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IVADAS

Statyba — viena svarbiausiy tikio Saky, lemianti Salies ekonominj lygj bei patikimuma. Taip
pat tai yra ir viena i$ verslui pavojingiausiy sri¢iy: Sis sektorius nuolatos yra veikiamas jvairiausiy
neigiamy tiek vidiniy, tiek iSoriniy specifiniy veiksniy, kurie kelia grésme statybos organizacijy ar
projekty plétrai, net statybos jmoniy islikimui. Neigiami faktoriai gali sukelti jvairias krizines
situacijas, todél ypac svarbu laiku pastebéti statyby projektuose kylancias grésmes, jas suvaldyti.

Efektyviausias budas, uztikrinantis darnig organizacijos veiklg, — i§ anksto numatyti krizés
priezastis ir uzkirsti kelig jy atsiradimui. Suvokus ir atpazinus krizés zenklus galima iSvengti
daugybés nemaloniy pasekmiy, reikia tik atidziai stebéti ir vertinti aplinkg, pasirinkti tinkamus
prevencinius modelius, identifikuoti galimas grésmes, o galbiit net ir jzvelgti jy teikiamas naujas
galimybes.

Pagrindiné problema, kuri nagrinéjama Siame darbe, yra ta, kad statyby organizacijos,
vykdydamos projektus, nesugeba laiku ir teisingai atpaZinti veiksnius, lemiancius krizés atsiradima,
kyla gréesmeé statyby projekty s¢kmei, efektyvumui ir pelningumui.

Baigiamojo darbo objektas — krizés veiksniai jgyvendinant statybos projektus.

Baigiamojo darbo tikslas — nustatyti ir jvertinti krize¢ statybos projektuose lemiancius
veiksnius taikant sukurtg krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus modelj bei daugiakriterio
vertinimo metodus.

Baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

- TeoriSkai apibudinti krizés sampratg, jos valdymo modelius. Aptarti krizés veiksnius bei jos
poveikj organizacijos veiklai.

- Apzvelgti statybos projektuose egzistuojancias grésmes.

- Sudaryti krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus modelj ir nustatyti veiksniy
reikSmingumus.

- Apibendrinti ir iSanalizuoti gautus rezultatus, nustatyti pavojingiausius veiksnius.
Darbe taikomi tyrimo metodai:

- Antriniy duomeny ir mokslinés literatiiros analize.

- Pirminiy duomeny Saltiniy analize.

- Ekspertiné anketiné apklausa.

- Analitinis hierarchinis (AHP) ir tinklinis (ANP) proceso metodai.

- QGrafinis duomeny vaizdavimas.

Baigiamajj magistro darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje iSanalizuojama
krizés samprata, valdymas, jos veiksniai bei poveikis tolesniam organizacijos darbui. ApZvelgiamos
statyby projekty apibréztys, aptariama krizés reikSmé jose. Antroje dalyje apraSomos tyrimo
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metodikos, sudaromas krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus modelis, nagrinéjamas
ekspertiniy apklausy patikimumas, analitinio hierarchinio (AHP) ir tinklinio (ANP) proceso metodais
skaiCiuojami veiksniy reikSmingumai. Trecioje dalyje analizuojami, lyginami ir detaliai nagrin¢jami
gauti ekspertiniy apklausy rezultatai. ISskiriami devyni svarbiausi veiksniai, jie apraSomi, aptariamos
Ju priezastys bei biidai krizei iSvengti. Apzvelgiama galimybé¢ ateityje toliau plétoti atliktg tyrima bei
gauti detalesn¢ informacija ne tik apie krizés veiksnius, bet ir apie tinkamiausius metodus jai
suvaldyti.

Remiantis teoriniais teiginiais, sukaupta patirtimi ir tyrimy medziaga, iSdéstomos
apibendrinamosios iSvados.

Praktiné baigiamojo darbo reikimé. Sis darbas supazindina su kriziy teoriniais pagrindais,
jame iSskiriami ir aptariami veiksniai, lemiantys statybos projekty s¢kme, identifikuojami patys
pavojingiausi. Nustacius faktorius, labiausiai veikiancius statybos sritj, galima imtis priemoniy

krizinéms situacijoms organizacijose iSvengti.
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1. KRIZES TEORINIAI PAGRINDAI

1.1. Krizés samprata ir jos valdymas bendraja prasme

Krizés ir jos atsiradimas organizacijoje yra sudétingas procesas. Kiekviena darniai veikianti
organizacija turi numatyti pavojus, kurie gali turéti neigiamos jtakos tolesnei jos veiklai, o galbiit net
kai kuriais atvejais tapti naujomis galimybémis. Skirtingos organizacijos susiduria su skirtingy rtsiy
krizémis, vienos krizés yra potencialiai pavojingesnés uz kitas.

Egzistuoja daugybé krizés apibréz¢iy, kurios skiriasi, priklauso nuo krizés tipo. Tiksliai
apibrézti krizés sgvoka yra sunku, o jg iSaiSkinti ir suprantamai pateikti stengiasi daugybe
mokslininky, geriausiy savo srities specialisty. Dar sunkiau tiksliai apibrézti yra krizés valdyma, kuris
apima labai skirtingas sritis, jskaitant vieSuosius rySius, retorika, valdymo ir organizacing
psichologija (Coombs 2000).

Apzvelgsime keleto autoriy nuomones apie krizg ir jos valdyma. Kaip tegia W. Coombsas,
krizé — didelés apimties, nenuspé¢jamas ivykis, kuris kelia grésme¢ organizacijos veiklai ir
suinteresuotoms Salims. Nors krizés jvykiai yra nenuspéjami, jie dazniausiai néra netikéti (Coombs
1999). C. Perrowo nuomone, kriziy valdymas yra sistemingas bandymas iSvengti jy atsiradimo
organizacijose ar valdyti jau atsiradusias krizes (Perrow 1984). Valdymas apima siekj pasalinti
technologines nes¢kmes, formalaus bendravimo sistemos plétra bei norg iSvengti arba valdyti krizines
situacijas (Barton 2001 ).

Anot W. MacNeilo ir K. Toppingo (MacNeil, Topping 2007), kriz¢ gali biiti apibréziama kaip
1vykis, kurj sukelia sunki emociné ir socialiné baimé ir kuris gali jvyki bet kuriuo metu ir be jsp¢jimo.
Panasiai krizés sampratg apibiidino ir M. Winklemanas (Winkleman 1999), jis teigé, jog krizé yra
netikétas jvykis, kuris kelia pavojy organizacijos funkcijai ir egzistencijai.

Krizé taip pat gali biiti suvokiama kaip kritinis laikas kurti organizacijg. J. Brockneris ir E.
Jamesas (Brockner, James 2008) bei C. Rochetas, ir kt. (Rochet et al. 2008) pastebé¢jo tai, kad jei
suinteresuotosios Salys sugeba krizing¢ situacija tinkamai panaudoti, jmanoma, jog organizacija gali
pradeti kurti geresne ateit]. Krizé turéty biiti vertinama labiau kaip galimybé¢, o ne kaip grésme.
Suinteresuotos Salys turi turéti teis¢ kontroliuoti tokia krizg ir net gauti naudos.

Krize literatiiros Saltiniuose aprasoma kaip jvykis, kuris kelia grésme organizacijos islikimui,
pelningumui. Mazai tikétini jvykiai sukelia didele Zalg ir socialinius nesklandumus, jtraukdami
daugybe suinteresuoty Saliy (Smith 1999; Shrivastava 1987). Modernesnis krizés supratimas yra
labiau paremtas krizés problemy suvokimu zvelgiant i§ suinteresuoty Saliy perspektyvos. Ji
suvokiama kaip grésme, nepalanki situacija, destruktyvi, gyvybei pavojinga aplinka, paremta dideliu

netikrumo ir neZinomybés laipsniu (Dubrovski 2009; Malle 2009; Kouzmin 2008). Terminas krizé
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apima visus neigiamus jvykiy tipus ir taikomas tais atvejais, kurie yra netikéti, nepageidaujami,
nenuspéjami ir net nejsivaizduojami (Milasinovic 2010; Heath 2009).

Konkrecios krizés reikSmé literatiiroje néra, taciau bendru susitarimu jprasta, kad krizé yra
situacija, kuri paveikia visg organizacijos sistemg, anks¢iau turétas negincijamas prielaidas ir
nuostatas. Krizés metu organizacijoje skubiai priimami nauji sprendimai ir veiksmai, dél kuriy net
tenka restruktiirizuoti visg jos veikimo sistemg (Swartz 2003; Smith 2002; Herbane 1997; Elliott
2000; Turner 1976 ).

Mokslininkai taip pat sutaria ir dél tam tikry krizés elementy tapatumo: jvykio mastas ir
sunkumas (paprastai apima prarastg gerg reputacijg, zalg nuosavybei), specifinés ypatybés ir greitis
(priklauso nuo to, kaip krizé veikia organizacijos procesus ir kaip greitai neigiamas poveikis vystosi),
silpnos valdymo sistemos ir krizés kontrolés sistemos nebuvimas, sutrikes bendravimo procesas ir
prastas nepageidaujamy reiSkiniy aptikimas ir sistemos supratimas. Norédama sugebéti iSvengti
kriziniy situacijy, organizacija turi nustatyti ir moketi atpazinti iSorinius zenklus, kurie isp¢ja apie
galimus pavojus. I. Mitroffas ( Mitroff 2004 ) savo darbuose apie krizés valdyma minéjo, jog svarbu
ne tik nuspéti krizés atsiradima, jos priezastis, bet ir sugebéti ja analizuoti ir sustabdyti.

