo specifikos pasirinktas IT projekty vadovas, turintis 9 mety
patirtj projekty valdymo srityje. Sis asmuo turéty gerai i¥manyti projekty vadovo funkcijas bei gebéti
jvertinti reikalingas projekty vadovo kompetencijas. R. Tidikis (2003) nurodo, kad optimali eksperty grupé
tokio tipo apklausoje — 5-7 zmonés. Kadangi organizacija X yra maza, o tyrimu siekiama labiau papildyti

turimg informacijg nei palyginti eksperty pozitirius, pasirinkta tiksliné grupé, kurig sudaro 3 Zzmongs.

6 lentelé. Duomeny rinkimo grafikas. Sudaryta darbo autoriaus.

Nr. | Informantas Interviu vieta Interviu laikas | Interviu trukmé
1. | Administracijos vadové | Konferencijy salé 2018.12.03 41 min.
2. | Direktorius Konferencijy salé 2018.12.11 34 min.
3. | IT projekty vadovas Konferencijy salé 2018.12.14 21 min.

Tyrimo eiga. Tyrimas suderintas su tiriamos organizacijos X vadovais. Visi ekspertai tyrime dalyvavo
laisva valia, nebuvo pazeistas jy saugumas, privatumas, pateikiami orumg Zeminantys, nesutarimus ir
nesantaikg kurstantys klausimai. Kiekvienam ekspertui buvo i§ anksto pateikti visi standartizuoti
klausimai. Prie§ kiekvieno interviu pradZig buvo perklausiama eksperty, ar jie sutinka, kad biity jraSomas

pokalbis. Ekspertui pageidaujant, buvo pateikiama jy transkripcija patikrinimui.

Interviu klausimai. Klausimai susideda i§ devyniy potemiy, kurios sudarytos pagal teorinj projekty

vadovo kompetencijy valdymo modelj:

Klausimai, susije su Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategija;
Klausimai, susij¢ su Zzmogiskyjy istekliy valdymo idéja;

Asmeniniy projekty vadovo kompetencijy vertinimas ir reitingavimas;
Funkciniy projekty vadovo kompetencijy vertinimas ir reitingavimas;

Klausimai, susije su projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesu;

o o~ wDdE

Klausimai, susije su projekty vadovo kompetencijy vertinimo procesu;
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7. Klausimai, susij¢ su projekty vadovo kompetencijy jgijimo procesu;
8. Klausimai, susije¢ su projekty vadovo kompetencijy panaudojimo procesu;

9. Klausimai, susij¢ su projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliu.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo rezultatai bus analizuojami, pagal ekspertams pateiktus klausimus. Kiekvienas ekspertas
bus jvardintas raide E ir i§ eilés einan¢iu numeriu: administracijos vadové (E1), direktorius (E2), IT
projekty vadovas (E3). Po kiekvieno klausimo bus pateikiama lentelé su eksperty sutrumpintais atsakymais
ir pagrindinémis mintimis. Po kiekviena lentele seks gilesné analizé. ISanalizavus visus informanty
pateiktus atsakymus ir prijungus atvejo analizés metu surinktg informacijg, bus pateikiamas organizacijos
X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis. Taip pat, bus pateikiamas teorinio ir praktinio modeliy

palyginimas, bei schema, su organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo

budais.
1. Pirmasis klausimas: apibiidinkite Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kiirimo,
vertinimo ir tobulinimo procesus.
Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis
El ,Dazniausiai naudojame excelj, kuriame suvedame visus | Zmogiskyjy istekliy valdymo

reikalingus sertifikatus, o tada kuriame metodus, kaip

strategija kuriama ir vertinama

paskatinti  darbuotojus iSlaikyti S§iuos sertifikatus. | kartu su visais organizacijos
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija kuriame kartu su | vadovais. Tobulinima
direktoriumi ir visais skyriy vadovais. ISsigryniname | igyvendina administracijos

sertifikaty poreikj — tiksla, planuojame uzdavinius bei

priemones tikslui pasiekti. Taip pat, aptariame
zmogiskyjy istekliy valdymo iSlaidas, jy poreikj ir
efektyvuma. Praéjus metams vél susirenkame visi,
aptariame ir jvertiname pasiektus rezultatus ir metody
veiksmingumg, ieSkome zmogiSkyjy iStekliy valdymo

tobulinimo bidy, na, o pats tobulinimas, daZniausiai,

vadove mety eigoje. Pagrindinis

tikslas — sertifikatai, kuriy
poreikis sekamas excelyje. Kitas
tikslas — zmogiskyjy istekliy
analizé ir

valdymo 1iSlaidy

efektyvinimas.
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vyksta mety eigoje.*

E2

»susirenkame karta metuose, aptariame, ar keiciasi miisy

zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslas <...>, ko siekiame,

Zmogiskyjy istekliy valdymo

strategija jau sukurta ir kurj laika

kaip siekiame. Jau kuris laikas misy zmogiskyjy istekliy | nekei¢iama. Kasmet susirenka

valdymo strategija nesikeicCia, nes, kol kas, nesusidiréme | vadovai  aptarti  strategijos

su didelémis zmogisSkyjy iStekliy valdymo problemomis. | veiksmingumo. Atsiradus

Bet, joms atsiradus, manau, ieskotume tuoj pat naujy | problemoms, biity kei¢iamos

metodiky.* metodikos.

E3 »Jeigu jvyksta pokyciai, visi informuojami bendru laisku | [vykus  Zmogiskyjy  iStekliy

ir atskirai informacija pateikiama kassavaitiniuose | valdymo strategijos pokyciams

susirinkimuose.* informuojami  el. paStu ir

susirinkimuose visi darbuotojai.

IS eksperty atsakymy j pirmgjj klausimg apie Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijo kiirima,
vertinimg 1ir tobulinimg galima spresti, kad organizacijoje X vyrauja 4K Zmogiskyjy istekliy valdymo
modelio elementai. Anot eksperty, visos suinteresuotos pusés, iSskyrus organizacijos specialistus,
susirenka kasmet aptarti, jvertinti ir patobulinti zmogiskyjy istekliy valdymo modelio. Pagrindiné
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos idéja — darbuotojy kompetencijos didinimas bei sgnaudy
efektyvumas. Taciau, taip pat, minima, kad modelis jau kurj laika nesikeicia, nes yra veiksmingas. Tik
atsiradus esminéms $io modelio problemoms biity ieSkoma naujy metodiky, o apie pasikeitimus biity

informuoti visi organizacijos X darbuotojal.

2. Antrasis klausimas: Kaip uztikrinamos zZmogiskyjy istekliy valdymo strategijos sqgsajos su

organizacijos strategija?

Ekspertas

Atsakymas

Pagrindiné mintis

El

»Susitikimo metu ant lentos uZsiraSome organizacijos
strategijos esminius principus (vertybes ir tikslg), kad
kurdami ar keisdami

zmogiskyjy iStekliy valdymo

politika, nenukryptume nuo pagrindinés id¢jos — paslaugy

Atnaujinant ZmogisSkyjy iStekliy
valdymo strategija ant lentos
braizomi pagrindiniai

organizacijos strategijos
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profesionalumo per profesionaliag komanda, ir vertybiy —

komandos, démesio klientui ir empatijos.*

principai, padedantys nenukrypti

nuo jy.

E2 »likslg ir vertybes, kurie apibrézti miisy strategijoje, | Ant lentos raSomi organizacijos
uzraSome visiems matomoje vietoje, ant lentos, ir | tikslas ir vertybés, Salia jraSomos
generuodami zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos | zmogiskyjy iStekliy valdymo
tobulinimo idéjas raSome Salia, kad matytume, ar jos | tobulinimo idéjos.
neprieStarauja organizacijos strategijai.”

E3 »kazkokios sgsajos turéty buti, nes priklausomai keiciant | Keiciantis organizacijos
organizacijos strategija turi keistis ir zmogisSkyjy iStekliy | strategijai  turi  keistis  ir
valdymo strategija.* zmogisSkyjy iStekliy valdymo

strategija.

Akivaizdu jog organizacijos X ekspertai suvokia organizacijos strategijos ir zmogiskyjy istekliy

valdymo strategijos suderinamumo svarbg. Kei€iant zmogisSkyjy iStekliy valdymo strategijg ir siekiant

nenukrypti nuo organizacijos strategijos, kaip vieng i§ metody ekspertai jvardino organizacijos strategijos

benryjy principy (tikslo ir vertybiy) iSdéstyma ant lentos. Atsizvelgiant | tai, kad organizacijos X

strategijoje pabréziamas darbuotojy profesionalumas ir klienty pasitenkinimas — ZmogiSkyjy istekliy

valdymo strategijos tikslas (kompetentingi darbuotojai) visiskai susiderina su organizacijos strategija.

3. Treciasis klausimas: Su kokiais pokyciais siejate zmogiskyjy istekliy valdymq?

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis

El ,Zmogiskyjy  istekliy valdymas ypa reikalingas | Organizaciniai poky¢iai.
darbuotojy jdarbinimo, adaptacijos, motyvacijos ir
mokymosi organizavimui. Mums svarbiausias yra

darbuotojy mokymasis ir kompetencijy ugdymas. Rinkoje
turime konkuruoti su kitais IT paslaugy teikéjais, o miisy
pranasumas — profesionali komanda, todél, su zmogiskyjy

1Stekliy valdymo pagalbg galime jg tokig iSlaikyti.*
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E2 »zmogiskyjy iStekliy valdymas apima viso misy
personalo koordinavimg ir kontrole. Zmogiskyjy istekliy
valdymas padeda suvaldyti darbuotojy tobulinimosi
procesg. Jeigu miisy komanda bus kompetentinga, tai ir

klientai bus patenkinti, ir organizacijai bus lengviau

gyventi.

Organizaciniai pokyciai,

E3 »atsiradus rinkoje  didesniems konkurentams mes
koncentruojamés j dar didesnj tobul¢jima, sertifikaty
laikymasi. Bet, tuo paciu, tai hauda ir darbuotojui, nes jis
gali kelti kompetencijas, jgyti aktualiausiy sertifikaty.

Turbdt, tai abipusé nauda...

Organizaciniai ir individualts

poky¢iai.

Zmogiskyjy istekliy valdymo poky¢iai organizacijoje X labiausiai siejami su organizaciniais

pokyciais. Ekspertai pabrézia klienty pasitenkinimo svarbg, rinkos

diktuojamas salygas, konkurenty

politikas, dél to bitina siekti darbuotojy kompetentingumo ir profesionalumo. Taciau vienas 1§ eksperty

izvelgia naudg ir individualiame lygmenyje. Griztant prie organizacijos strategijos — toks ir yra iSkeltas

tikslas — patenkinti klienty poreikiai ir profesionali komanda, todél natiiralu, kad poky¢iai labiau siejami su

organizaciniais pokyciais.

4. Ketvirtasis klausimas: Kokia yra pagrindiné Zmogiskyjy istekliy valdymo idéja arba

nekintantis tikslas?

Atsakymas

Pagrindiné mintis

1. | ,nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas, kad darbai biity atliekami

kuo profesionaliau.*

Nuolatinis tobul¢jimas

2. | ,Jaimingi ir kompetentingi darbuotojai.*

Nuolatinis tobul¢jimas

3. | ,.kelti darbuotojy kompetencijas, kad teikiamos paslaugos biity

kuo profesionalesnées.*

Zmogiskyjy istekliy vystymo
rysys su organizacijos

strategija
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Reminatis organizacijos X eksperty atsakymais galima teigti, kad organizacijoje pagrindinis
zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas, kaip ir organizacijos tikslas — nuolatinis darbuotojy tobuléjimas ir
paslaugy teikimo profesionalumas, susijes su darbuotojy kompetencijy lygiu. Kaip ir pirmuoju klausimu
iSsiaiSkinta, kad Zzmogiskyjy iStekliy valdymo strategija orientuota j sertifikaty laikymasi ir sgnaudy

efektyvuma, taip ir Siuo atveju dar kartg patvirtinama darbuotojy kompetencijy svarba visai organizacijai.

5. Penktasis Klausimas: Kokiomis asmeninémis savybémis, Jiisy nuomone, turi pasizyméti

sekmingas projekty vadovas?