Pastebima, kad krizés supratimas literattiroje iSskiriamas sisteminiu ir kompleksiniu pozitriu

(Pergel 2013).

Sisteminis poZiiiris | krize

Kriz¢ gali egzistuoti jvairiomis formomis ir pavidalais. Tam, kad organizacija galéty
visapusiSkai spresti krizés atsiradimo ar kovos su ja klausimus, biitina aiskiai suprasti, kokio tipo
krizé gali atsirasti organizacijoje bei kokie veiksniai j3 gali nulemti.

Krize dél daznai nenuspéjamo pobiidzio ir kilmés sukelia organizacijai daugybe problemy,
kurias reikia jveikti kuo grei¢iau ir efektyviau. Sugebant identifikuoti galimas grésmes, i§vengiama
daugybés nesklandumy bei pavojy.

Pastebima, jog sisteminiame poziliryje krizés valdymas yra ribojamas tam tikrais kriziy
pozymiais bei ribotu skai¢iumi veikianciy nepalankiy poveikiy. Krizés prevencijai diegiamos
papildomas kontrolés priemonés.

Mokslininkai teigia, kad krizé¢ gali buti laikoma jprastu jvykiu, kurj sukélé sudétingos
sistemos ir defekty racionalizavima, nesuderinti technologijy ir Zmogaus, kurias jis valdo, santykiai
(Pauchant 1990; Mitroff 1988). Organizacija turi atsizvelgti | visus veikianCius elementus,
organizacijos tapatybés charakteristikas ir taip keisti jos verslo kultiira, siekiant iSvengti ar suvaldyti
krize.

Sisteminio poZiiirio | krize atstovai teigia, kad nedideli poky¢iai tarp sistemos kintamyjy gali

taip pat paveikti kity sistemy kintamuosius — drugelio efektas (Lorenz 1963). ISkyla pavojus, jog
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dideléje organizacijoje su didele sistema mazas pokytis kitoje artimoje sistemoje gali sukelti

grandining reakcijg ir negriztamai pakenkti visai organizacijos veiklai.

Kompleksinis poZiiris | krize

Krizés metu organizacijos daznai vertina tik neigiamus krizés bruozus, daznai pamir§damos
jos teigiamas savybes (Pauchant, Mitroff 1992). T. Pauchanto ir I. Mitroffo nuomone, krizé turi biiti
suprantama tiek neigiamai, tiek ir teigiamai, tai yra ne kaip iskiles pavojus, bet ir galimybe, kuria
pasinaudojus galima pasiekti maksimaliy rezultaty.

Sis paradoksas buvo suformuluotas ir publikuotas taip pat ir H. Schwartzo (Schwartz 1987)
bei B. Sieverso (Sievers 1986). Jie teigé, kad kiirimas ir sunaikinimas, tvarka ir chaosas, jprastas
verslas ir kriz¢ turi buti vertinami kaip visuma, o ne kaip prieSingybés. Visuomené laikosi nuomongés,
kad tai yra paradoksas, taciau tai yra viena i§ priezasCiy, kodél Siandienos organizacijos néra
pasirengusios krizei. T. Pauchantas ir 1. Mitroffas (Pauchant, Mitroff 1992) darbuose apraSyta, jog
yra trys krizés valdymo metodai, kuriuose iSryskéja poziiiris, jog teigiami ir neigiami atvejai gali biiti
nukreipti viena linkme — siekti tiksly. Pirmojo tipo krizés valdymo metoduose krizé suprantama kaip
normalus jvykius, kuris atsiranda dél technologijy sudétingumo; antrojo tipo metoduose — aprépiami
politiniai ir socialiniai aspektai, nagrin¢jami psichologiniai poveikiai, manoma, kad kriz¢ atsiranda
dél prasty sprendimy priémimo. Treciojo tipo metoduose bandoma integruoti prie§ tai buvusius
poziiirius — krizé traktuojama kaip normalus jvykis, kurj sukélé sistemos sudétingumas, nekokybiski
sprendimai, neefektyviis technologijy ir Zmogaus tarpusavio santykiai.

Kompleksiniame poZiiiryje iSrySkinamas glaudus rySys tarp kintamyjy, kurie veikia sistema
bei tarp gamtos paradoksy, chaoso ir tvarkos. Organizacija yra gyvas organizmas, norint islikti ir
tinkamai funkcionuoti, bitina sugebéti integruotis bei turéti griaunamosios jégos, kuri padéty jveikti
sunkumus, sékmingai plétoti versla, kovoti su iSkylanciomis krizémis bei sugebéti jas nukreipti

organizacijai tinkama linkme.

Apibendrintai nagrinéjant krizés sampratg galima iSskirti Siuos punktus (Crendal et al. 2013):
e Krizé yra mazos tikimybés jvykis. Si savybé jos planavimo procesa padaro dar labiau
komplikuota. Zinoma, jog organizacijoms sudétinga ir kartais sunkiai suvokiama yra tai, kam
reikia planuoti jvykius, kurie grei¢iausiai niekada nejvyks. Toks poZiiiris daZniausiai yra
pakeiCiamas tada, kai vienokio ar kitokio pobiidzio krizé neigiamai paveikia organizacijos
veikla.
e Kirizés poveikis gali padaryti didZiule zalg organizacijos veiklai. Krizé gali net suZlugdyti,

stipriai sukrésti arba geriausiu atveju tik nezymiai paveikti organizacija.
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o Krizés priezastys ir pasekmés gali buiti nezinomos jos eigos pradzioje, taciau pastebima, jog
egzistuoja keletas veiksniy grupiy, kurios veikdamos kartu gali inicijuoti krizés atsiradima.
Svarbu sugebéti numatyti jas ir kartu imtis prevencijos organizacijos darbinéje veikloje.

e Krizés valdymo priemoniy supratimas yra dviprasmiskas. Zinoma, jog yra jvairiausiy krizés
valdymo budy, kuriuos pasirinkus, galima sulaukti teigiamy rezultaty.

e Ryztingas ir greitas reagavimas ] krizés atsiradimg yra pats efektyviausias buidas kovai su

neigiamais veiksniais.

Nagriné¢jant jvairius literatiros Saltinius pastebimas bendras poziiiris ] krize — tai
nenuspéjamas, netikétas, neiSvengiamas, neeilinis veiklos sutrikimas, kuris kelia grésme
organizacijos reputacijai. Krizé ne tik gali sukelti emocing, socialing baime, taciau ji gali buti
pavojinga visai organizacijos veiklai, jos egzistavimui ir funkcionavimui.

Toliau nagrinéjant krizés sampratg svarbu atsizvelgti ir | krizés valdymo reikSminguma
organizacijos tolesnei veiklai.

Krizés valdymas yra budas iSvengti ekstremaliy situacijy, jas nustatyti, planuoti ir spresti,
kaip elgtis, kai jos jvyksta. Kriziy valdymo metodai suSvelnina krizines situacijas, padeda jas
nukreipti naudinga organizacijai linkme arba net geba padéti jy iSvengti. Jie leidZia organizacijai tgsti
savo darbus, gauti pelna, teikti paslaugas, o krizé tuo metu s€ékmingai yra valdoma. Tai yra dinamiSkas
ir nuolatinis procesas, kuris apima veiksmus, susijusius su krizés nustatymu, jos planavimu, ir
sprendimu. Kriziy valdymo procesa sudaro trys pagrindiniai laikotarpiai, kurie yra pries, per ir po
krizés (Ocal 2006).

Idomu tai, kad krizés valdymo samprata per pastaruosius dvideSimt mety keitési. Toliau

pateikta keletas esminiy krizés valdymo modeliy ir jy koncepcijy:

e R. Littlejohnas (Littlejohn 1983) pasiiile SeSiy zingsniy krizés model] — statiniy
projektavimas, kriziy komandos atranka, komandos mokymas, kriziniy situacijy auditas,
nenumatyti planai, krizés valdymas;

e S. Finkas (Fink 1986) sukiiré¢ keturiy etapy modelj (ankstyvas, imus, létinis, ryztingas
etapai);

® A. Gonzalezas — Herreras ir C. Prattas (Gonzalez — Herrer, Pratt 1996) pasitlé keturis
zingsnius, apibiidinancius kriziy valdymo procesa: problemy valdymas — aplinkos stebésena,
duomeny rinkimas ir bendravimo strategijos tobulinimas; planavimo prevencija — aplinkos
monitoringas, perspé¢jimo sistemos jdiegimas, vidinés komunikacijy procediiros; krizé¢ —
jmonges atsakomybés jvertinimas, stengiamasi sumazinti neigiamg vieSumag; po krizés —
stebimos problemos, informuojama Ziniasklaida, jvertinami krizés valdymo planai;

e J. Burnettas (Burnett 1998) pasitlé 16 elementy klasifikavimo matrica;
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e Ekstremaliy situacijy planavimo koledZo atstovai pasiiilé aStuoniy etapy planavimo procesa,
kurj sudaro krypties pasirinkimas, informacijos rinkimas, plano raSymas, konsultacijos,

publikacijos, mokymai, patvirtinimai, perzitros (Harrison 1999).