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis
El ,profesionalumas ir orientacija j klienta. O svarbiausia, | Komunikacija,
mano nuomone, yra komunikacija. Be $iy kompetencijy, | profesionalumas, orientacija i
projekty vadovas dar turéty biti motyvuotas ir gebéti | klienta, motyvacija,
motyvuoti kitus, kritiSkai mastyti, pasitikéti savimi bei | motyvavimas, Kritinis
iSmanyti projekto valdymo procesus.* mastymas, pasitikéjimas
savimi.
E2 »svarbiausios yra teorinés ir praktinés zinios apie projekty | Teorinés ir praktinés Zinios,
valdyma, o, taip pat, metodologijos, nes jis yra atsakingas | metodiskumas,
uz projekto jgyvendinimg. Asmeninés savybés ne tokios | profesionalumas, patirtis,
svarbios kaip funkcinés.<..> [Suprantama], mums svarbus | efektyvumas, komunikacija.
profesionalumas, patirtis, efektyvumas, komunikacija.*
E3 ,Metodiskumas, kartais komunikabilumas — priklauso nuo | Metodiskumas,
projekto. <..> Manau, reikalingas lankstumas, lyderysté ir | komunikabilumas, lankstumas,
integravimas, taip pat, empatija.* lyderyste, integravimas,
empatija.

Ekspertai kiek skirtingai jvardijo projekty vadovo asmeniniy kompetencijy biitinuma. Tai gali
reiksti, kad organizacija X neturi nusistaciusio vieno projekty vadovo kompetencijy modelio, kuris biity
visiems zinomas. Visi ekspertai sutinka, kad komunikacija yra itin svarbi projekty vadovo asmeniné

savybé. Taip pat, pasikartoja metodiskumo, profesionalumo kompetencijos. Likusios kompetencijos, anot
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eksperty, yra itin svarbios ir reikSmingos — orientacija ] klientg, kritinis mastymas, motyvavimas,

pasitikéjimas savimi, efektyvumas, lankstumas, lyderysté, integravimas ir empatija.

6. Sestasis klausimas: [vertinkite kiekvieng is jvardinty asmeniniy savybiy lygiais nuo 1 iki 5,

kur 1 — svarbi, bet ne esmine, o 5 — kertine.

Ekspertas

Atsakymas

Pagrindiné mintis

El

Profesionalumas — 5
Orientacija j klientg — 5
Komunikacija — 5
Motyvavimas — 4
Kritiskas mastymas — 3

Pasitikéjimas savimi — 4

Sureitingavimas pagal svarba:

Profesionalumas
Orientacija i klienta
Komunikacija
Motyvavimas

Pasitikéjimas savimi

o ok~ N oE

Kritinis mastymas

E2 Profesionalumas — 5 Sureitingavimas pagal svarba:
Patirtis -4 1. Profesionalumas
Komunikacija — 5 3. Komunikacija
Jtakos darymas — 5 4. [takos darymas

(lyderyste)
5. Patirtis
E3 Metodiskumas — 5 Sureitingavimas pagal svarba:

Komunikabilumas — 3
Lankstumas — 5
Lyderystée — 5
Integravimas — 4

Empatija—3

Lankstumas
Metodiskumas
Lyderyste
Integravimas

Komunikabilumas

o a0~ w N e

Empatija
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Atsakymai ] Sestgjj klausimg leidzia sudaryti preliminary organizacijos X projekty vadovo asmeniniy
kompetencijy modelj. Pagal sureitinguotas asmenines kompetencijas pastebima, kad didzigjai daliai
asmeniniy kompetencijy buvo suteikiamas auks$ciausias balas — 5, keletai kompetencijy — 4 ir tik kritiniam
mastymui bei empatijai — 3. Tai rodo, kad organizacijos X ekspertai grieztai vertina asmeniniy
kompetencijy svarbg ir kelia auksStus reikalavimus projekty vadovams organizacijoje X. Atsizvelgiant |
eksperty reitingus pastebima, kad organizacija X i§ projekty vadovo tikisi profesionalumo, j kurj patenka

efektyvi komunikacija, orientacija  klienta, metodiSkumas, lankstumas ir kity asmeniniy kompetencijy

TV —

7. Septintasis klausimas: Kokias funkcines kompetencijas, Jiisy nuomone, turi turéti

sekmingas projekty vadovas?

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis

El ,»svarbiausia projekty vadovui yra gebéti valdyti komanda. | Projekto valdymas,
<..> Misy projekty vadovo pareigybés apraSyme yra | suinteresuoty Saliy valdymas,
nustatytos funkcijos, kurias turi atlikti projekty vadovas — | inicijavimas, planavimas,
suinteresuoty Saliy valdymas, projekto inicijavimas, | kontroleé, uzbaigimas.

planavimas, kontrol¢ ir ataskaity parengimas.*

E2 »Sekmingo projekty vadovo esminis geb¢jimas yra tai, kad | Kontrolé, geb¢jimas  daryti
jis privercia kitus dirbti vienokiais ar kitokiais metodais. | jtaka.
Tam reikalinga didelé kontrolé bei geb¢jimas daryti jtaka.

Kitos funkcinés kompetencijos irgi reikalingos, bet esminé

— kontrolé.*
E3 »planavimas, vadovavimas, kontrol¢ ir uzbaigimas. Tiesa, | Planavimas, vadovavimas,
dar inicijavimas, bet ne visada.* kontrolé, uzbaigimas ir kartais

inicijavimas.

Visi trys ekspertai iSskyré kontrole kaip vieng svarbiausiy funkciniy projekty vadovo

kompetencijy. Du 1§ jy jvardijo ir kitas klasikines projekty valdymo sritis — inicijavimg, planavima,
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vadovavima, ir uzbaigima. Vienas i§ eksperty mano, kad gebé¢jimas daryti jtaka, taip pat, yra itin svarbi

projekty vadovo kompetencija, kuri labiau galéty buti priskirta prie asmeniniy kompetencijy.

8. Astuntasis klausimas: Jvertinkite kiekvienq is jvardinty funkciniy kompetencijy lygiais nuo

1iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esminé, o 5 — kertineé.

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis
El SS valdymas — 4 Sureitinguota pagal svarba:
Inicijavimas — 3 1 Kontrolé
Planavimas — 4 2. S§ valdymas
Kontrolé — 5 3. Planavimas
Ataskaitos — 3 4, |niCijaVimaS
5. Uzbaigimas
E2 Metodiskumas — 5 Sureitinguota pagal svarba:
Kontrolé -5 1. Kontrolé
Planavimas — 3 2. Metodiskumas
3. Planavimas
E3 Inicijavimas — 3 Sureitinguota pagal svarba:
Planavimas — 3 1 Kontrolé
Vadovavimas — 4 2 Vadovavimas
Kontrolé — 5 3. Uzbaigimas
Uzbaigimas - 4 4. Planavimas
5. Inicijavimas

Remiantis eksperty reitingavimu atkreipiamas démesys, kad projekty vadovo asmeninéms
kompetencijoms keliami aukStesni reikalavimai nei funkcinéms. Svarbiausia ir turinti didziausig bala
funkciné kompetencija, anot eksperty, yra kontrol¢. MetodiSkumui, taip pat, suteiktas didziausias balas.
Toliau, valdymas (j kurj jeina ir suinteresuoty Saliy valdymas) vertinamas 4 balais kaip ir projekto

uzbaigimo kompetencija. Planavimui teikiama, taip pat, didelé reikSmé, taCiau suteiktas balas — 3. Trimis
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balais jvertintas ir projekto inicijavimas. Atsizvelgiant j projekty vadovo funkciniy kompetencijy reitingus
galima teigti, kad organizacija X i$ projekty vadovy tikisi Agile pozitrio j projekty valdyma — ne kiek

svarbus projekto planavimas, bet pats metodiskumas ir kontrolé.

9. Devintasis klausimas: Apibudinkite projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesq

ir metodus.
Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis
El »Asmeniniy kompetencijy identifikavimas vyksta per | Asmenines kompetencijas
darbo pokalbj. Tam uzduodami specialiis situaciniai | vertina administracijos vadove,
klausimai, atskleidziantys zmogaus asmenybe. Funkcinés | funkcines - tiesioginis
kompetencijos, taip pat, identifikuojamos darbo pokalbio | vadovas. Kompetencijos
metu. Jas paprastai vertina blisimas tiesioginis potencialaus | identifikuojamos ir vertinamos
darbuotojo vadovas, iSmanantis darbo specifika. Pradinis | darbo pokalbio metu, metodu
musy tikslas, kad potencialus darbuotojas derintysi prie | tinka-netinka.
organizacinés kultiiros, vertybiy. Taip pat, vertinama ir
darbiné patirtis, bet labiau atsizvelgiama ] asmenybe ir
turimy sertifikaty kokybe.*
E2 ,»Turime pareigybes, pagal kurias ir ieSkome reikalingy | Kompetencijos
darbuotojy.* identifikuojamos pagal
pareigybes apraSyme
nustatytus reikalavimus.
E3 ,»AS isivaizduoju, kad yra kazkoks modelis, pagal kurj | Kompetencijos
vertinama, ar atitinka darbuotojas kompetencijy lygj, ar | identifikuojamos metodu
ne.* atitinka-neatitinka.

IS eksperty atsakymy darosi aiSku, kad kompetencijy identifikavimo procesas néra nuolatinis — t.y.
kazkuriuo metu pagal pareigybés apraSyme nustatytus reikalavimus projekty vadovo pareigybei buvo
identifikuotos projekty vadovo kompetencijos ir jos iki $is nustatytas modelis yra naudojamas darbuotojy

atrankos ir kompetencijy vertinimo metu.
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10. Desimtasis klausimas: Apibiidinkite kompetencijy vertinimo procesq ir metodus.

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis

El ,Darbo pokalbio metu kompetencijos vertinamos pagal | Asmeninés kompetencijos
organizacijos strategijoje numatytas bendrasias vertybes, | vertinamos darbo pokalbio
tokias kaip empatija ir orientacija j klienta, taip pat, pagal | metu  pagal  organizacijos
pareigybése numatytas funkcines kompetencijas. Po | strategijoje numatytas
pokalbio daznai pildome excelj, jvertindami, ar atitinka | bendrasias vertybes.
numatytus Kkriterijus, ar ne. <..> Atrinkti darbuotojai | Vykdomas 365  vertinimo
vertinami vieng kartg per metus — 365 vertinimo metodu. | metodas, po kurio Kkuriami
Kiekvienam darbuotojui atsitiktinai parenkame po 5 | metiniai motyvaciniai planai.
darbuotojus, kurie jvertina darbuotojo gergsias ir
tobulintinas savybes, skiria jam pazymj, kurj pagrindzia
argumentais. Surinkus visus vertinimus iSvedamas vidurkis
ir pateikiamas metinio pokalbio metu. Kalbédamiesi su
darbuotoju kuriame kity mety motyvacinj plana, iSkeliame
metinius tikslus, kurie, dazniausiai, apima sertifikaty
laikymasi ir paZymio gerinimg.

E2 ,»Pas mus vyksta metinis darbuotojy vertinimas. Kiekvieng | Vykdomas 365 vertinimas ir
darbuotojg jvertina 5 Kkolegos, iSvedamas vertinimo | bandomojo laikotarpio
vidurkis ir metinio pokalbio metu aptariamos problemos ir | vertinimas, kurio metu visi
laim¢jimai. ISkeliami nauji tikslai. Kita vertus, naujam | darbuotojai  jvertina  naujg
darbuotojui norint praeiti bandomagj; laikotarpj, ji turi | darbuotojg pazymiu (10 baly
jvertinti visi organizacijos darbuotojai. Jeigu vertinimas | skal¢).
pagristai Zemas, toks darbuotojas nepraeina bandomojo.*

E3 »Kasmet vyksta metiniai pokalbiai, per kuriuos kartu su | Vykdomas 365 vertinimas,
administracijos vadove ir tiesioginiu vadovu aptariame, kas | dazni susirinkimai projektui

buvo gerai padaryta, ko triikko. <...> [Taip pat], projekto
vadovai turi daznus susédimus, aptarimus, kaip sekasi

igyvendinti projekta, aptariami ,,lessons learned*.

aptarti, problemoms spresti.
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Kompetencijy vertinimo procesas organizacijoje X eksperty nupasakojamas kur kas placiau ir iSsamiau.
Tokj vertinimg sudaro du etapai: pirmas — darbuotojo atrankos metu ir antras — praéjusio bandomajj
laikotarpi darbuotojo metinis kompetencijy vertinimas. Pirmojo etapo atveju organizacija X vertina
potencialaus darbuotojo asmenines kompetencijas pagal organizacijos strategijoje nustatytas vertybes —
empatija, orientacijg j klientg ir profesionalumg, o funkcines kompetencijas vertina bisimas tiesioginis
vadovas pagal pareigybéje nurodytus funkcijy atlikimo reikalavimus. Tokiam vertinimui pasitelkiamas
skalés metodas, lyginant potencialaus darbuotojo kompetencijy lygi su siekiamu rezultatu. Toliau,
atrinktam darbuotojui siekiant uzdaryti bandomajj laikotarpj skiriamas dar vienas vertinamas, kurj atlieka
visi organizacijos X darbuotojai. Kiekvienas jvertina naujaji darbuotoja pazymiu 10 baly skaléje,
iSvedamas vidurkis ir nustatoma, ar darbuotojui uzdaromas bandomasis laikotarpis. Toliau vyksta antras
etapas, kurio metu kasmet vertinamos kiekvieno darbuotojo, taip pat, ir projekty vadovo kompetencijos.
Jos vertinamos 365 metodu apklausiant atsitiktinai pasirinktus 5 darbuotojus, kurie, vélgi, skiria
vertinamam darbuotojui pazym;j 10 baly skal¢je. Lygiai taip pat iSvedamas vidurkis, o metinio pokalbio
metu aptariami rezultatai, iSkeliami nauji metiniai tikslai (dazniausiai sertifikaty jgijimas) ir aptariamos
problemos bei i$Siikiai. Be visy minéty vertinimo procesy projekty vadovai turi atskirus projektinius

susitikimus, kuriy metu aptariami projekto jgyvendinimo klausimai ir pabréziamos ,,iSmoktos pamokos*.

11. Vienuoliktasis klausimas: Apibiidinkite kompetencijy jgijimo procesq ir metodus.

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis

El ,suteikiame darbuotojams laisve savarankiSkai ieSkoti | Skatinamas savarankiskas
mokymosi Saltiniy, bet kada mety bégyje issilaikyti | mokymasis ir savimotyvacija.
sertifikatus. Kartas nuo karto informuojame apie rinkoje | Dalinamasi informacija apie

atsirandan¢ius mokymus, taciau didelio spaudimo | naujus  galimus  iSorinius

nedarome.* mokymus.

E2 ,, Tobulintis darbuotojus skatiname priedais, laisvadieniais. | Mokymasis skatinamas
<..> Geriausiai, pastebéjau, veikia gerosios praktikos | finansiniais priedais,
perdavimas ir mentoryste. laisvadieniais. Organizuojamos

akademijos, kuriy metu

perduodama geroji praktika.
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Organizuojama mentoryste.

E3 »Vyrauja savarankiskas mokymasis. <...> niekas nevercia | Skatinamas sgvarankiskas

to daryti. Viskas priklauso nuo taves paties.* mokymasis.

Eksperty nuomone organizacijoje X skatinamas savarankiSkas mokymasis. Akivaizdu, kad Sis
procesas néra grieztai valdomas ir struktiirizuotas — darbuotojams metinio pokalbio metu iskelti tikslai
laisva valia sgvarankiSkai jgyvendinami kiekvieno darbuotojo individualiai. Organizacija naudoja
informavimo priemones, siekdami priminti darbuotojams apie galimy sertifikaty laikymasi, taciau
spaudimo nedaro. Darbuotojai motyvuojami mokytis finansiniais priedais ir laisvadieniais. Taip pat,
organizuojamos vidiniai susirinkimai ,,akademijos®, kuriy metu darbuotojai naujai jgytomis ziniomis
dalijasi su kitais darbuotojais. Anot vieno i§ eksperty, organizacija X organizuoja mentoryste, kurios déka
darbuotojai gali panaudoti savo turimas Zinias, perduodant jas naujai atvykusiems ar maZiau patyrusiems

darbuotojams.

12. Dvyliktasis klausimas: Apibiidinkite kompetencijy panaudojimo procesq ir metodus.

Ekspertas | Klausimas Pagrindiné mintis

El .jeigu <..> darbuotojui puikiai sekasi jgyvendinti IT | Kompetencijos panaudojamos
projektus, tuo daugiau Sansy ir laisvés suteikiame Siam | skatinant dalyvauti vieSyjy
darbuotojui  juos valdyti ir kontroliuoti. DaZnai | pirkimy konkursuose,
dalyvaujame vieSyjy pirkimy konkursuose, kuriems | jgyvendinant naujesnius ir
reikalingi  atitinkamos  kvalifikacijos  ir  patirties | didesnius projektus.

darbuotojai.*

E2 »Vienas i§ panaudojimo bidy yra miisy akademija, kur | Organizuojamos vidinés
darbuotojai dalinasi savo turimomis ziniomis ir patirtimi. | akademijos, kuriy metu
Daznai pasidaliname [el. pastu] su visais informacija i§ | perduodama geroji praktika.
konferencijy ir mokymuy.* El. pastu su visais darbuotojais
dalinamasi  informacija 1§

konferencijy ir mokymy.
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E3 »Man buvo sakyta, kad iSsilaikius PMP sertifikatg atsivers | Suteikiamos galimybeés

daugiau projekty. Manau, taip ir panaudojamos | jgyvendinti daugiau projekty,
kompetencijos. Aisku, dar organizuojame savo akademijas, | organizuojamos vidinés
kur dalinamés patirtimis — ten, taip pat, galima nemazai | akademijos, kuriy metu

igyti reikalingy ziniy ar pasisemti idéjy is kity patirties. perduodama geroji praktika.

Ekspertai dar kartg pabrézia vidinius mokymus ,,akademijas“, kaip vieng i§ kompetencijy
panaudojimo budy. Taip pat, anks¢iau buvo minima mentorysté, kuri priskiriama prie kompetencijy
panaudojimo metody. Atsizvelgiant j projekto vadovo darbo specifika, jiems tobuléjant suteikiamos
didesnés galimybés jgyventi didesniy ir sudétingesniy projekty, taip pat, dalyvauti vieSyjy pirkimy

konkursuose, kuriems biitina tam tikra kvalifikaciné atitiktis.

13. Tryliktasis klausimas: Kas yra atsakingas uz projekty vadovo kompetencijy valdymo visg
procesq bendrai? Kokiais biidais yra vertinamas ir tobulinamas visas procesas? Kokiais

laiko periodais yra atnaujinamas procesas/modelis?

Ekspertas | Atsakymas Pagrindiné mintis
El ,»AS. <..> Dazniausiai, projekty vadovai eina per tg patj | Atsakinga administracijos
procesa, kaip ir kiti darbuotojai, tik projekty vadovams | vadové. Projekty vadovams
keliami aukstesni reikalavimai. Stengiamés nuolat vertinti | taikomas toks pat zmogiskyjy
§1 procesag veiksminga-neveiksminga bidu. Jeigu | iStekliy valdymo procesas kaip
neveiksminga, ieSkome kity biidy jgyvendinti zmogiskyjy | ir ~ kitiems  darbuotojams.
iStekliy valdyma. Daznai idéjy semiamés i$ kity patyrusiy | Vertinama metodu veiksminga-
imoniy praktikos ir savo darbuotojy.* neveiksminga, idéjy semiamasi
1§ patyrusiy jmoniy praktikos ir
organizacijos darbuotojy.
E2 ,,Miisy administracijos vadové. Manau, kad esant reikalui, | Procesas atnaujinamas tuomet,
18kilus kazkokiai problemai atnaujiname procesg tuoj pat. | kai iSkylas zmogiskyjy istekliy
Nemanau, kad yra kazkoks periodiskumas.* valdymo problemy.
E3 »Administracijos vadové tg turéty daryti. <...> manau, kad | Turi buti daznai atnaujinamas
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pakankamai daznai reikéty ta daryti. procesas.

Organizacijoje X uz darbuotojy, o, taip pat, ir projekty vadovy, kompetencijy valdymo procesa
yra atsakinga administracijos vadové. Sis procesas yra vienodai taikomas tiek projekty vadovams, tiek
likusiems darbuotojams, taciau projekty vadovams taikomi aukStesni kompetencijy reikalavimai. Néra
aiSku, kaip daznai atnaujinamas S$is procesas, taciau idéjy semiamasi 1§ kity patyrusiy jmoniy ir

organizacijos darbuotojy ir karts nuo karto taikomi nauji metodai.

3.3. Diskusijos

Eksperty interviu padéjo atskleisti organizacijos X zmogiskyjy istekliy valdymo esme. Jeigu
atvejo analizés metu daugiau buvo analizuojama organizacijos strategija, kokybés vadybos sistema,
organizacijos aplinka ir pareigybés, tai interviu déka issiaiskinta, kaip vyksta patys procesai — pradedant
zmogiskyjy iStekliy valdymu bendrai ir detalizuojant kiekvieng zmogiskyjy iStekliy valdymo elementa,

iskaitant kompetencijy identifikavima, vertininima, jgijimg ir panaudojima.

Jeigu atvejo analizés metu susidaro vaizdas, kad organizacija X didziausig démes]j skiria
empatijai, emociniam intelektui, komunikacijai, motyvacijai, tai interviu parodo, kad, vis de¢lto, didesnis
démesys skiriamas organizacijos strategijos jgyvendinimui — paslaugy profesionalumo ir darbuotojy
kompetetingumo didinimui. Kai kur informacija kartojosi, patvirtindama, kad realiai jgyvendinama
situacija atitinka dokumentuose nustatytus tikslus ar kriterijus. Pavyzdziui tai, kad organizacijos X
zmogiskyjy iStekliy valdymo idéja yra nuolatinis darbuotojy tobulinimasis pagrindzia ne tik atvejo analizés
metu istirta kokybés vadybos sistema, bet ir interviu metu ne kartg pabréztas zmogiskyjy istekliy valdymo

tikslas.

Sujungus atvejo analizés ir eksperty interviu metu surinkta informacija galima sudaryti
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelj, o, taip pat, ir projekty vadovo kompetencijy

valdymo modelj. Zemiau pateikiamas organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis (r. 7 pav.).
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I 5 kompetencijos lygis

"1 4 kompetencijos lygis

[ 1 3 kompetencijos lygis
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L i

7 pav. Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis. Sudarytas darbo autoriaus.

Kadangi atvejo analizés metu nebuvo galima nustatyti projekty vadovo asmeniniy kompetencijy
modelio, nes pareigybiy apraSymuose orientuojamasi j funkcines kompetencijas, todél, organizacijos X
projekty vadovo kompetencijy modelis parengtas pagal organizacijos X eksperty vertinimg. Tai reiskia,
kad Sis modelis néra oficialus, dokumentuotas, o labiau egzistuoja eksperty nuomonése. Bet kokiu atveju,
be kompetencijy modelio nebiity jmanoma vykdyti projekty vadovy atrankos, kompetencijy vertinimo ir
kity ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesy, susijusiy su projekty vadovo kompetencijomis, vadinasi
kompetencijy modelis vis tiek egzistuoja. Todél pateikiamas toks modelis, kokj ,,sudéliojo* eksperty

komanda.

Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis sudarytas tokiu paciu principu kaip

anksCiau aptartas teorinis projekty vadovo kompetencijy modelis. Apskritimy dydis rodo daznesnj
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kompetencijos pasikartojimg (eksperty jvardijimg), raudona spalva Zymi 5 kompetencijos lygj pagal Lyle
M. Spencer and Signe M. Spencer kompetencijy zodyna, oranziné spalva zymi 4 lygi, o rausva — 3 lygj.