Toliau detaliau nagrinéjami ir paaiSkinami kriziy valdymo modeliai padéje isaiSkinti
pagrindinius teorinius kriziy valdymo pagrindus.

S. Finkas ir A. Gonzdlezo—Herrero modeliai palygina kriz¢ ir jos vystymasi su gyvenimo
ciklu. Sioje analogijoje krizé turi atsiradimo (gimimo) bei pabaigos (mirties) stadijas. A. Gonzilezas—
Herreras ir C. Prattas (Gonzalez—Herrer, Pratt 1996) pateikeé krizés gyvavimo cikla laiko atzvilgiu. Sj

ciklg sudaro keturios fazés: atsiradimas, augimas, branda, pabaiga (1.1 pav.).

BRANDA

AUGINAS

PABATGA
ATSIRADINMAS

Laikas

1.1 pav. Krizés gyvavimo ciklas (Gonzalez — Herrero 1996)

Tai yra elementarus krizés modelis, ta¢iau jis labai svarbus. Sis modelis i3skirig krize j tam
tikrus gyvavimo etapus, parodo, kaip ji laikui bégant kinta, o ciklas vis nesibaigia. Bazinis modelis
pristato supaprastintg, taciau lengvai suprantama krizés eigg laiko atzvilgiu.

A. Gonzélezas — Herreras ir C. Prattas iSplété §; modelj iliustruodami problemy valdymo
bitinybe krizés atveju. Atliekant problemy valdyma prie§ krizés atsiradima, galima sumazinti ar
visiSkai iSvengti krizés (1.2 pav.). Ankstesniame modelyje pastebima, jog norint pereiti prie
pokrizinio laikotarpio, krizé turédavo pirmiausia pasiekti brendimo stadija, o véliau pasiiilytame
modelyje matoma, jog jvedus problemy valdymo modulj i§ karto galima pereiti prie planavimo ir

prevencijos fazés. Krize yra suvaldoma dar jai net nejgavus pagreicio.
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1.2 pav. Krizés ciklas be problemy valdymo ir su juo (Gonzélez — Herrero 1996)

Kitas placiai paplites ir dazniausiai nagrin¢jamas krizés valdymo modelis (1.3 pav.) buvo
sukurtas J. Brunetto (Brunett 1998). Autorius nagrinéja krizés valdyma iSskirdamas 4 faktorius: laiko
stoka, kontrolés problemas, reakcija j grésme ir galimybiy suvarzyma. Sie faktoriai yra skirti
strategiSkai valdyti krizine situacija.

Modelio vidinis ziedas yra sudalytas dar j SeSias dalis, tris kategorijas (indentifikavimas,
konfrontacija, pertvarkymas). Sios kategorijos skirtos krizei pasiruoti:

e Identifikavimo kategorija susidaryta i$ tikslo formavimo ir aplinkos analizés — pasiruoSimas
krizei;

e Konfrontacija apima strategijos formavimg ir strateginj vertinimg, tai yra laikas, kai
organizacija patiria krize;

e Pertvarkymas apima strategijy igyvendinimg ir strategin; valdymag — tai atspindi, kaip
organizacija prisitaiko prie krizés poveikio, intervencijos.

Teigiama, kad atlikti tam tikrus veiksmus, kai krizé jau yra prasidéjusi, yra daug sunkiau.
Modelio vidinis apskritimas ir veiksmai jame suteikia organizacijai galimybe kontroliuoti ir valdyti

krizing situacija.
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Tikslo formavimas

1.3 pav. Krizés valdymas: strategijy svarba (Burnett 1998)

Lyginant seniau sukurtus krizés valdymo modelius su dabartiniais, pastebimi ryskis valdymo
metody pokyciai: nagriné¢jami procesai yra smulkiau struktiirizuojami, valdymo sistemos — didesnés
bei detalesnés, nagrinéjamas kompleksinis pozilris, aprépiantis jvairius organizacija veikiancius
procesus. Analizuojant naujesnius modelius taip pat yra pastebima, jog ¢ia iSlieka ir teorinés gaires,
kurios buvo pabréZiamos ankstesniuose modeliy variantuose.

Krizés valdymo modeliams palyginti pateikiama vieno i§ naujesniy modeliy analizé.

Krizés valdymas, kuriame remiamasi nuolatine grupiy drausme ir netiesiniy elementy
koncepcijomis, sudaro reliacinio modelio pagrinda (1.4 pav.) (Jaques 2007). Sis modelis yra
grindZiamas holistiniu pozitriu } kriziy valdyma. PanaSus poZiiris ] krizés valdyma buvo kuriamas
R. Penrose (Penrose 2000). Autorius teige, kad krizés valdymas pries ja, per ja ir po jos turi biiti
neatskiriamas procesas. Nagrin¢gjamame modelyje krizés prevencija ir pasirengimas taip pat yra
bendras procesas, taCiau jis ¢ia siejamas su taktiniai zingsniais, skirtais krizei jveikti. Pokriziniy

veiksmy grupés padeda pasiruosti biisimoms krizéms ir jy valdymui.
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atldinmas Efektyvus
krizés
valdymas Isankstiniai

Ernizés
valdymas
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Ivvkusios krizés
valdymas
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1.4 pav. Reliacinis krizés valdymo modelis (Jaques 2007)

Modelio netiesiné struktiira pabrézia, kad elementai turi buti vertinamas kaip integruoty ir
susijusiy veiksmy ir dalyky grupés, o ne kaip zingsniai, kuriy turi biiti imtasi i$ eilés. Ir nors pries
krize ir krizés valdymo pusrutuliuose matomas akivaizdus laiko santykis, gali atsirasti atskiry
elementy, kurie sutampa arba vyksta vienu metu. Pavyzdziui, krizés prevencija ir krizés pasirengimas
turi buti atliekami vienu metu. Taip pat pastebima, kad ir kiti elementai vienas be kito negali egzistuoti
ir sudaryti norimo efekto.

Pabréziama, jog Siame modelyje, nagrin¢jant pokrizinj etapg, galima rasti naudingos
informacijos ir kitoms organizacijoms. Jos gali pradéti ruostis galimoms grésméms bei mokyti, kaip
jas greiciau ir efektyviau jveikti.

Reliacinis krizés modelis sudarytas 1§ pagrindiniy keturiy elementy: pasiruosimo krizei, krizés
prevencijos, jvykusios krizés valdymo ir prieSkrizinio valdymo. Kiekvienas i$ §iy elementy Salia turi

dar grupes veiksmy ir procesy, kuriuos reikia vykdyti.

PasiruoSimas krizei:

e Planavimo procesai — plany kirimas, pareigy ir atsakomybés paskirstymas, proceso
savarankiSkumo karimas;
e Sistemos, instrukcijos — kuriamos krizés valdymo infrastruktiiros, diegiama jranga, valdomi

reikalingi iStekliai, dokumentacija;
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Mokymai — pazintinés programos, bandymai, jvairis pratimai, modeliuojamos realios

situacijos.

Krizés prevencija:

ISankstiniai jsp¢jimai, stebéjimai — auditas, profilaktiné priezitira, socialinis prognozavimas,
aplinkos steb¢jimas, iSankstinis valdymas, ateities tyrimy procesas;

Problemy ir rizikos valdymas — prioritety indentifikavimas, strategijos kiirimas ir
jgyvendinimas;

Neatidéliotinas reagavimas — infrastruktiiros, dokumentacijos ir mokymy taikymas.

Ivykusios krizés valdymas:

Krizés atpazinimas — objektyvus jvertinimas, ankstyvas pripaZinimas, skubios pagalbos
teikimas;

Sistemos aktyvinimas, atsakas — krizés valdymo sistemos aktyvavimo procesas, organizacijos
mechanizmy atsakas j iSkilusias problemas;

Krizés valdymas — strategijos parinkimas ir jgyvendinimas, zalos mazinimas, suinteresuoty

Saliy valdymas, ziniasklaidos reakcija.

Pokrizinis valdymas:

Organizacijos reputacijos atkiirimas — veiklos atkiirimas, finansiniy problemy sprendimas,
akcijy kainos palaikymas;

Pokriziniy problemy poveikis — teisminiai tyrimai, patraukimas baudZiamojon atsakomybén,
Zala reputacijai, Ziniasklaidos neigiamas poveikis;

Vertinimas, modifikacija — pagrindiniy priezas¢iy analizé, valdymo vertinimas, procesy

apzvalga.

Literattros Saltiniuose aptinkama tokia nuomoné, jog norint suvaldyti krize reikia suprasti ir

suvaldyti jos priezastj. Tad pastebima, jog naujesniuose krizés valdymo modelivose §i id¢ja ir
vystoma pabréziant krizés prevencijos ir valdymo svarbg, aiSkinantis galimai iSkylancias ar esamas

problemas.