Tarp asmeniniy kompetencijy galima pastebéti didele jvairove — daZniausiai minimos
komunikacijos ir profesionalumo kompetencijos, likusios — lyderysté, jtakos darymas, orientacija i klienta,
motyvacija, lankstumas, pasitiké¢jimas savimi, metodiSkumas, efektyvumas, emocinis intelektas ir kritinis
mastymas. Pastebima, kad kompetencijoms suteikiami auksti reikalavimai. 7 1§ 12 asmeniniy kompetencijy
suteiktas auksciausias lygis, 3 i§ 12 suteiktas 4 lygis, 2 i§ 12 suteiktas 3 lygis, kai tuo tarpu né viena
kompetencija neturi 2 ar 1 lygio. Nors $is modelis néra oficialus, taciau $i eksperty nuomoné rodo, kad
organizacija X kelia itin aukstus reikalavimus projekty vadovo asmeninéms kompetencijoms. Kadangi
organizacijos strategijoje minimi profesionalumas, empatija ir démesys klientui, natiiralu, kad ir modelyje

atsispindi $ios kompetencijos.

Tarp funkciniy kompetencijy pastebima visapusiSskai dominuojanti kontrolé — ji buvo minima
dazniausiai, kaip ir planavimas, ir jai suteiktas auksciausias kompetencijos lygis. Taip pat, dazniau
minimiems planavimui ir inicijavimui suteiktas 3 kompetencijy lygis. Eksperty nuomone svarbios ir
vadovavimo, suinteresuotyjy Saliy valdymo, projekto uzbaigimo ir metodiskumo kompetencijos, i§ kuriy
paskutinigjai suteiktas 5 lygis. Eksperty nuomone maziau svarbus pats projekto incijavimo, planavimo ir
uzbaigimo procesas, nes jie yra tik ,rémai“, kuriy déka vystosi projektas. Taciau lemiamg jtaka turi
metodiSkumas ir kontrolé, nes bet koks planas projekto eigoje yra koreguojamas, kei¢iamas, dé¢l to

atsiranda svarbus lankstumas ir metodiSkumas, o, taip pat, svarby vaidmenj Sioje vietoje vaidina kontrolé.

Taigi, organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis itin jvairus asmeniniy kompetencijy
atzvilgiu ir konkretus funkciniy kompetencijy atzvilgiu. IS funkciniy kompetencijy visumos galima jZvelgti
organizacijos X agiliSkg (ang. Agililty) poziiirj | projekty valdyma, o i§ asmeniniy — koncentruotg démes;j |
profesionalumg bendrai ir kartu komunikacija, efektyvuma, orientacijg i klientg, metodiSkuma jtakos
darymg ir lankstumg. Lyginant su atvejo analizés metu surinkta informacija, pasitvirtina organizacijos
strategijoje iSsikeltas tikslas — darbuotojy profesionalumas, o, taip pat, projekty vadovy pareigybiy
apraSymuose minimos funkcinés bei ,jzvelgiamos®“ asmeninés kompetencijos: komunikacija,

konceptualus/kritinis mgstymas, lyderyste, orientacija j klientg.

Kadangi tyrimo metu iSsiaiskinta, jog organizacijos X kompetencijy valdymas visiems
darbuotojams taikomas vienodai, zemiau pateikiamas organizacijos X kompetencijy valdymo modelis,

kuris taikomas tiek projekty vadovams, tiek kity pareigybiy darbuotojams. Projekty vadovo kompetencijy
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modelis ,,palenda“ po kompetencijy identifikavimo procesu, panasiai, kaip ir teoriniame projekty vadovo

kompetencijy valdymo modelyje (Zr. 8 pav.).

1

Zmogiskuyjy istekliy valdymo strategija

N 1 1

. 1. Atranka
) Komp:;:?:f:rqu 2.Bandomasis Ziniy
mog Ib! laikotarpis Savimotyvacija kaupimas ir
pareigybly 3. Metinis 365 panaudojimas
nuostatos - Metinis
vertinimas

l I

8 pav. Organizacijos X darbuotojy kompetencijy valdymo modelis. Sudarytas darbo autoriaus.

Pirmiausia vertéty paminéti, kad organizacijos X strategija ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategija yra glaudziai susijusios. Pasikeitus organizacijos strategijai tikétina, kad keistysi ir zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategija. Atlikus tyrima paaisSkejo, kad pati zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija buvo
sukurta kiek anksciau ir néra kurj laikg atnaujinama, nes, anot eksperty, ji sékmingai veikia ir yra
organizacijas pamatas. Organizacijos strategijoje yra numatytos bendrosios asmeninés darbuotojy
kompetencijos, kurias turéty turéti kiekvienas organizacijos X darbuotojas, tod¢l modelyje pastebimas
punktyru pavaizduotas rySys tarp organizacijos strategijos ir pirmojo zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso
etapo — kompetencijy identifikavimo. Sis procesas organizacijoje X, taip pat, gana statiskas, nes dalis
kompetencijy taikomos benrai visiems darbuotojams pagal organizacijos strategijoje pateiktus nuostatus.
Kita dalis atkeliauja i§ pareigybiy nuostaty, kurios, taip pat, néra nuolat atnaujinamos. Vadinasi,

kompetencijy identifikavimo procese nevyksta kaita, néra atnaujinama informacija. Taip pat, neaiSku, kiek
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Sis kompetencijy identifikavimas vyko atsizvelgiant j paciy pareigybiy individualumg. Pavyzdziui, atvejo
analizés metu nagrinétos dviejy skirtingy sri¢iy projekty vadovy pareigybés, taciau bendri principai buvo
taikomi tokie patys. Skyrési tik kelios specifinés atsakomybés. Kita vertus, eksperty interviu atskleide
projekty vadovo kompetencijy subtilybes, kurios parodé, kad ne visiems darbuotojams taikomos vienodos

pageidautinos kompetencijos. Todél, labai svarbu organizacijai baty jas identifikuoti ir dokumentuoti.

Antrasis, kompetencijy vertinimo, procesas organizacijoje X vyksta, turbit, aktyviausiai, o jam
skiriama démesio daugiausiai. Kompetencijy vertinimas organizacijoje X vyksta trimis etapais — atrankos
metu, bandomuoju laikotarpiu ir vykdomas metinis vertinimas. Kiekvieno vertinimo atveju néra nustatyty
tiksliy kriterijy, pagal kuriuos vertinamos projekty vadovo kompetencijos. Dazniausiai atsizvelgiama vélgi
1 darbuotojo pareigybés apraSyme kelianCius reikalavimus ir jy jgyvendinimo lygi, organizacijos
strategijoje minimus tikslo ir vertybiy suderinimg su darbine veikla bei subjektyvy darbuotojy poziiirj |
vertinamojo kompetencijas. Taiau Siame etape prasideda tikrasis valdymas. Organizacijos X
administracijos vadové surinkusi metinio vertinimo rezultatus parengia kiekvienam darbuotojui, o, taip pat,
ir projekty vadovui motyvacinius planus, kuriuose iskelia tikslus ir uzdavinius. Sio proceso metu
darbuotojui suteikiama informacija apie jo kompetencijy lygj, poreikj ir ko tikimasi i§ jo ateinanciais
metais. Ties sekancCiu etapu — kompetencijy jgijimu, organizacija X vél sustoja ir labai minimaliai vykdo
Sio proceso valdyma. Suteikia darbuotojams laisve jgyvendinti iSkeltus tikslus, sekti sudarytus planus. Dél
to, tikétina, kad dalis darbuotojy iSkelty tiksly nepasiekia arba dalinai nepasiekia. PraSokdama treciajj etapa
organizacija X imasi darbo ir aktyviai vykdo kompetencijy panaudojimg — organizuoja vidines akademijas,
kuriy metu dalinasi jgytomis ziniomis, perduoda gautg informacija konferencijy bei mokymy metu kitiems
darbuotojams. Taip pat, vykdoma mentoryste, Zinios kaupiamos ir panaudojamos. Taciau Siame etape
triksta ziniy intergravimo ir pertvarkymo, kas suteikty ketvirtagjam etpaui visapusiS8kg proceso

1gyvendinimg.

Taigi, modelyje Sviesesnémis rodyklémis paZymétas visas bendras procesas, kuris vyksta
organizacijoje X, tafiau rySkesnémis rodyklémis pazymétas aktyvusis procesas, kurj organizacija X
aktyviau jgyvendina ir valdo — kompetencijy vertinimg ir panaudojimg. Kompetencijy jdentifikavimo ir

igijimo rodyklés pavaizduotos balta spalva dél to, kad Sie procesai néra itin valdomi.

Akivaizdu, kad organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis ir kompetencijy valdymo
modelis yra unikalls, susiformave per ilgg laikg ir tikrai netobuli. Jiems patobulinti biity galima pasitelkti

patyrusiy, kompetentingy autoriy id¢jas ir mintis, kurios buvo susistemintos teorinéje dalyje ir rezultate
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sudarytas projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis. Todél, verta palyginti Siuos modelius

tarpusavyje, kad biity galima pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo tobulinimo

metodus. Palyginimui naudojama 8 lentelé pagal teorinéje analizéje randamus Kriterijus.

7 lentelé. Teorinio ir organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliy palyginimas. Sudaryta darbo autoriaus.

Kriterijus

Teorija

Organizacija X

Zmogiskyjy istekliy valdymo

modelis

Micigano, Harvardo, 4K teorija.

4K teorijos uzuominos.

Zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija ir organizacijos

strategija

Turi buti $3s2ajos tarp

organizacijos  strategijos ir

zmogiSkyjy  iStekliy  valdymo

strategijos.

Uztikrinamos $3sajos tarp

organizacijos strategijos ir

zmogisSkyjy  iStekliy  valdymo

strategijos.

Zmogiskyjy istekliy valdymo Pokyc¢iai susij¢ su organizaciniu ir | Poky¢iai  susij¢  labiau  su

daromi poky¢iai individualiu lygmeniu. | organizaciniu lygmeniu.
Investavimas 1 darbuotojy | Investavimas 1 darbuotojy
gebéjimy lavinima, o ne iSlaidos, | gebéjimy  lavinimg  siekiant
susijusios su darbuotojy | organizacinés naudos.
jdarbinimu.

Zmogiskyjy istekliy valdymo Intelektinio potencialo ugdymas | Ugdymas visiems: nuolatinis

idé¢ja arba nekintantis tikslas

bei lyderiy valdymas.

profesinis tobulinimas. Yra ir kity
idéjy uzuomazgy, bet vyrauja

nuolatinis tobulinimasis.
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7 lentelés tgsinys.

Projekto vadovo asmeningés

kompetencijos

Svarbiausios orientacija ] tiksla,
iniciatyva ir komunikacija. Taip
pat, lyderysté, emocinis intelektas

ir konceptualus mastymas.

Svarbiausios  profesionalumas,

komunikacija, lankstumas, jtakos

darymas, orientacija ] klienta,
lyderyste, efektyvumas,
metodiSkumas. Taip pat,

pasitikéjimas savimi, motyvacija,

emocinis intelektas ir Kkritinis

mastymas.
Projekto vadovo funkcinés Visos vienodai svarbios: | Pagrindiné — profesionalumas.
kompetencijos inicijavimas, planavimas, | Taip pat, metodiskumas,
vadovavimas, kontrolé | planavimas, inicijavimas,
uzbaigimas. vadovavimas, suinteresuoty Saliy

valdymas, uzbaigimas.

Kompetencijy identifikavimo

procesas ir metodai

Nuolatinis procesas. Metodai —
atsizvelgiama | pareigybés

apraSyma ir organizacijos aplinka.

Vienkartinis procesas. Asmeninés
kompetencijos identifikuotos

organizacijos  strategijoje  ir

Kompetencijy zodyno | taikomos visiems darbuotojams
naudojimas. bendrai. Funkcinés kompetencijos
numatytos pareigybiy
aprasymuose.
Kompetencijy vertinimo procesas | Absoliutiné skalé BARS, skalé | Skalé atitinka/neatitinka, 365

ir metodai

365

vertinimas, projektinis vertinimas,

atitinka/lenkia  lukescius,

anketos, testai.

vertinimas, projektinis vertinimas.
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7 lentelés tgsinys.

Kompetencijy jgijimo procesas ir

metodai

Formalus, neformalus ir
savaiminis mokymasis.
Seminarai, paskaitos,
konferencijos, geroji praktika,
patirtis.

Savaiminis mokymasis, jskaitant
savanoriska salyvavima
konferencijos ir gerosios

praktikos perdavima. Patirtis.

Kompetencijy panaudojimo

procesas ir metodai

Ziniy kaupimas, integravimas,

panaudojimas, pertvarkymas.

Ziniy kaupimas, panaudojimas.

Projekty vadovo kompetencijy
valdymo vertinimo ir tobulinimo

procesas

Nuolatinis procesas paremtas 4 K

teorija.

Priklausomai nuo poreikio
atnaujinamas procesas, paremtas
veiksminga/neveiksminga

vertinimu.

Palyginime galima pastebéti nemazai modeliy panasumy, taciau randama ir nemazai skirtumy.

Norint surasti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo biidus, verta

panagrinéti skirtumus lyginant su teoriniu modeliu.

1. Organizacijos X ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis primena 4 K teorijg. Visi

suinteresuoti organizacijos X asmenys susirenka aptarti, jvertinti zmogiskyjy istekliy

valdymo. Orientuojamasi | darbuotojy kompetetinguma ir sgnaudy efektyvuma. Taip pat,

organizacija X siekia, kad visi darbuotojy tikslai derintysi su organizacijos strategija,

tode¢l, galima sakyti, kad taikomas ir komandinis suderinamumas. Taciau neaiSku, ar

taikomas korporacinis lojalumas, ar siekiama iSlaikyti turimus darbuotojus, ar verciau

ieskoma naujy, bandant ilaikyti darbuotojy profesionalumg ir kompetetinguma. Zinant tai,

kad geriausias sprendimas yra taikyti keleta modeliy ar teorijy vienu metu, biity galima

organizacijoje X pritaikyti daugiau Harvardo modelio niuansy, jtraukiant j sprendimy

priéjima ne tik organizacijos vadovus, bet ir tam tikras darbo grupes ar jy atstovus, o pats

zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos kiirimas turéty iSreikSti ne tik vadovy ir

organizacijos bendrus interesus, bet ir paciy darbuotojy, ir kiek galima integruoti juos i

zmogiskyjy iStekliy strategija bei galiausiai j verslo strategija.
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Organizacijoje X zmogiskyjy iStekliy valdymo poky¢iai labiau susij¢ su organizaciniais
pokyciais. Teorija siiillo atsizvelgti ir | individualy lygmen;j ir investavimg i darbuotojy
gebéjimg suprasti kaip nauda ne tik organizacijai, bet ir patiems darbuotojams — jy
ugdymas ne tik kelia kompetencijas, bet ir daro darbuotojus labiau savim pasitikinciais,
patenkintais ir laimingesniais.

Organizacijos X zmogiSkyjy istekliy tikslas yra nuolatinis darbuotojy tobulinimasis.
Analiz¢je pastebima ir kity zmogiskyjy istekliy valdymo idéjy poZymiy, taciau jie ne itin
rySkas. Tuo tarpu teorijoje nurodomas geriausias sprendimas — intelektinio potencialo
ugdymas bei lyderiy valdymas. Organizacija X prie pagrindinio tikslo — nuolatinio
tobulinimosi — galéty lygiagreciai ugdyti ir lyderyste — ypac turint omenyje projekty
vadovus.

Organizacijos X ir teorinis projekty vadovo kompetencijy modeliai skiriasi kompetencijy
gausa ir pageidautino lygio intensyvumu. Organizacija X projekty vadovui kelia aukStus
reikalavimus asmeninéms kompetencijoms, kiek maziau funkcinéms kompetencijoms.
Atsizvelgiant | tai, kad organizacija X apskritai neturi identifikavusi darbuotojy, o, taip
pat, ir projekty vadovo kompetencijy modeliy, patartina juos identifikuoti, kad biity galima
lengviau jgyvendinti kitus Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus. Taip pat, patartina
nuolat perzitiréti ir atnaujinti darbuotojy pareigybes, kartu atnaujinant ir kompetencijy
modelius.

Organizacijoje X kompetencijy identifikavimo procesas — vienkartinis. Organizacijos
strategijoje numatyti darbuotojy kompetencijy reikalavimai taikomi visiems darbuotojams
vienodai. Teorija sitllo §] procesa vykdyti nuolatos, o vienas 1§ kompetencijy
identifikavimo jrankiy galéty buti Siame darbe naudojamas kompetencijy Zodynas. Taip
pat, teoriSkai kompetencijy modeliai turéty biiti rengiami kiekvienai pareigybei ar net
kiekvienam darbuotojui atskirai. Todel patartina organizacijai X pasiruosti tik projekty
vadovams skirtg kompetencijy modelj.

Kompetencijy jgijimo procesas Organizacijoje X néra itin valdomas. Darbuotojams
parengiami motyvaciniai planai, kuriuose iSkeliami metiniai tikslai, taciau paliekama
laisvé juos jgyvendinti. Sio proceso metu triiksta motyvavimo ir kontrolés. Teorija siiilo
integruoti ne tik savaiminj, bet ir formalyjy, neformalyj; mokymasi. Patartina mokymasi

sekti, vertinti ir nuolat motyvuoti darbuotojus mokytis.
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7. Kompetencijy panaudojimo procesas dalinai jgyvendinamas kaip minima teorijoje.
Siekiant patobulinti procesa teorija siillo, taip pat, iSbandyti ziniy integravimg ir
pertvarkyma. Organizacija, kurdama naujas Ziniy kombinacijas arba panaudodama esamas
Zinias naujomis priemonémis arba naujiems tikslams, tikétina, kad pasieks puikiy rezultaty
tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu.

8. Kompetencijy valdymo procesas organizacijojje X néra nuolatinis. Teorija sitilo reguliariai
apzvelgti procesa, jvertinti ir tobulinti trikumus, pasitelkti naujas metodologijas, testuoti ir

stebéti proceso pokyciy keliamus rezultatus.

Natiralu, kad organizacijos X modelis skiriasi nuo teorinio modelio, nes kiekvienos organizacijos
modelis yra individualus. Tod¢l, organizacijai nesitiloma perimti visy teorinio modelio niuansy, taciau,
siekiant patobulinti organizacijos X modelj, biity galima kai kuriomis teorinio modelio dalimis pasinaudoti

kaip rekomendacijomis. Zemiau pateikiamos i§ modeliy palyginimo analizés kilusios rekomendacijos (2r. 9

pav.).
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Nuolatinis
kompetencijy
valdymo
modelio
tobulinimas.
Naujy
metodologijy
taikymas

Ziniy kaupimas,
integravimas,

pertvarkymas,
panaudojimas

Formalus,
neformalusir
savaiminis
mokymasis.
Motyvavimasir

Darbuotojy
interesai ZIV
strategijoje

ZIV pokyéiai
individualiu ir
organizaciniu

lygmeniu

Nuolatinis
tobulinimasis ir

lyderiy ugdymas

PV kompetencijy
identifikavimas,
pasitelkiant
kompetencijy
zodyna

kontrolé
Nuolatinis
kompetencijy
identifikavimas

9 pav. Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo biidai. Sudaryta darbo autoriaus.

3.4. Tyrimo iSvados

1. Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis yra preliminarus, paremtas
eksperty nuomone, taciau ne i§ anksto identifikuotas ir nuolat naudojamas kompetencijy
valdymui jgyvendinti. Modelj sudaro projekto vadovo asmeninés ir funkcinés
kompetencijos, kurioms keliami palyginti auksti reikalavimai - 5 baly sistemoje jvartintos
nuo 3 iki 5. Didziausias démesys skiriamas projekty vadovo asmeninéms kompetencijoms

— profesionalumui, komunikabilumui, o, taip pat, metodisSkumui, orientacijai i klienta,

79



lyderystei, efektyvumui, jtakos darymui ir lankstumui. Tarp funkciniy kompetencijy
organizacija X iSskyré kontrole ir metodisSkuma.

Projekty vadovo kompetencijy valdymo procesas organizacijoje X vyksta taip pat, kaip ir
kity pareigybiy kompetencijy valdymas. Didziausias démesys skiriamas kompetencijy
vertinimui ir panaudojimui. StruktiiriSkai organizacijos X modelis primena teorinj
kompetencijy valdymo modelj. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija derinama su
organizacijos strategija. Kompetencijy identifikavimas gana silpnas — paremtas
organizacijos strategijoje numatytais principais ir projekty vadovo pareigybés aprasymu,
taiau nedokumentuotas, o egzistuojantis labiau eksperty pozitiriuose. Kompetencijy
vertinimui naudojamos jvairios metodologijos: skalés, 365 vertinimas, projektinis
vertinimas. Kompetencijy jgijimo procesas néra valdomas — darbuotojams suteikiama
laisvé savarankiskai mokytis. Kompetencijy panaudojimui organizacija pasitelkia Ziniy
kaupimo ir panaudojimo metodus — organizuoja vidinius mokymus, dalinasi gauta
informacija.

Teorinis ir organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliai turi ir
panaSumy, ir skirtumy. Pagrindinis panaSumas — struktiira. Abiejuose modeliuose i$laikyta
pana$i struktiira, taciau kiekvienai struktiirinei daliai taikoma tik dalis teorinio modelio
metody. Didzioji dalis ZmogiSkyjy iStekliy valdymo charakteristiky yra taikomos ir
organizacijos X zmogiSkyjy iStekliy valdyme, taciau esminis skirtumas — zmogiskyjy
iStekliy valdymo idéja. Teorija siiilo intelektinio potencialo ugdyma bei lyderiy valdyma,
0 organizacija X aktyviai propaguoja darbuotojy nuolatinj tobulinimasi.

Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis yra taikomas ne tik
projekty vadovams, bet ir kity pareigybiy darbuotojams. Tod¢l, siiiloma organizacijai X
oficialiai identifikuoti projekty vadovo kompetencijas, sudaryti modelj ir tik tuomet,
pasitelkiant pageidaujamas kompetencijas ir jy lygius, organizuoti sekancius
kompetencijy valdymo procesus. Kompetencijy jgijimo atveju sitiloma aktyviau valdyti
procesa, pasitelkti ne tik savaiminj, bet ir formalyj; ir neformaly; mokymasi.
Kompetencijy panaudojimui teorija siiilo iSbandyti ne tik ziniy kaupimg ir panaudojima,
bet, taip pat, ir integravimg bei pertvarkyma. Be to, projekty vadovo kompetencijy
valdymo procesa svarbu nuolat vertinti, atnaujinti ir iSbandyti naujy metodologijy. Todéel,

sitiloma visg procesg valdyti, taip pat, aktyviau.
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ISVADOS

1. Literatiiros analizés metu buvo analizuojami skirtingy autoriy pozitriai j projekty vadovo
kompetencijy reikSme ir svarbg. Susisteminus surinkta informacijg sugrupuoti autoriy poziiiriai
remiantis kompetencijy zodynu ir sudarytas projekty vadovo kompetencijy modelis. Véliau
iSanalizuotas teorinis autoriy poziliris | kompetencijy valdyma, jo elementus ir sudarytas
kompetencijy valdymo modelis, Kuris susideda i§ organizacijos strategijos, zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos ir idéjos, projekty vadovo asmeniniy ir funkciniy kompetencijy ir kompetencijy
valdymo proceso — kompetencijy identifikavimo, vertinimo, jgijimo ir panaudojimo. | §j modelj
galima integruoti projekty vadovo kompetencijy model; taip sudarant projekty vadovo
kompetencijy valdymo modelj. Dél Sios priezasties teorinis modelis yra universalus ir gali buti
taikomas kitose organizacijose.

2. Atvejo analizés metu buvo analizuojama organizacijos X strategija, aplinka ir dokumentacija,
tiesiogiai susijusi su projekty vadovo kompetencijy valdymu. Organizacijos X strategija aiSkiai
pabrézia organizacijos darbuotojy profesionalumo svarbg ir susikoncentruoja i jy kompetencijy
tobulinima, kad klientas bty patenkintas teikiamomis paslaugomis. Organizacijos X aplinka
jgalina mokymasi per stiprig viding organizacijos X komunikacija, vidinius ir iSorinius mokymus,
motyvacinius zaidimus, ugdancéius darbuotojy lyderyste ir tarpasmening komunikacijg, taciau
projekty vadovo pareigybiy apraSymai universalis, o juose nenumatytos projekty vadovo
kompetencijos. Organizacijos X aplinkos ir dokumentacijos analizé padéjo pagrindus tolimesniam
projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio organizacijoje X sudarymui.