Atliekant literatiiros analiz¢ bei nagrin¢jant jvairiausius krizés valdymo modelius taip pat

iSryskéja ir kita nuomone, jog krizés valdymas yra tik maZza dalis, kuri yra susijusi su problemy
valdymu (Heath 1997). R. Heatho darbuose paneigiama tradicin¢ linijiné seka (problema — krizé —

sprendimas), teigiama, kad ne tik krizé gali kilti i§ problemos, bet ir problema — 18 krizés.

Naujosios kartos krizés valdymo modeliai nukreipti | efektyvesni krizés valdymga ir jos

prevencija. Jie skirti spresti trikumams, su kuriais buvo susiduriama naudojant ankstesnius krizés
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valdymo modelius. Modeliai teikia platesnj supratimg apie krizés valdyma, suteikia naujg formg ir
kontekstg skirtingiems procesams.

Praktiniu lygmeniu naudojant jvairius krizés valdymo modelius galima iSvengti paprasty
klaidy. Zinoma, jog nauji metodai, remdamiesi seniau sukurtais krizés modeliais, pateikia geresnj
teorinj supratimg apie skirtingas problemas ir tuo paciu metu padeda realiai sumazinti zmogiskasias
ir finansines sgnaudas, jie mazina rizikg ir nepalankius poveikius, kartu uztikrindami saugumo jausma
visoje organizacijos veikloje.

Idomu tai, kad nagrinéjant krizés valdyma ir jos modelius literatiiroje taip pat paréziami ir kiti
krizés valdymo aspektai. Siekiant sékmingai jdiegti krizés valdymo modelius organizacijose, taip pat
reikéty atsizvelgti ir pacios organizacijos veiklos principus, kulttra.

Vieni i§ svarbesniy aspekty, lemianciy krizés valdymo sékme imonéje, yra organizacijos nariy
vaidmeny nustatymas, tinkamos mokymo strategijos ir vadovavimo stiliaus parinkimas (Lussier
2007).

Organizacijos nariy pareigy bei atsakomybés riby nustatymas yra labai svarbus siekiant
efektyviai kovoti su krizés atsiradimu ar jos eiga. Siekiant jdiegti veiksmingas krizés valdymo
sistemas biitina vadovautis §iais organizacijos nariy vaidmeny paskirstymo principais (Lussier 2007):

e Visi organizacijos nariai turi biiti informuoti apie reikalingas proceduras, leidziancias
nustatyti ir kovoti su potencialiomis grésmémis ir pavojais;

e Tiek organizacijos lyderiai, tiek paprasti darbuotojai privalo turéti lygias teises, renkantis
konkrecias priemones kovai su krize. Lyderiy ir paprasty organizacijos nariy lygybé
sprendZiant krizés problemas ypac¢ svarbi;

e Diegiant demokratiSka pozilrj organizacijose, svarbu nepamirsti, jog lyderio vaidmuo turéty
likti dominuojantis ir gerbiamas. Lyderiai turi turéti aiskig ir tvirta nuomong. Jie privalo
neleisti iSorinéms jégoms diktuoti prioritety. Literatiros Saltiniuose pabréziama, jog valdymas
ir kontrolé yra du svarbiausi elementai, kurie leidZzia vadovams efektyviai vadovauti
organizacijai per krizeg.

Zinoma, jog bendravimas ir organizacijos nariy atsidavimas bei pasiaukojimas organizacijos
labui gali padéti pasiekti maksimaliy rezultaty. Jei vadovas sugeba atvirai bendrauti su darbuotojais,
ju atsidavimo laipsnis iSauga (Postmes 2011). Bendravimas padeda tiek organizacijos lyderiams, tiek
darbuotojams jaustis laisvai ir uztikrintai, abi pusés turi vienodas galimybes teikti problemy
sprendimus, aiSkintis iSkilusius nesklandumus ir siekti naudos organizacijai. Pabréziama, jog ypac
svarbu, kad vadovai sugebéty suprasti darbuotojy jausmus ir galéty aiSkiai nurodyti kryptj, kuria turi
judéti organizacija krizés metu ir jai pasibaigus.

Zinant, kad krizé taip pat gali padidinti individualy stresa, pati svarbiausia organizacijos

lyderiy uzduotis yra leisti darbuotojams suvokti situacija. Krizés metu net patartina organizacijoje
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sumazinti darbo tempus, leisti darbuotojams iSreiksti savo idéjas ir taip prisidéti prie krizés
suvaldymo.

Literatiiroje taip pat yra iSskiriamas ir organizacijos mokymy strategijy svarbumas.
Nagrin¢jamuose Saltiniuose minimos dvi strategijos, kurios rekomenduojamos siekiant iSvengti
krizés arba sékmingai kovoti su ja, t. y. galimy jvykiy planavimas ir mokymai (kaip reikety elgtis
atsitikus vienokiems ar kitokiems neplanuotiems jvykiams) (Moats 2008). Pirmoji strategija skirta
kurti galimas krizines situacijas, organizacijos nariai yra ruo$iami kovoti su nezinomomis grésmémis
ir i$Stikiais. Antroji strategija — tai praktiniai uzsiémimai, kuriuose vykdomi tikry situacijy planavimai
ir yra mokomasi, kaip reikéty susidoroti su krize. TreniruoCiy metu vadovybé parengia specifines
situacijas ir leidZia organizacijos nariams pabandyti jas iSspresti, taip mokydamiesi darbuotojai
igauna jgudziy ir lengvai sugeba persiorientuoti reikiamu momentu. Mokymy dalyviy veiksmai ir
reakcijos yra uzraSomos ir stebimos, krizin¢ situacija keiciasi, priklausomai nuo dalyviy padaryty
veiksniy, modeliuojamos realybe atitinkancios situacijos. 1.5 pav. pateiktas iliustruotas mokymy

strategijos modelis.

1. Pateikiamas

scenarijus
5. Atliekami .
koregavimai 2. Dalyviai
remiantis dalyviy nagrinéja situacija
veiksmais

A

4. Atliekamas
steb¢jimas

4 |

3. Dalyviai reaguoja

1.5 pav. Mokymy strategijos modelis (Moats 2008)

Kitas labai svarbus krizés valdymo aspektas yra teisingo vadovavimo stiliaus pasirinkimas.
Organizacijai svarbu turéti krizés suvaldymo lyderj, kuris galéty objektyviai nuspresti, kokiy tiksly
organizacija turi siekti bei kokiy veiksmy imtis krizés laikotarpiu. Taip pat jis turi sugebéti jvertinti
galimas pasekmes (Schoenberg 2005). Lyderis turi gebéti panaudodamas geriausias asmenines
savybes motyvuoti darbuotojus, pakreipti juos organizacijai tinkamiausia linkme. Zinoma, jog tam,
kad vadovas galéty igyti organizacijos nariy pasitikéjima, jis visada turéty teikti informacija apie
realig organizacijos situacija, numatomus pokycius, galimybes bei grésmes. 1.6 pav. pateiktas

vadovavimo krizés metu modelis.
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3 AutentiSkumas
Informacija

Bendravimas

Asmeninés
savybés / vertybés
Integracija
Organizuotumas

Sumanumas
AnalitiSkumas
Aistra darbui
Vizija

PasiruoSimas

Pasitikéjimas

1.6 pav. Vadovavimo krizés metu modelis (Schoenberg 2005)

Literatiiroje aptinkamas poziiiris, jog biitent charizmatiné lyderysté yra pats tinkamiausias
vadovavimo stilius krizes metu. Toks vadovavimas suteikia organizacijai daugiausia galimybiy
(Halverson 2004). Charizmatiski vadovai yra kartu ir novatoriski, jie sugeba lengvai ir greitai rasti
problemos sprendimus. Jie linke vadovautis tiksliais duomenimis, realiai vertinti aplinkg, atsiradusias
galimybes bei numatyti galimus suvarzymus. Zinoma, jog charizmatidki lyderiai noriai vykdo
poky¢ius, leidzia prie jy prisidéti ir darbuotojams, padeda jiems priimti teisingus sprendimus, kuruoja
Ju elgesi.

Taip pat svarbu pazyméti, jog charizmatiSkas vadovavimo stilius turi keletg ir neigiamy
savybiy. Organizacijai vadovaujant charizmatiSkam asmeniui, kyla grésme, jog jis save gali iSkelti
auksciau visy kity darbuotojy, ignoruoti kity nuomones (Sankar 2003). Krizés metu svarbu pasirinkti
lydery, kuris ne tik turéty charizmatiSky savybiy, bet ir sugebéty biiti supratingas, jautrus, atsizvelgty
1 darbuotojy norus ir pageidavimus.

Ivertinti krizés tikimybe ir galimus sunkumus yra labai sudétinga uzduotis, taciau norint, kad
organizacija sugebéty biiti konkurencinga ir galéty darniai veikti, biitina imtis veiksmy, padésianciy
uztikrinti jos gerove. Vienas i§ patikimiausiy biidy, kuris galéty padéti iSvengti krizés ir jos
padaromos Zalos, yra iSankstinis organizacijos veiksmy planavimas: krizés prevencijai ir efektyviam
jos jveikimui.