3. Organizacijos X projekty vadovo kompetencijy modelis yra preliminarus, paremtas eksperty
nuomone, taciau ne 1§ anksto identifikuotas ir nuolat naudojamas kompetencijy valdymui
igyvendinti. Modelj sudaro projekto vadovo asmeninés ir funkcinés kompetencijos, kurioms
keliami palyginti auksti reikalavimai. Didziausias démesys skiriamas projekty vadovo asmeninéms
kompetencijoms — profesionalumui, komunikabilumui, o, taip pat, metodiSkumui, orientacijai j
klientg, lyderystei, efektyvumui, jtakos darymui ir lankstumui. Tarp funkciniy kompetencijy
organizacija X iSskyré kontrole ir metodiskuma. Projekty vadovo kompetencijy valdymo procesas
organizacijoje X vyksta taip pat, kaip ir kity pareigybiy kompetencijy valdymas. DidZiausias
démesys skiriamas kompetencijy vertinimui ir panaudojimui. StrukttriSkai organizacijos X modelis

primena teorinj kompetencijy valdymo modelj. Zmogiskujy istekliy valdymo strategija derinama su
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organizacijos strategija. Kompetencijy identifikavimas gana silpnas — paremtas organizacijos
strategijoje numatytais principais ir projekty vadovo pareigybés apraSymu, taciau
nedokumentuotas, o egzistuojantis labiau eksperty poziiiriuose. Kompetencijy vertinimui
naudojamos jvairios metodologijos: skalés, 365 vertinimas, projektinis vertinimas. Kompetencijy
jgijimo procesas néra valdomas — darbuotojams suteikiama laisvé savarankiSkai mokytis. Truksta
darbuotojy motyvavimo ir kontrolés kompetencijy jgijimo atzvilgiu. Kompetencijy panaudojimui
organizacija pasitelkia ziniy kaupimo ir panaudojimo metodus — organizuoja vidinius mokymus,
dalinasi gauta informacija.

Atlikus tyrimg paaiSkéjo organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio
trikumai, kuriuos galima sumazinti ar paSalinti pasitelkiant darbe aprasomu teoriniu projekty
vadovo kompetencijy valdymo modeliu. Darbe pateikti tokie praktinio modelio tobulinimo budai
kaip nuolatinis projekty vadovo kompetencijy identifikavimas remiantis darbe apraSomu
kompetencijy zodynu, taip pat, kompetencijy jgijimo procceso tobulinimas jgyvendinant ne tik
savaiminj, bet formalyjj ir neformalyjj mokymasi, kurie buty aktyviai kontroliuojami pasitelkiant
motyvimo metodikas. Taip pat, pateiktas kompetencijy panaudojimo proceso tobulinimo budas,

jgyvendinant jgyty ziniy integravima bei pertvarkyma, siekiant organizacijos tiksly.
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REKOMENDACIJOS

1. Sitloma organizacijai X oficialiai identifikuoti projekty vadovo kompetencijas, pasitelkiant Siame
darbe minéta kompetencijy zodyna, turimus pareigybiy aprasymus ir jtraukiant suinteresuotas Salis.
Identifikavus kompetencijas biity galima sudaryti modelj, kuris palengvinty kompetencijy
vertinimo, jgijimo ir panaudojimo procesy valdyma. Be to, biity aiSkiai nustatyti kriterijai, kuriais
remiantis organizacija X paprasciau vykdyty projekty vadovy atrankas. Pirminiu variantu siiiloma
organizacijai X pasinaudoti Siame darbe sudaryta projekty vadovo kompetencijy modelj, taciau
ateityje, vis délto, sitiloma patiems iSsigryninti, atnaujinti §] modelj, nes su laiku keiciasi poreikiai
ir rinka.

2. Patariama kontroliuoti kompetencijy jgijimo procesa, pasitelkiant jvairias motyvavimo priemones.
Tai turéty vykti ne tik per finansinj projekty vadovy motyvavima, bet ir per kitas perspektyvas — uz
naujy kompetencijy jgijimg ar turimy tobulinimg pasiiilant mainais laisvadienius, lankstesnj darbo
grafika, sudétingesnius ir jdomesnius projektus, didesnj komandiruociy, konferencijy lankymo
skaiCiy ir pan. Taip pat, sitiloma testuoti jvairias motyvavimo sistemas — ne tik sudarant palankias
salygas projekty vadovams, bet, galbiit, kartais jtraukiant derybas. Pavyzdziui, nepatobulinus tam
tikros kompetencijos projekty vadovui bus duodami monotoniSkesni projektai, nebus suteikiama
galimybe keltis kvalifikacijos ar kilti karjeros laiptais.

3. Kompetencijy panaudojimui teorija siiilo iSbandyti ne tik ziniy kaupimag ir panaudojima, bet, taip
pat, ir integravimg bei pertvarkyma. Tai reiSkia, kad organizacija X galéty jgytas naujas Zinias ir
kompetencijas integruoti jas derinant jvairius iSteklius ir taip sukuriant naujas Ziniy kombinacijas,
kuriy déka organizacija X galéty pasiekti aukStesniy tiksly. Pavyzdziui, pabuve konferencijoje
projekty vadovai suZino naujausias Agile taikymo metodikas. Pasitelkdami naujausias metodikas
projekty vadovai sugeneruoja naujas sistemas, kuriomis efektyviau jgyvendina organizacijos X

projektus.
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SANTRAUKA

Kontutyt¢é D. Projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis organizacijoje X: Projekty vadybos magistro
baigiamasis darbas/ darbo vadovas prof. dr. Tadas Sudnickas; Mykolo Romerio universitetas. VieSojo valdymo fakultetas.
Vadybos institutas - Vilnius, 2019. — 76p.

Sékmingas projekty vadovas yra organizacijos variklis. O tam, kad projekty vadovas biity ,,sékmingas®, reikia zinoti,
kaip tinkamai valdyti jo kompetencijas. Tokj zinojimg daznai suteikia organizacijose egzistuojantis kompetencijy valdymo
modelis. Daugelis organizacijy, o, taip pat, tikétina, kad ir organizacija X, turi universaly, visiems darbuotojams taikomag
kompetencijy valdymo modelj, kuris néra nuolat vertinamas ir tobulinamas bei turintis metodiniy trikumy. Tod¢l, Siame darbe
sickiama i$analizuoti su projekty vadovy kompetencijy valdymu susijusig literatiira, sudaryti projekty vadovo kompetencijy
valdymo modelj, toliau, atvejo analizés ir kokybinio tyrimo pagalba sudaryti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy
valdymo modelj, palyginti teorinj ir organizacijos X modelius bei pateikti praktinio modelio tobulinimo biidus.

Tikslas — pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo galimybes remiantis
sukurtu teoriniu projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliu.

UzZdaviniai:

Sudaryti teorinj projekty vadovo kompetencijy valdymo modelj;

Isanalizuoti organizacijos X dokumentacija, susijusig su projekty vadovo kompetencijy valdymu;
ISsiaiskinti, koks yra organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis;

Pateikti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio tobulinimo biidus.

NS

Tyrimo metodai:
Atvejo analizé
2. Standartizuotas interviu

=

Tyrimo rezultatai:

1. Atvejo analizé supazindino su organizacijos X strategija, dokumentacija, susijusia su projekty vadovy kompetencijy
valdymu, dalinai su organizacijos kultira ir aplinka bei sudaré bendra preliminary projekty vadovo kompetencijy
valdymo vaizda.

2. Eksperty interviu atskleidé organizacijos X zmogiskyjy iStekliy valdymo subtilybes, padéjo sudaryti projekty vadovo
kompetencijy modelj bei supazindino su kompetencijy valdymo procesais ir metodikomis. Tyrimo pagalba pateikta
organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo tobulinimo budy.

ISvados:

1. Sudarytas teorinis projekty vadovo kompetencijy valdymo modelis, kuris susideda i§ organizacijos strategijos,
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos ir idé&jos, projekty vadovo asmeniniy ir funkciniy kompetencijy ir
kompetencijy valdymo proceso — kompetencijy identifikavimo, vertinimo, jgijimo ir panaudojimo.

2. Atvejo analizés metu iSsiaiSkinta, kad Organizacijos X strategija aiSkiai pabrézia organizacijos darbuotojy
profesionalumo svarbg ir susikoncentruoja j jy kompetencijy tobulinimg. Organizacijos X aplinka jgalina mokymasi
per stipria viding organizacijos X komunikacija, vidinius ir iSorinius mokymus.

3. Organizacijos X projekty vadovo kompetencijoms keliami palyginti auksti reikalavimai. Didziausias démesys
skiriamas profesionalumui, komunikabilumui, kontrolei ir metodiSkumui. Projekty vadovo kompetencijy valdymo
procesas organizacijoje X vyksta taip pat, kaip ir kity pareigybiy kompetencijy valdymas. Didziausias démesys
skiriamas kompetencijy vertinimui ir panaudojimui.

4. Atlikus tyrimg paaisSkéjo organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo modelio trikumai, kuriuos galima
sumazinti ar paSalinti pasitelkiant darbe apraSomu teoriniu projekty vadovo kompetencijy valdymo modeliu.

Raktiniai zodziai: projekty vadovas, kompetencijy valdymas, kompetencijy modelis, kompetencijy valdymo modelis,
organizacija.
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SUMMARY

Kontutyté D. Project Manager's Competence Management Model in Organization X / Master‘s thesis in Project
Management. Supervisor prof. dr. Tadas Sudnickas.- Mykolas Romeris University. Faculty of Public Management. Institute of
Leadership and Strategic Management. - Vilnius, 2019. — 76p.

A successful project manager is the engine of the organization. To ensure that project manager will be "successful”
there is a need to know how to properly manage his competencies. This knowledge is often provided by the organization's
existing competence management model. Many organizations, and, it is likely that the organization X also has a universal,
competency-management model for all employees that is not constantly evaluated and refined and has methodological
weaknesses. Therefore, this paper seeks to analyze the literature on project management competence management, to formulate
a project manager's competency management model, then, by means of case analysis and qualitative research, to formulate an
organization's X project manager's competence management model. After that compare theoretical and organization X models
and provide ways to improve organization X model.

The aim — provide opportunities for improving organization's X project manager's competencies management model
based on the theoretical project manager's competency management model.

Main tasks:

Form the theoretical project manager's competence management model;

Analyze organization’s X documentation related to the project manager's competency management;

Assess organization's X project manager's competency management model;

Provide the ways of how to improve the organization's X project manager's competency management model.

el A

Research methods:

1. Case study
2. Standardized interview

Research results:

1. Case study introduced to organization's strategy, documentation related to project managers' competency
management. Also, it partly introduced to organization's culture and environment, and formed a general preliminary
view of the project manager's competencies management.

2. Expert interviews revealed the subtleties of human resource management in organization X, helped develop a project
manager's competency model, and introduced to competency management processes and methodologies. Research let
find the ways of improving organization X project managers competency management.

Conclusions:

1. Theoretical project manager's competency management model consists of organization strategy, human resources
management strategy and idea, project manager competences and competence management process that includes
competencies identification, evaluation, gain and usage.

2. The case study has revealed that organization X strategy emphasizes the importance of employees professionalism
and focuses on improving their competencies. Organization X environment enables learning through strong internal
communication of organization X, internal and external training.

3. There are relatively high requirements for the organization X project manager competencies. The focus is on
professionalism, communicability, control and methodology. Project manager's competence management process in
organization X is the same as for other positions. The focus is on assessing and using competences.

4. The research showed project manager’s managers competence management model cons that could be improved by
using theoretical project manager’s competence management model described in the theoretical part.

Keywords: project manager, competence management, competence model, competence management model,
organization.
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1 Priedas. IT projekty vadovo funkcijos pagal organizacijos X IT projekty vadovo pareigybés apraSyma.

o Ripintis projekto procesu nuo pradzios iki pabaigos: inicijavimas, planavimas, vykdymas, kontrolé ir
uzbaigimas.

e Ripintis projekto planavimu: nustatyti projekto apimtj, biudzeta, iSteklius, uztikrinti, kad kiekvienas
i§ jy atitikty plang ir nustatytus uzsakovo reikalavimus.

o Nustatyti ir valdyti suinteresuotas Salis ir aiSkiai komunikuoti visais su projektu susijusiais
klausimais.

e Jvertinti rizikg ir nustatyti galimus rizikos $alinimo biidus.

e Nuolat uztikrinti projekto kokybe.

o Koordinuoti projekto vykdymo eiga, pristatyti tarpinius rezultatus bendrovés direktoriui.

e Dalyvauti informaciniuose, darbiniuose seminaruose, konsultacijose projekty rengimo klausimais.

e Teikti pasitilymus ir iSvadas bendrovés direktoriui dél naujy projekty jgyvendinimo.

e Rengti savo darby ataskaitas ir teikti jas bendrovés direktoriui.