Taip pat krizés valdymui svarbu sukurti patikimg komunikavimo sistemg. Organizacija turi
sugebéti sklandziai bendrauti su visomis tiek vidinémis, tiek iSorinémis suinteresuotomis Salimis
krizés metu ir po krizés (Massey 2001). Internetas, internetinés sistemos, telefonai ir kitos rysio
priemongs turi biiti numatytos krizés jveikimo planuose ir naudojamos tam, kad krizés valdymo

procesas biity efektyvesnis, tikslai ir numatyti planai lengvai suprantami ir pasiekiami visoms
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suinteresuotoms $alims. Zinoma, ypa¢ svarbu palaikyti prieskrizinj ir pokrizinj bendravima tarp
organizacijos nariy.

Krizés valdymas yra sisteminis procesas, apimantis ne tik krizés valdymo modeliy kiirima ir
pritaikyma realiose situacijose, bet ir atskirg organizacijos procesy koordinavimg. Jdomu tai, kad
kiekvienos jmonés kriziy valdymo modeliai gali skirtis, juos lemia personalas, veiklos sékmé,
tradicijos ir daugelis kity veiksniy (Valackiené 2005). Svarbu paminéti, jog stengiantis sékmingai
suvaldyti krize svarbu yra atkreipti démesj | organizacijos darbuotojy viding savijautg, tinkamai ir
suprantamai pateikti tikslus bei strategijas, vykdyti mokymus, taip pat apgalvotai pasirinkti
vadovavimo stiliy. Organizacija turi biiti atvira visuomenei, ypa¢ svarbu dalytis informacija

stengiantis kurti tiek organizacijos darbuotojy, tiek suinteresuoty Saliy pasitikéjima.
1.2. Krizés poveikis organizacijai ir krize lemiantys veiksniai

Krizé daZznai apibudinama kaip staigus ir netikétas jvykis, kuris kelia grésme organizacijos
veiklai ir buklei, jos poveikis juntamas tiek vidinéje, tiek iSoriné¢je organizacijos aplinkoje. Ji lemia
finansinj nestabiluma, kenkia organizacijos reputacijai, taip pat labai veikia ir organizacijos nariy
psichologing bukle. Nustatyta, jog krizés, kurios yra susije su nelaimémis pramonéje, gali net sukelti
fiziniy suzalojimus arba gyvybés praradimus (ypac tai labai aktualu statybos jmonéms), tai gali labai
stipriai paveikti organizacijos fizing ir psichologine bikle. Krizé kelia pavojy organizacijai,
suinteresuotoms $alims ir net visai pramonei. Zinoma, jog krizés poveikis jmonei iskelia klausimus,
susijusius su organizacijos sugebé¢jimais toliau darniai veikti po krizés, tad ypac svarbu i$siaiSkinti ir
laiku pradéti kovoti su galimomis problemomis, siekiant sumaZzinti pavojus ir grésmes.

Krizei veikiant organizacijg, vienokie ar kitokie finansiniai praradimai yra galimi ir tikétini.
Krizé gali sukelti finansinius nuostolius, sutrikdydama jvairias organizacijos vykdomas operacijas,
kurdama rinkos problemas ar inicijuodama teisines bylas, susijusias su iSieskojimais ir t.t. (Crisis
management... 2014).

Krizeé yra grésme ne tik organizacijos finansiniam stabilumui, bet ji taip pat kelia pavojy ir
jos reputacijai (Tschirhart 1996). Literatiiros Saltiniuose, kuriuose nagrinéjamas krizés poveikis
organizacijai, reputacijos vystymasis organizacijoje aiSkinamas per prizme¢ informacijos, kurig gauna
visos suinteresuotos 3alys (Fombrun 2004). Si informacija apie jmonés reputacija gaunama per
bendraja veikla, Ziniasklaidg ar pasalinius asmenis (tinklarasciais, Zodziu).

Suinteresuotos Salys domisi organizacijos galimybémis, lygina jas su liikesciais ir jei krizés
paveikta organizacija jau nesugeba teséti pazadus ar vykdyti uzsibréztus tikslus, jos reputacija verté
mazeja (Reichart 2003). Organizacijos jvaizdis labai svarbus yra visoms suinteresuotoms Salims, jos
reputacija gali daryti jtaka visuomenés pasirinkimui (ar naudotis ir pasitikéti organizacijos produktais
ir paslaugoms, ar sudaryti partnerystés sandérius).
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Literattros Saltiniuose taip pat randama ir tokia sgvoka, kaip reputacijos kapitalas (Fombrun
2004). Organizacija, vystydama patikimus ry$ius su suinteresuotomis Salimis, veikdama s3aziningumo
ir kokybés principais, didina reputacijos kapitalo verte, taiau net menkiausias krizés poveikis geba
padaryti negrjztamg zalg jmonés jvaizdziui. Pastebima, jog organizacija, kuri turéjo geresne
reputacijos kapitalo verte pries krize, taip pat ja didesne turés ir po krizés, taciau poveikis vis tiek bus
juntamas (Coombs 2007). Labai svarbu, kad organizacija po krizés poveikio sugebéty atgauti
visuomenés pasitikéjima.

Zinoma, jog krizés paveikta organizacija gali net pakenkti suinteresuotoms Salims tiek
fiziskai, tiek emociskai ir/arba finansiSkai. Imoné, kuri iSgyvena krize, pirmiausia turéty riipintis
visuomenés (suinteresuoty $aliy) saugumu bei stengtis, kad krizés poveikis biity kuo mazesnis.

Nagrinéjant krizés poveik]j organizacijai, taip pat vertéty i$skirti ir jos jtaka organizacijos nariy
psichologinei biiklei. Veikiant krizei po keliy dieny ar savaiciy darbuotojai pradeda jausti stresa, jie
susiduria su koncentracijos problemomis, depresija ir kitokiu jausmy pazeidziamumu, lifidesiu.
Darbuotojai, kurie nuolatos jaucia nerimg dél organizacijos likimo, dazniau yra linke sirgti
psichinémis ir fizinémis ligomis, lengvai pasiduoda jvairioms priklausomybéms (narkotikams,
alkoholiui, riikimui), susiduria su santuokos problemomis. Sios problemos paveikia darbuotojy darbo
efektyvuma, taip pat daro neigiamg jtaka ir visai organizacijos veiklai. Tokiu atveju organizacija
negali darniai veikti (Braverman 2003).

Krizé gali padidinti individualy darbuotojy streso lygj, tad siekiant sumazinti jtampa ypac
svarbu, jog visi komandos nariai turéty teis¢ kontroliuoti etiSkus sprendimy priémimo procesus, kurie
padéty iSgelbéti organizacija nuo Zlugimo.

Literatiiroje aprasomas etiski ir neetiSky sprendimy skirtumas. EtiSki sprendimai — tai tokie
sprendimai, kuriuos priitmant nuomong pareiksti gali visos suinteresuotos Salys (Christensen 2003).

S. L. Christensenas ir J. Kohlsas (Christensenas, Kohls 2003) pasitilé modelj, skirtg etikos
analizei krizés sprendimuose. Remdamiesi $iuo modeliu, jie pareiske, kad kriz¢ ir jos charakteristikos
sukelia organizacin;j ir individualy stresg, kuris véliau sutrikdo organizacijos nariy gebéjima priimti
etiSkus sprendimus. 1.7 pav. pavaizduotas rySys tarp krizés ir streso, kuris lemia etisky sprendimy

priémimga organizacijoje.
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NEETISKI/ ETISKI

SPRENDIMAI

KRIZE > STRESAS
Ti
Veiksniai: Individualts faktoriai:
* vieng kartg pries daznai * démesys aplinkai;
vyksta; « strukttiros poreikiai;

* kriziy kilme:
Techniné - ekonominée;
Zmogaus - socialinés.
* normalus / nejprastas
* krizés aspektai:

¢ laiko skuba;

« veiksmy priespriesa su
valstybés politika;

« grésmés / galimybés;
 gebéjimas permastyti.

Organizaciniai faktoriai:
« iStekliy trikumas;

* organizacingé struktiira;
» socialiniy santykiy
stiprumas;

sstrategijos kiirimas;
srengimasis krizei

mastas;

pasekmés ;
tikimybé poveikio;
skuba;
neapibréztumas;
dviprasmybeg;
sudétingumas.

1.7 pav. Modelis skirtas etikos analizei krizés sprendimuose (Christensen 2003)

Nagrin¢jant krizés poveikj organizacijoje, taip pat pastebima, jog fiziniai nuostoliai
(suzalojimai, mirties atvejai) gali lemti organizacijos finansinius ir reputacijos nuostolius, o
reputacijos nuostoliai — finansinius (Crisis management... 2014).

Siekiant iSvengti krizés poveikio organizacijos veiklai biitina sugebéti identifikuoti
pavojingus jos veiksnius. Kriz¢ organizacijoje gali biiti nuspé€jamas nagrinéjant ir atpazjstant krizés
simptomus ir veiksnius.

Simptomai yra signalai, kurie leidZia nuspéti krizés atsiradimg. Tokie simptomai ir jy
pavojingumas yra nustatomi ir apibréZziami padios organizacijos. Zinoma, ypa¢ svarbu, kad
organizacija sugebety realiai vertinti ir fiksuoti jy atsiradima bei kartu mokety ir nepervertinti jy.
Krizés simptomai signalizuoja galimus krizés paZzymus, bet tai dar néra lemiantys krize faktoriai
(Dubrovski 2007).

Idomu tai, jog simptomai organizacijos veikloje pasireiskia skirtingose srityse, jie daznai yra
vieni su kitais derinami ir susije. Zinoma, jog tarp signaly atsiradimo ir paplitimo jmonéje egzistuoja
tam tikras laiko tarpas, tad svarbu sugebéti suvokti signaly grésme bei laiku pastebéti galimus
pavojus. Pastebé&jus signalus, svarbu juos iSanalizuoti ir jvertinti, nustatyti prieZastis, imtis metody
siekiant paSalinti juos. Literatiiros Saltiniuose aprasoma daugybé situacijy, kai realiai ir kruopsciai
nejvertinti simptomai pradinéje krizés stadijoje sukelia daugybe problemy ir nemalonumy tolesné¢je

veikloje (Augustine 2000).
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Taikant efektyvius organizacijos valdymo modelius krizés simptomai gali biiti lengvai suvokti
ir suprantami. Svarbu palaikyti rySj su suinteresuotomis Salimis, rinkti informacija apie finansinius
rodiklius, stebéti tiek iSoring, tiek viding jmonés aplinka, tinkamai ir realistiSkai vertinti situacijas.
Platus pozitiris j organizacijos veiklg gali padéti iSaiskinti pavojingus krizés simptomus.

Lyginant krizés simptomus ir tikruosius veiksnius pastebima, jog veiksniai labiau atskleidzia
dabarting organizacijos veiklg. Literatiros Saltiniuose nagrinéjant krizés valdyma didesnis démesys
skiriamas butent krizés veiksniams, o ne simptomams. Analizuojant kriz¢ lemiancius faktorius
pabréziama, jog suklydus identifikuojant tam tikrg lemiama faktoriy tiesiog yra gaiStamas laikas,
pinigai ir pastangos, o krizés efektas intensyvéja (Dubrovski 2007).

Literatiiros Saltiniuose iSskiriamos jvairios krizés veiksniy klasifikacijos (Mitroff 2006,
Turner 1997). Pastebima, jog klasifikacijy panaSumai ir skirtumai priklauso nuo organizacijos veiklos
tipo, laiko, kada yra nagrinéjami veiksniai bei tiksly.

Krizés veiksniai bendrai skirstomi j iSorinius ir vidinius (Dubrovski 2007).

Pirmiausia trumpai apzvelgiama iSoriniy krizés veiksniu samprata. ISoriniai veiksniai, tai
tokie veiksniai, kurie atsiranda organizacijos aplinkoje. Sio tipo krizés faktoriai dar skirstomi j
egzogeninius ir objektyvius.

ISoriniai veiksniai taip pat apibiidinami, kaip tam tikri aplinkos poky¢iai, kurie gali biiti laiku
neatpazjstami arba ] juos reaguojama netinkamai. Tas pats faktorius gali turéti neigiama jtaka
vienoms organizacijoms, o kity visai nepaveikti, ar net paveikti teigiamai. Jdomu tai, kad net
valstybés pagalba, teikiama padéti uzkirsti tam tikry kriziy atsiradimui organizacijose, gali biiti
priskiriama prie iSoriniy priezasCiy. Pavyzdziui, jei organizacija nesugeba laiku pasinaudoti
skiriamomis 1éSomis, jos situacija dar labiau sudéting¢ja, krizés faktoriy poveikio jau nebejmanoma
atideéti.

Literaturos Saltiniuose iSoriniai veiksniai dar skirstomi j dvi kategorijas: laipsniSki arba
staiglis pokyciai verslo aplinkoje (Mellahi 2004).

Laipsniski poky¢iai daznai yra sukeliami daugybés mazy pokyc¢iy saveika, nepastebejus Siy
pokyéiy, iskyla didelé grésmé organizacijos islikimui. Siy tipy poky¢ius lengviau suprasti ir jvertinti
padeda chaoso teorija (Farazmand 2003). Si teorija yra galinga sistema padedanti suprasti
organizacijy kriziy atsiradimg. Chaoso teorija naudojama paaiskinti netiesing, kaupiamaja, jvairiomis
kryptimis veikiancig veiksniy sgveika ir kaip Sie veiksniy rezultatai neproporcingai daro jtaka
organizacijai. Zinoma, jog kiekviena jmoné, paveikta mazy neigiamy veiksniy, gali patirti didziulés
krizinés situacijas, tai vadinama drugelio poveikiu.

Staigus transformacijos procesas apima staigius jvykius arba saglygas, kurios sukelia greitg
organizacijos suirtj. Sis procesas, priesingai nei laipsnisky poky¢iy procesas, atsitinka per i$skirtinai
trumpa laika, organizacija turi labai mazai laiko tinkamai reaguoti | staiga atsiradusius neigiamus
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veiksnius. Staigus transformacijos procesas vyksta dél ekonominiy kriziy, konkurencinés aplinkos
poky¢iy ar radikaliy politiniy poky¢iy (Mellahi 2004).

Toliau nagrin¢jama vidiniy krizés veiksniy samprata. Vidiniai veiksniai —, tai tokie veiksniai,
kurie atsiranda organizacijos viduje. Sie veiksniai taip pat gali bati skirstomi j subjektyvius ir
endogeninius.

Vidiniy krizes veiksniy apraisky pavyzdziai organizacijoje gali biiti tokie (Dubrovski 2004):

e nekompetentingas valdymas;

e nekonkurencinga padétis rinkoje;
e personalo valdymo problemos;

e per dideli gamybos kastai;

e finansy valdymo problemos;

e neefektyvi informaciné sistema ir t.t.

Pateiktas vidiniy veiksniy sarasas gali padéti analizuoti situacijas organizacijose, taciau verta
pabrézti, jog konkreti organizacija turi iSskirti konkrecius veiksnius. Sudarant pavojingy vidiniy
faktoriy saraSa reikéty jj pritaikyti pagal organizacijos veiklos specifika, istorija, suinteresuotas Salis
ir kt.

1.8 pav. detaliau nagrin¢jamas 1. Mitroffo ir kt. (Mitroff et al. 1988) pateiktas modelis,
kuriame jvykiai inicijuojantys krizes organizacijoje taip pat skirstomi i vidines ir iSorines grupes.
Matome, jog Siame modelyje autoriai pagrindinj démesys skiria organizacijai ir jos aplinkos sgveikai
su sociotechniniais veiksniais. Modelyje matome, jog stengiantis iSaiSkinti krizés atsiradimo
priezastis organizacijoje biitina atkreipti démesj ne tik j techninius klausimus, bet ir socialinius ir
zmogiskuosius aspektus. Organizacija, siekdama iSnagrinéti visus lemiamus matmenis, turi aiskiai
suvokti savo tapatybeg. ISaiSkinus ir apibrézus pagrindinius organizacijos procesus, ji lemiamu
momentu gali lengvai persiorientuoti, pakeisti net savo verslo kultiirg bei kartu iSvengti kriziniy

situacijy.
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Techniniai / ekonominiai

2 elementas
1 elementas ) C .
. .. e Aplinkos niokojimas;
e Pramoninés avarijos; . Lo
: e Stichinés nelaimés;
e Produkty defektai; . .. . e
) . . . . . | Visuomeninés krizés (civilinés,
e Kompiuterinés technikos gedimai; e
o .. . .. politinés);
e Netiksli, nezinoma informacija. L ) .
e Didelio masto sistemy gedimai.
Vidiniai ‘e
ISoriniai
3 elementas 4 elementas
e Prisitaikymo ar poky¢iy klaidos, ¢ ISorinis sabotazas;
nesékmeés; e Terorizmas; pagrobimai;
e Vidinis sabotazas; e Komunikavimo nesékmés;
¢ Organizacinés neseékmes; e Produkty klastojimas iSoréje;
e Komunikavimo nesékmés; e Falsifikavimas.
e Produkty klastojimas viduje;
e Nelegalios veiklos;
e Profesinés ligos.

Zmogiskieji / organizaciniai / socialiniai
1.8 pav. Jvykiai inicijuojantys jvairiy tipy organizacijy krizes (Mitroft 1988)

Zinoma, jog I. Mitroffas (Mitroff 2004) toliau vysté krizés tipologijos modelj ir pavadino jj
,,Krizés portfelio®* modeliu (1.9 pav.) suskirstydamas skirtingus kriziy tipus j grupeles: ekonoming,
informacine, fizing, ZmogiSkyjy iStekliy, reputacijos, psichopatinius aktus ir stichines nelaimes.

Teigiama, kad organizacija turi biiti pasiruoSusi kovoti su krizés tipais i$ kiekvienos grupelés,
nes kiekvienas tipas gali biiti pavojingas kiekvienai organizacijai. Svarbu biiti pasiruoSusiems kovoti
su sudétiniy tipy krizémis bei suprasi, jog vienos krizés atsiradimas gali lemti kitg krize. Taip pat
svarbu model; matyti kaip darnig sistema, vienodai paskirstyti rizikg per visas kriziy grupes,
pakoreguoti pozitri j kriziy tipus, kuriuos organizacija jau patyre, jzvelgti rysi tarp visy kriziy tipy.
Nagrinéjant modelj kuriami krizés valdymo tikslai konkreciai organizacijai.