2 Priedas. Projekty vadovo funkcijos pagal organizacijos X projekty vadovo pareigybés aprasyma.

e Ripintis projekto procesu nuo pradzios iki pabaigos: inicijuoti, planuoti, vykdyti, kontroliuoti ir uzbaigti.

e Ripintis projekto tiksly jgyvendinimu.

e Ripintis projekto planavimu: nustatyti projekto apimtj, biudzeta, iSteklius, uztikrinti, kad kiekvienas is$ jy
atitikty plang ir nustatytus uzsakovo reikalavimus.

o Nustatyti ir valdyti suinteresuotas $alis ir aiskiai komunikuoti visais su projektu susijusiais klausimais.

e Ivertinti rizika ir nustatyti galimus rizikos $alinimo biidus.

e Nuolat uztikrinti projekto kokybe.

e Koordinuoti projekto vykdymo eiga, pristatyti tarpinius rezultatus bendrovés direktoriui.

e Dalyvauti informaciniuose, darbiniuose seminaruose, konsultacijose projekty rengimo klausimais.

o Teikti pasitilymus ir i§vadas bendrovés direktoriui dél naujy projekty jgyvendinimo.

e Rengti savo darby ataskaitas ir teikti jas bendrovés direktoriui.

o leskoti potencialiy kandidaty ir teikti jy sgraSus uZzsakovams, ruosti pasitilymus ir kita dokumentacija,
susijusig su darbuotojy jdarbinimu kitose jmonése.

e Kartu su pardavimy vadybininkais organizuoti Bendrojo duomeny apsaugos reglamento (BDAR)
igyvendinimg jmonése.

e Visapusiskai jsitraukti ] Acronis pardavimus.
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3 Priedas. Interviu klausimynas.

INTERVIU INFORMACIJA
TEMA — projekty vadovo kompetencijy valdymas organizacijoje X.

TIKSLAS — issiaiskinti organizacijos X projekty vadovo kompetencijy valdymo procesus.
TRUKME — 30min.
VIETA — Konferencijy salé.

PAPILDOMA INFORMACIJA — pokalbis gali biti jraSytas. Pries§ tai bus pasiteiraujama jusy sutikimo. Klausimai

bus pateikiami tik tokie, kokie yra nurodyti Zemiau.

INTERVIU KLAUSIMAI

o o~ w NP

10.
11.
12.
13.

Apibudinkite zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos kiirimo, vertinimo ir tobulinimo procesus.

Kaip uztikrinamos zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos sasajos su organizacijos strategija?

Su kokiais poky¢iais siejate zmogiskyjy istekliy valdyma?

Kokia yra pagrindiné zmogiskyjy iStekliy valdymo idéja arba nekintantis tikslas?

Kokiomis asmeninémis savybémis, Jiisy nuomone, turi pasizyméti s€¢kmingas projekty vadovas?

Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty asmeniniy savybiy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esminé, o 5 —
kertiné.

Kokias funkcines kompetencijas, Jisy nuomone, turi turéti sekmingas projekty vadovas?

Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty funkciniy kompetencijy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esminé, o
5 — kertiné.

Apibudinkite projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesg ir metodus.

Apibiidinkite kompetencijy vertinimo procesa ir metodus.

Apibiuidinkite kompetencijy jgijimo procesg ir metodus.

Apibudinkite kompetencijy panaudojimo procesg ir metodus.

Kas yra atsakingas uz projekty vadovo kompetencijy valdymo visg procesg bendrai? Kokiais biidais yra

vertinamas ir tobulinamas visas procesas? Kokiais laiko periodais yra atnaujinamas procesas/modelis?
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4 Priedas. Interviu eksperty atsakymai.

Administracijos vadoveé

Sasaja su tyrimo tema — atsakinga uz organizacijos X zmogiskyjy istekliy valdyma — nuo jdarbinimo iki atleidimo,

nuo adaptacijos iki vertinimo.
Patirtis — 6m.
Interviu vieta — konferencijy salé organizacijoje X.
Interviu laikas — 2018.12.03
Interviu trukmé — 41 min.
Interviu daliné transkripcija

1. Apibudinkite Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kairimo, vertinimo ir tobulinimo procesus.

Rasytinés zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos neturime. DaZniausiai naudojame excelj, kuriame suvedame visus
reikalingus sertifikatus, o tada kuriame metodus, kaip paskatinti darbuotojus islaikyti $iuos sertifikatus. Zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijg kuriame kartu su direktoriumi ir visais skyriy vadovais. I§sigryniname sertifikaty poreikj
— tiksla, planuojame uzdavinius bei priemones tikslui pasiekti. Taip pat, aptariame zmogiSkyjy iStekliy valdymo
iSlaidas, jy poreikj ir efektyvuma. Praéjus metams vél susirenkame visi, aptariame ir jvertiname pasiektus rezultatus
ir metody veiksminguma, ieskome zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo biidy, na, 0 pats tobulinimas,
dazniausiai, vyksta mety eigoje.

2. Kaip uztikrinamos zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos sasajos Su organizacijos strategija?

Susitikimo metu ant lentos uzsiraSome organizacijos strategijos esminius principus (vertybes ir tiksla), kad kurdami
ar keisdami ZzmogiSkyjy istekliy valdymo politika, nenukryptume nuo pagrindinés idéjos — paslaugy profesionalumo
per  profesionalia =~ komanda, ir  vertybiy —  komandos, démesio  klientui ir  empatijos.
3. Su kokiais poky¢iais siejate zmogiskyjy iStekliy valdyma?

Zmogiskyjy istekliy valdymas ypa¢ reikalingas darbuotojy jdarbinimo, adaptacijos, motyvacijos ir mokymosi
organizavimui. Mums svarbiausias yra darbuotojy mokymasis ir kompetencijy ugdymas. Rinkoje turime konkuruoti
su kitais IT paslaugy teikéjais, o miisy pranaSumas — profesionali komanda, todél, su zmogiskyjy istekliy valdymo
pagalba galime ja tokig iSlaikyti.

4. Kokia yra pagrindiné zmogiskyjy istekliy valdymo idéja arba nekintantis tikslas?

Pagrindinis tikslas — nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas, kad darbai biity atliekami kuo profesionaliau.

5. Kokiomis asmeninémis savybémis, Jiisy nuomone, turi pasizyméti s€kmingas projekty vadovas?

Pagrindinés 2 kompetencijos — profesionalumas ir orientacija j klienta. O svarbiausia, mano nuomone, yra
komunikacija. Be §iy kompetencijy, projekty vadovas dar turéty biiti motyvuotas ir gebéti motyvuoti kitus, kritiSkai
mastyti, pasitikéti savimi bei iSmanyti projekto valdymo procesus.
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6. Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty asmeniniy savybiy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esminé, o 5 —
kertiné.
Profesionalumas — 5

Orientacija j klientg — 5

Komunikacija — 5

Motyvavimas — 4

Kritiskas mastymas — 3

Pasitikéjimas savimi — 4

7. Kokias funkcines kompetencijas, Jisy nuomone, turi turéti sékmingas projekty vadovas?

DaZniausiai projektg jgyvendina visa komanda, tad svarbiausia projekty vadovui yra gebéti valdyti komanda. Tai
ateina per komunikacijos ir lyderystés gebéjimus. Miisy projekty vadovo pareigybés apraSyme yra nustatytos
funkcijos, kurias turi atlikti projekty vadovas — suinteresuoty $aliy valdymas, projekto inicijavimas, planavimas,
kontrolé ir ataskaity parengimas.

8. Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty funkciniy kompetencijy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esming, o
5 — kertiné.

SS valdymas — 4

Inicijavimas — 3

Planavimas — 4

Kontrolé — 5

Ataskaitos — 3

9. Apibudinkite projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesg ir metodus.

Asmeniniy kompetencijy identifikavimas vyksta per darbo pokalbj. Tam uzduodami specialiis situaciniai klausimai,
atskleidziantys Zmogaus asmenybe. Funkcinés kompetencijos, taip pat, identifikuojamos darbo pokalbio metu. Jas
paprastai vertina busimas tiesioginis potencialaus darbuotojo vadovas, iSmanantis darbo specifikg. Pradinis miisy
tikslas, kad potencialus darbuotojas derintysi prie organizacinés kultiiros, vertybiy. Taip pat, vertinama ir darbiné
patirtis, bet labiau atsizvelgiama | asmenybe ir turimy sertifikaty kokybe. Jeigu darbuotojas atitinka esminius
kriterijus, bet turi mazai patirties, mes esame linke ,,uzsiauginti“ darbuotojg, dél to pas mus jie tokie lojalis.

10. Apibudinkite kompetencijy vertinimo procesg ir metodus.

Darbo pokalbio metu kompetencijos vertinamos pagal organizacijos strategijoje numatytas bendrgsias vertybes,
tokias kaip empatija ir orientacija j klienta, taip pat, pagal pareigybése numatytas funkcines kompetencijas. Po
pokalbio daznai pildome excelj, jvertindami, ar atitinka numatytus kriterijus, ar ne. Jeigu matome, kad potencialus
darbuotojas labai tinka organizacijai kaip asmenybé, daZznai pasitlome kitg, labiau tinkan¢ig, miisy nuomone,
darbuotojui, pozicija. Atrinkti darbuotojai vertinami vieng kartg per metus — 365 vertinimo metodu. Kiekvienam
darbuotojui atsitiktinai parenkame po 5 darbuotojus, kurie jvertina darbuotojo gerasias ir tobulintinas savybes, skiria
jam pazymj, kur] pagrindzia argumentais. Surinkus visus vertinimus iSvedamas vidurkis ir pateikiamas metinio
pokalbio metu. Kalbédamiesi su darbuotoju kuriame kity mety motyvacinj plana, iSkeliame metinius tikslus, kurie,
dazniausiai, apima sertifikaty laikymasi ir pazymio gerinima.
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11. Apibiudinkite kompetencijy jgijimo procesa ir metodus.

Kompetencijy igijimo procesas pas mus gana paprastas — suteikiame darbuotojams laisve savarankiskai ieskoti
mokymosi $altiniy, bet kada mety bégyje issilaikyti sertifikatus. Kartas nuo karto informuojame apie rinkoje
atsirandanc¢ius mokymus, taciau didelio spaudimo nedarome. Todél, daznai darbuotojai per metus neislaiko né vieno
naujo sertifikato.

12. Apibudinkite kompetencijy panaudojimo procesg ir metodus.

Paprasciausiai, jeigu matome (a$ ar kiti vadovai), kad darbuotojui puikiai sekasi jgyvendinti IT projektus, tuo
daugiau Sansy ir laisvés suteikiame Siam darbuotojui juos valdyti ir kontroliuoti. Daznai dalyvaujame viesyjy
pirkimy konkursuose, kuriems reikalingi atitinkamos kvalifikacijos ir patirties darbuotojai. Kuo miisy darbuotojai
profesionalesni ir kompetentingesni, tuo efektyviau galime sudalyvauti minétuose konkursuose.

13. Kas yra atsakingas uz projekty vadovo kompetencijy valdymo visa procesa bendrai? Kokiais biidais yra
vertinamas ir tobulinamas visas procesas? Kokiais laiko periodais yra atnaujinamas procesas/modelis?

AS. Negaliu pasakyti, kad yra kazkoks atskiras projekty vadovams skirtas kompetencijy valdymo procesas.
Dazniausiai, projekty vadovai eina per ta patj procesa, kaip ir kiti darbuotojai, tik projekty vadovams keliami
aukstesni reikalavimai. Stengiamés nuolat vertinti §] procesa veiksminga-neveiksminga buidu. Jeigu neveiksminga,
ieSkome kity biidy jgyvendinti zmogiskyjy istekliy valdyma. Daznai idéjy semiamés i§ kity patyrusiy imoniy
praktikos ir savo darbuotojy.