Modelis buvo empiriSkai patikrintas, pastebéta, kad bet kokios krizés narys gali buiti paveiktas
bet kurios kitos krizés. Suinteresuotus asmenius veikiantys techniniai ir socialiniai veiksniai yra taip
tarpusavyje susije, beveik nejmanoma yra pasakyti, kokia veiksnio, sukelusio krizg, prigimtis

(techning ar socialiné).
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Krizés tipas / Rizika

Ekonominé Informaciné Fiziné Zmogiskyjy istekliy
Nuosavybes ir Jrangos ir medzia
Darbuotojy streikai konfidencialios 8 . & Vadovybés praradimas
. . . praradimas
informacijos praradimas
Darbuotoj e . . .
a‘r 1o .0].1; Klaidinga informacija Paslaugy praradimas Personalo praradimas
nepasitenkinimas
Darbuotojy trikumas Kornpiuterin.i.q duomeny Padidéqugravaikétq
klastojimas skaicius
Akeijy kainos Informacijos susijusios su Padidéjes vandalizmo

nuosmukis, svyravimai

Rinkos zlugimas

Sumazéjusios pajamos

pirkéjais, tiekéjais
praradimas

atvejy ir nelaimingy
atsitikimy skaicius

Smurtas darbovietéje

Reputaciné Psichopatiniai aktai Stichinés nelaimés
Smeiztas Produkty klastojimas Zemés drebéjimai
Apkalbos Pagrobimai Gaisrai

Gandai Uzgrobimai Potvyniai
Zala korpo?a C.IJOS Smurtas darbovietéje Sprogimai

reputacijal
Uraganai

1.9 pav. ,,Krizés portfelio‘* modelis (Mitroff 2004)

Nagringjant krizés priezastis pastebima, jog dazniausiai yra priimta kaltinti paskutinj faktoriy,
kuris 1émé krizés prasid¢jimg. Tacdiau vertéty nepamirsti, jog ne paskutinis veiksnys buvo pats
pavojingiausias, visa veiksniy grupé, grandiné vedé organizacija krizés link. Siekiant sékmingai
vykdyti krizés valdyma reikéty sugebéti iSaiSkinti kriz¢ 1émusias priezastis, kurios galéjo pradeéti
kenkti organizacijai jau daugybe mety pries krize. ISaiSkinus pirminius motyvus yra daug lengviau
spresti dabartinés situacijos problemas (Dubrovski 2007).

Krizés atsiradimg jmonéje daznai lemia iSorinés priezastys, tac¢iau pastebima, jog vidiniai
veiksniai vis tiek turi didesne jtaka. Zinoma, jog iSorinius poveikius lemia daugybé kintamyjy,
organizacija turi sugebeéti prisitaikyti, kartu su visais savo vidiniais procesais, strukttiromis,
strategijomis. Jei organizacija nesugeba darniai veikti kintancioje aplinkoje, tai ir vidiniai krizés
poveikiai taip pat gali egzistuoti organizacijos viduje d¢l Sios priezasties. Kitaip tariant, iSoriniai
veiksniai gali biiti suvaldyti tik sekmingai atlikus organizacijos vidaus pokycius (Dubrovski 2007).

Kai organizacijos vadovai susiduria su nepalankiomis salygomis, tiek vidiniais, tiek iSoriniais
veiksniais, jy elgesys, reakcija gali skirtis. Vadovai gali rinktis du reagavimo j sudétingg situacija
budus: veikti arba neveikti. Veikdamas ir atlikdamas tam tikrus veiksmus, organizacijos vadovas
parodo, jog Zino apie grésmingg situacija bei imasi veiksmy kovai su ja. Kitas reagavimo buidas —
pavojingy veiksniy ignoravimas siekiant i§saugoti savo asmeninj sauguma, nelieCiamuma.
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Skirtingi vadovai skirtingai reaguoja j tam tikras situacijas. Vieni pastebi net maziausius
pavojaus signalus, kiti aplaidziai stebi grésmingas situacijas, nesiima jokiy reikalingy priemoniy
Zinoma, jog siekiant i§saugoti organizacijos sékminga veikla, ypa¢ svarbu, jog vadovai gebéty atlikti
krizés priezasCiy analizg¢ ir plétoty novatoriskas strategijas (Mellahi 2004).

Literaturos Saltiniuose pateikiama nuomong, jog veikiant kartu tiek iSoriniams, tiek vidiniams
poveikiams, organizacija patenka ] kritiSka situacija (Hensen 2003). K. Mellahis ir A. Wilkinsonas
(Mellah, Wilkinson 2004) teigia, kad organizacijos nes¢kmés yra veikiamos tokiy veiksniy, kaip
aplinkos (technologinés problemos, reguliavimo pokyciai, ekonominiai pokyciai), ekologiniai
(tankis, dydis, amzius, pramonés gyvavimo ciklas), organizaciniai (vadybos principai,
homogeniskumas, ankstesni rezultatai), psichologiniai faktoriai (valdymo suvokimas).

S. Hamiltonas A. Micklethwaitas (Hamilton, Micklethwait 2006) savo darbe iSskiria Sesias
nes¢kmiy veiksniy kategorijas: neteisingi strateginiai sprendimai, neteisingai jvertinti jsigijimai,
generalinio direktoriaus dominavimas, godumas, puikybé ir galios troSkimas, vidaus kontrolés
nesékmés, neefektyvus valdymas.

Tyrimai rodo, jog zmonés daznai pervertina savo jtaka organizacijos sékmei, o jvykus
krizinéms situacijoms jie linke kaltinti nekontroliuojamus iSorinius veiksnius (Mellahi 2004).

Nagrin¢jant krizés atsiradima lemiancius veiksnius, iSskiriamas ir toks poziiris, kad krizes
(finansinius zlugimus, produkto nesé¢kmes, mirtinus nelaimingus atsitikimus) daznai lemia tyrimy
proceso klaidos. Tac¢iau geriau paanalizavus atsitikusius jvykius pastebima, kad dazniausiai kriziy
priezastys yra tokios, kad nepakankamai tiksliai buvo vykdomas krizés valdymas, vyko valdymo
procesy veélavimai, nekvalifikuotai ir netiksliai jie buvo atliekami.

Identifikuojant tikrasias krizés priezastis taip pat pastebima, jog krizés atsiradimui taip pat
daro jtakg praktinés patirties nebtivimas, zmogaus klaidos, prastas planavimas, gedimai, neetiSkas ar
nesaziningas elgesys, neatsakingumas, vadovavimo nes¢kmés, mokymy stoka (mokymai turi biiti
vykdomi ne tik kriziy valdymo komandai, bet ir techninés prieZiiiros darbuotojams, projektuotojams,

buhalteriams ar pan.).

1.3. Krize statybos projektuose

Statybos sektorius veikia dinamiSkoje, nuolatos kintancioje ir konkurencingoje aplinkoje, ¢ia
sprendziamos jvairios technologinés ir ekonominés uzduotys. Zinoma, jog siekiant sékmingai vystyti
statybiniy organizacijy veiklg bei iSvengi kriziniy situacijy ypac svarbu aiskiai suprasti ir jvertinti
galimas grésmes ir pavojus.

Nagrinéjant krizines situacijas bei veiksnius, lemiancius kriz¢ statybos projektuose,

pirmiausia privalu i$siaikinti apibendrintas projekto ir projekty valdymo sgvokas.
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Projektas — kompleksinés, koordinuojamos, vienkartinés paslaugos, apribotos laiko, biudzeto,
iStekliy ir kryptingy atlikimo specifikacijy, skirtos patenkinti vartotojo poreikius. Kaip ir daugumos
organizacijos veikly, ir Sios veiklos pagrindinis tikslas yra patenkinti klienty poreikius. (Kazilitinas
2009).

Projekta vykdant dalyvauja daugybé jvairiy sriciy specialisty. Jj apibrézia specialis laiko,
kainos ir atlikimo reikalavimai. Projektai vertinami pagal tai, kokiy rezultaty pasiekta, kiek kainavo
ir kiek laiko prireiké jiems jgyvendinti. Siuos tris reikalavimus jgyvendinant biitinas aukstas
atsakomybés laipsnis (Kazilitinas 2009).

Projekty vadyba yra unikali tuo, kad koordinuoja laikinus, nepasikartojancius darbus ir daznai
yra nepriklausoma nuo formalios organizacijos. Sig veiklg galime apibudinti kaip reikalaujan¢ia
specifiniy ziniy ir kelian¢ig daugybe i$Sukiy. Projekty vadybos reikSme iSugdo Sios priezastys:
sutrumpgjas produkto gyvavimo laikas, tarptautiné konkurencija, iSaugusi mokslo reik§me, pokyciai
organizacijy struktirose, padidé¢je klienty reikalavimai (Kazilitinas 2009).

Projekty valdymas yra ekonomiskai svarbus faktorius ir Siandien jo reik§mé dar labiau iSaugo
pramongés ir valstybiniuose sektoriuose (Turner, Muller 2010; Winter et al. 2006). Zinoma, jog
projekty valdymas tapo vienas i§ svarbiausiy biidy susisteminti darbg daugelyje organizacijy, jis taip
pat padeda joms vystytis bei augti (Winter et al. 2006). Nepaisant gerokai padidéjusios projekty
valdymo reik§més, jis vis dar iSlieka statiSkas, paremtas ne visada pasitvirtinan¢iomis, pasenusiomis
metodologijomis.