Direktorius

Sasaja su tyrimo tema — atsakingas uz organizacijos X strategijos kiirima, tobulinima, tiesiogiai bendradarbiauja ir

vadovauja projekty vadovams organizacijoje.
Patirtis — 11m.

Interviu vieta — konferencijy salé organizacijoje X.
Interviu laikas — 2018.12.11

Interviu trukmé — 34 min.

Interviu daliné transkripcija

1. Apibudinkite zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kiirimo, vertinimo ir tobulinimo procesus.

Na, karta metuose su kolegomis susédame aptarti zmogiskyjy iStekliy strategijos. Nors ji minimali, bet, manau, labai
reikalinga. Kol kas dar esami mazi, bet iSaugus iki 100 darbuotojy bus reikalinga dar kitokia zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija. Ka noriu pasakyti, tai kad svarbu ne tik ja sukurti ir ,turéti“, bet nuolat vertinti ir daryti
pakeitimus priklausomai nuo situacijos. Tod¢l, ir susirenkame karta metuose, aptariame, ar keiCiasi misy
zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas ($§iuo metu siekiame visapusisko darbuotojy augimo ir kompetencijy kélimo), ko
siekiame, kaip siekiame. Jau kuris laikas misy zmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija nesikeicia, nes, kol kas,
nesusidiiréme su didelémis ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo problemomis. Bet, joms atsiradus, manau, ieSkotume tuoj
pat naujy metodiky. Uz zmogiskyjy iStekliy valdymo jgyvendinimo procesa pas mus atsakinga administracijos
vadove.
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2. Kaip uztikrinamos zmogiskyjuy iStekliy valdymo strategijos sasajos SuU organizacijos strategija?

Visai neseniai miisy kolegé sugalvojo metoda, kaip adaptuojant zmogiskyjy istekliy valdymo strategija nenukrypti
nuo pagrindiniy organizacijos strategijos principy. Tikslg ir vertybes, kurie apibrézti milsy strategijoje, uzraSome
visiems matomoje vietoje, ant lentos, ir generuodami zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos tobulinimo idéjas
raSome Salia, kad matytume, ar jos nepriestarauja organizacijos strategijai.

3. Su kokiais poky¢iais siejate zmogiskyjy iStekliy valdyma?

Mano nuomone, zmogiskuyjy istekliy valdymas apima viso miisy personalo koordinavima ir kontrole. Zmogiskujy
iStekliy valdymas padeda suvaldyti darbuotojy tobulinimosi procesa. Jeigu miisy komanda bus kompetentinga, tai ir
klientai bus patenkinti, ir organizacijai bus lengviau gyventi.

4, Kokia yra pagrindiné zmogiskyjy istekliy valdymo idéja arba nekintantis tikslas?

Pagal mane, zmogiskyjy istekly valdymo tikslas — kaip ir minéjau, laimingi ir kompetentingi darbuotojai.

5. Kokiomis asmeninémis savybémis, Jiisy nuomone, turi pasiZyméti sékmingas projekty vadovas?

Manau, svarbiausios yra teorinés ir praktinés zinios apie projekty valdyma, o, taip pat, metodologijos, nes jis yra
atsakingas uz projekto jgyvendinimg. Asmeninés savybés ne tokios svarbios kaip funkcinés. Bet, kiek zinau, mes

atlikdami potencialiy darbuotojy atrankas renkamés Zzmones pagal bendras organizacijos strategijoje numatytas
vertybes. Tad, jeigu zmogus atitinka kriterijus, tai atitinka.

6. Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty asmeniniy savybiy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esmin¢, o 5 —
kertiné.

Na, mums svarbus profesionalumas, patirtis, efektyvumas, komunikacija.

Profesionalumas — 5

Patirtis — 4

Efektyvumas — 5

Komunikacija — 5

Itakos darymas — 5

7. Kokias funkcines kompetencijas, Jisy nuomone, turi turéti sékmingas projekty vadovas?

Na, a§ ziliriu i§ savo ,,varpinés“. Svarbiausia yra planas, taip? Tada plano kontrolé. Sékmingo projekty vadovo
esminis geb¢jimas yra tai, kad jis privercia kitus dirbti vienokiais ar kitokiais metodais. Tam reikalinga didelé
kontrolé bei geb¢jimas daryti jtaka. Kitos funkcineés kompetencijos irgi reikalingos, bet esminé — kontrolé.

8. Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty funkciniy kompetencijy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esming, o
5 — kertine.

Metodiskumas — 5
Kontrolé — 5
Planavimas — 3

9. Apibidinkite projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesg ir metodus.
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Cia jau miisy administracijos vadovés darbas. Kiek Zinau, kazkokio atskiro kompetencijy identifikavimo proceso
neturime. Turime pareigybes, pagal kurias ir ieSkome reikalingy darbuotojy. Manau, domimés naujienomis ir jei
pasitvirtina kazkoks metodas, tada, turbiit, ir mes jj iSbandome.

10. Apibidinkite kompetencijy Vertinimo procesa ir metodus.

Pas mus vyksta metinis darbuotojy vertinimas. Kiekvieng darbuotojg jvertina 5 kolegos (10 baly skaléje), iSvedamas
vertinimo vidurkis ir metinio pokalbio metu aptariamos problemos ir laiméjimai. ISkeliami nauji tikslai. Kita vertus,
naujam darbuotojui norint praeiti bandomajj laikotarpj, ji turi jvertinti visi organizacijos darbuotojai. Jeigu
vertinimas pagrjstai Zemas, toks darbuotojas nepraeina bandomojo. Yra buve keli tokie atvejai, bet dazniausiai jau
atrankos metu administracijos vadové atrenka kompetentingiausius ir labiausiai miisy kulttira atitinkanc¢ius Zmones.

11. Apibudinkite kompetencijy jgijimo procesg ir metodus.

Tobulintis darbuotojus skatiname priedais, laisvadieniais. Tac¢iau darbuotojai vis tiek vangiai mokosi. Geriausiai,
pastebéjau, veikia gerosios praktikos perdavimas ir mentoryste.

12. Apibudinkite kompetencijy panaudojimo procesg ir metodus.

Vienas i§ panaudojimo biidy yra miisy akademija, kur darbuotojai dalinasi savo turimomis Ziniomis ir patirtimi.
Daznai pasidaliname su visais informacija i§ konferencijy ir mokymy.

13. Kas yra atsakingas uz projekty vadovo kompetencijy valdymo visa procesa bendrai? Kokiais biidais yra
vertinamas ir tobulinamas visas procesas? Kokiais laiko periodais yra atnaujinamas procesas/modelis?

Miisy administracijos vadové. Manau, kad esant reikalui, iSkilus kazkokiai problemai atnaujiname procesg tuoj pat.
Nemanau, kad yra kazkoks periodiskumas.

IT projekty vadovas

Sasaja su tyrimo tema — uzima IT projekty vadovo pareigas, tiesiogiai yra veikiamas organizacijos projekty vadovo

kompetencijy valdymo modelio.

Patirtis — 9m.

Interviu vieta — konferencijy salé organizacijoje X.
Interviu laikas — 2018.12.14

Interviu trukmé — 21 min.

Interviu daliné transkripcija

1. Apibudinkite zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kiirimo, vertinimo ir tobulinimo procesus.

Apie tai pladiau galéty papasakoti vadovai, kurie valdo Siuos procesus. Jeigu jvyksta poky¢iai, visi informuojami
bendru laisku ir atskirai informacija pateikiama kassavaitiniuose susirinkimuose.

2. Kaip uztikrinamos zmogiSkyjuy iStekliy valdymo strategijos sasajos Su organizacijos strategija?
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I §j klausimg geriau atsakyty kolegos, bet a$ jsivaizduoju, kad kazkokios sgsajos turéty biiti, nes priklausomai
keiciant organizacijos strategija turi keistis ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija.

3. Su kokiais poky¢iais siejate zmogiskyjy istekliy valdyma?
Hmm... Turbiit su organizaciniais. Nes atsiradus rinkoje didesniems konkurentams mes koncentruojamés i dar
didesn;j tobul¢jima, sertifikaty laikymasi. Bet, tuo paciu, tai nauda ir darbuotojui, nes jis gali kelti kompetencijas,
igyti aktualiausiy sertifikaty. Turbdt, tai abipusé nauda — win-win.

4, Kokia yra pagrindiné zmogiskyjy istekliy valdymo idéja arba nekintantis tikslas?

Hmm... Turbiit pagrindinis tikslas yra kelti darbuotojy kompetencijas, kad teikiamos paslaugos buty kuo
profesionalesnés.

5. Kokiomis asmeninémis savybémis, Jisy nuomone, turi pasizyméti sékmingas projekty vadovas?

Metodiskumas, kartais komunikabilumas — priklauso nuo projekto. Jeigu projektas toks, kur reikia tik sédéti ir raSyti
500 psl., tuomet komunikabilumas ne toks svarbus. Manau, reikalingas lankstumas, lyderysté ir integravimas, taip
pat, empatija.

6. Ivertinkite kiekvieng i§ jvardinty asmeniniy savybiy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esminé, o 5 —
kertiné.

Metodiskumas — 5

Komunikabilumas — 3

Lankstumas — 5

Lyderysté — 5

Integravimas — 4

Empatija — 3

7. Kokias funkcines kompetencijas, JUisy nuomone, turi turéti sékmingas projekty vadovas?

Klasiky klasika — planavimas, vadovavimas, kontrolé ir uzbaigimas. Tiesa, dar inicijavimas, bet ne visada.

8. Ivertinkite kiekviena i§ jvardinty funkciniy kompetencijy lygiais nuo 1 iki 5, kur 1 — svarbi, bet ne esming¢, o
5 — kertine.

Inicijavimas — 3

Planavimas — 3 (dirbame pagal Agile principus, todél ne taip svarbu tobulas planas — svarbiau lankstumas)
Vadovavimas — 4

Kontrolé — 5

Uzbaigimas - 4

9. Apibudinkite projekty vadovo kompetencijy identifikavimo procesa ir metodus.

Sunku pasakyti, kaip ta daro administracijos vadové. AS jsivaizduoju, kad yra kazkoks modelis, pagal kurj
vertinama, ar atitinka darbuotojas kompetencijy lygj, ar ne.
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10. Apibiidinkite kompetencijy vertinimo procesg ir metodus.

Kasmet vyksta metiniai pokalbiai, per kuriuos kartu su administracijos vadove ir tiesioginiu vadovu aptariame, kas
buvo gerai padaryta, ko tritkko. Cia, turbiit, ir vertinamos kompetencijos. Nezinau, kaip su kitais darbuotojais, bet
projekto vadovai turi daznus susédimus, aptarimus, kaip sekasi jgyvendinti projekta, aptariami ,,lessons learned*.

11. Apibudinkite kompetencijy jgijimo procesa ir metodus.

AS buvau skatinamas iSsilaikyti PMP egzaming. Dabar turiu Agile. Galbiit per kitus metus pavyks issilaikyti ir PMP.
Pas mus vyrauja savarankiSkas mokymasis. Jeigu parodysiu daugiau iniciatyvos ir pats eisiu mokytis ir laikyti
egzaming — iSsilaikysiu. Bet niekas nevercia to daryti. Viskas priklauso nuo taves paties.

12. Apibudinkite kompetencijy panaudojimo procesg ir metodus.

Man buvo sakyta, kad iSsilaikius PMP sertifikatg atsivers daugiau projekty. Manau, taip ir panaudojamos
kompetencijos. Aisku, dar organizuojame savo akademijas, kur dalinamés patirtimis — ten, taip pat, galima nemazai
igyti reikalingy Ziniy ar pasisemti idéjy i$ kity patirties.

13. Kas yra atsakingas uz projekty vadovo kompetencijy valdymo visa procesg bendrai? Kokiais buidais yra
vertinamas ir tobulinamas visas procesas? Kokiais laiko periodais yra atnaujinamas procesas/modelis?

Administracijos vadové tg turéty daryti. Nelabai jsivaizduoju, kaip tai daroma, bet, manau, kad pakankamai daznai
reikéty ta daryti.
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