Nagringjant krizés atsiradimg statybos projektuose ypac svarbu suprasti organizacijy veiklos
cikla. Tiek kitose pramones Sakose, tiek statyboje vyksta tam tikras Gkinés veiklos svyravimas.
Bendrosios iikinés veiklos ciklas sudarytas 18 keturiy faziy (Pass et al. 1997):

e nuosmukis — laikotarpis, kai greitai mazéja bendroji paklausa, kurig lydi maza pateikiamos
produkcijos apimtis ir didelis nedarbas;

e atstatymas — padidéja bendroji paklausa, kurig lydi produkcijos apimties did¢jimas ir nedarbo
mazg¢jimas;

e pakilimas — bendroji paklausa pasiekia, o veliau ir pranoksta palaikyting produkcijos apimtj
(galimas bendrasis nacionalinis produktas). PasireiSkia visiSkas uZimtumas, pertekliné pasiila
lemianti bendrg kainy kilima;

e nuosmukis — pakilimas baigiasi. Maz¢ja bendroji paklausa, sukeldama i§ pradziy nedidelj
gamybos apimties maz¢jima ir nedarba, o véliau, mazéjant paklausai, prasideda nuosmukis.

Statybos pramonés vystymuisi biidingi pakilimo ir nuosmukio ciklai kartojasi apytikriai kas
desimt mety (Lovelock 1997). Statybos jmonés, priimancios §j cikliSkuma kaip nenugincijama fakta

ir realybés dalj, pakilimo laikotarpiu sugeba pasiruosti biisimam nuosmukiui.
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Suprantama, jog neatpazintos krizinés situacijos statybos organizacijose gali jvykti bet kuriuo
metu, tad ypac svarbu jas iSaiskinti ir uzkirsti kelig jy tolesniam vystymuisi. Krizg statybos sektoriuje
lemia jvairiausi veiksniai, kurie gali biiti skirstomi j skirtingas grupes.

Statybos organizacijos siekdamos sumazinti krizés poveikj ar visiSkai ja suvaldyti privalo
atsizvelgti i visus aplinkos poveikius, detaliai iSnagrinéti mikro, mezo ir makro lygmenis bei priimti
tinkamus sprendimus. A. Kaklauskas ir kt. mokslininkai pasitlé krizés valdymo aspekty modelj
statybos ir nekilnojamo turto sektoriuje (1.10 pav.) (Kaklauskas er al. 2010). Siame modelyje
pabréziama, jog nagrin€jant krizés valdyma statybos jmonése, svarbu apzvelgti ne tik ekonominius,
teisinius, institucinius ar politinius sprendimus, bet taip pat biitina nagrinéti ir kokybinius aspektus:

etinius, psichologinius, socialinius ir t.t.

Instituciniai
Ekonominiai P > Socialiniai
Politiniai P > Kulttriniai
Teisiniai o > Etiniai
Technologiniai . Statybqs ir nelqlpqamo turto > Psichologiniai
—  sektoriaus krizés valdymo
Techniniai - aspektai > Svietimo
Organizaciniai nE > Aplinkos
Vadybiniai < > Pasitikéjimo
Emociniai

1.10 pav. Statybos ir nekilnojamo turto sektoriaus krizés valdymo aspektai (Kaklauskas et al.
2010)

Zinoma, jog statybos organizacijos, sieckdamos iSvengti kriziniy situacijy, turi taip pat
atsizvelgti ir | sekmes veiksnius. Tik aiSkiai suprastos ir tinkamai apibréztos s¢kmés salygos gali
padéti apsisaugoti nuo kriziniy situacija, jas laiku identifikuoti ir suvaldyti. Projektais paremtos
organizacijos, norédamos sékmingai iSsilaikyti verslo rinkoje, turi sékmingai vykdyti ir savo
projektus (Kaklauskas et al. 2010).

Statyba — rizikingas verslas, kurj veikia daugybé grésmiy, o nesékmes galimybé visada
egzistuoja. Imones, norédamos efektyviai ir pelningai dirbti, privalo atsizvelgti j parametrus, kurie
gali turéti tiesioginj poveik] jy verslo s€kmei (Arslan, Kivrak 2008).

Statybos projekty sekmé negali biiti nustatyta tik pagal tam tikrus objektyvius kriterijus (pvz.
kaina, laikas, kokybé) reikia atsizvelgti | daugybe jvairiausiy kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy. Taip
pat svarbu planuoti, kurti strategijas, diegti naujas technologijas, atsizvelgti | klienty norus ir

pageidavimus. S. Al — Tmeemy ir kt. (Al — Tmeemy et al. 2011) mokslininkai nustate, jog statybos
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projekty sekmé yra sudaryta i$ trijy s€kmes veiksniy grupiy: projekty valdymas, produktas, rinka,

kiekvienai i§ grupiy priklauso ir tam tikri s¢kmeés veiksniai (1.11 pav.).

PROJEKTO SEKME

v v A
—| Po ekt'o Va.ldymo — Produkto s¢kme — Rinkos s¢kme
s¢kme
> Kokybés siekimas > Kliento pasitenkinimas > Pajamos ir pelnas
> Graﬁku ir p}ano > Funkcml'q r§1kalaV1mq > Rinkos dalis
laikymasis atitikimas
> BiudZeto laikymasis > Technml?q‘ spemﬁkacu 4 > Reputacija
atitikimas
L, Konkurvencmls
pranaSumas

1.11 pav. Sékmés kriterijai statyby projektuose (Al — Tmeemy et al. 2011)

Zinoma, jog statybos projektai yra veikiami daugybés nenuspéjamy ir kintamy veiksniy.
Ivairiausios aplinkos salygos, paslaugy tiekimas, sutartiniai santykiai, paslaugy tiekimas, iStekliy
prieinamumas lemia visg statybos procesa. Tad ypac svarbu identifikuoti projekto sekmés veiksnius
bei analizuoti galimas nesékmés priezastis (Gudiené 2014).

Statybos organizacijoje nustatytos ir apibréztos projekty sékmés salygos padeda ne tik tai
pasiekti uzsibréztus tikslus, bet ir kartu i§vengti kriziniy situacijy. Zinoma, jei statybos organizacija
fiksuoja bent vieng sékmes faktoriy pazeidima, egzistuoja galimybeé, jog organizacija gali patiri
krizines situacijas.

Kriziy grésmés statybos projektuose yra gana didelés. Zinoma, jog visos organizacijos,
susijusios su statybos sektoriumi, yra linkusios patekti j krizines situacijas, priklausomai nuo
konkrecios veiklos, kuria jos uzsiima. Pavyzdziui, jmoniy, kurios uzsiima plataus masto sudétingais
miesto projektais, rizika yra didesné, nei imoniy, kurios dalyvauja pastaty statybose (Loosemore
2002).

Taip pat pastebima, jog krizés pavojai priklauso ir nuo to, kaip organizacija yra valdoma. L.
Mitroffas ir C. Pearsonas (Mitroff, Pearson 1993) iSanalizavo organizacijy veiklas ir pateike iSvadas,

jog imoneés, kurios skeptiskai yra nusiteikusios pries rizikos valdyma, nuolatos pabrézia pelno svarba,
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neatsizvelgia ] kity jmoniy tikslus bei yra vadovaujamos fataliSky, despotisky asmenybiy, dazniau
patenka j krizés pavojy, susiduria su sunkumais ir net Zlunga.

Zinoma, jog statybos projektai yra unikaliis, jiems reikalingas specialus valdymas siekiant
1Svengti kriziy grésmés. Imones, kurios nuolatos dirba su jvairiausiais statybos projektai, nuolatos
kovoja ir su kriziy atsiradimu, tik tinkamos strategijos pasirinkimas gali uztikrinti efektyvius darbo

rezultatus bei organizacijos saugumg.

35



2. KRIZES VEIKSNIU IGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS
DAUGIAKRITERES ANALIZES METODIKA

2.1. Daugiakriterés analizés metody ir programings jrangos jiems spresti apZvalga

Atliekant tyrimus statybos srityje dazniausiai remiamasi tradiciniais kiekybiniais arba
statistiniais metodais. Taciau norint pasiekti maksimaliy rezultaty tiriant ir analizuojant jvairiausias
sritis taip pat bitina ir atsizvelgti j kokybinius rodiklius. Sprendziant jvairius uzdavinius svarbu
kompleksiskai zvelgti | analizuojamg situacijg, taikyti tyrimy metodus, kurie visapusiSkai padéty
iSnagrinéti tiriamg objekta, apimty tiek kokybiniy, tiek kiekybiniy rodikliy analizg.

Siandien nagrinéjant jvairiausius uzdavinius, problemas ir ieskant tinkamiausio bido pasiekti
uzsibréztiems tikslams vis aktualiau tampa tinkamo sprendimo bido suradimo klausimas.
Mokslininkai nuolatos bando sukurti ar patobulinti jau sukurtus metodus, kuriais vertinant
jvairiausius kriterijus buty galima rasti racionaliausig ir patikimiausig sprendima jvairiuose
dominanciose situacijose.

Nagrin¢jant krizés valdyma statybos projektuose ir ieSkant labiausiai visus kriterijus
atitinkan¢io sprendimo spesti bus taikomas daugiakriteriai sprendimo priémimo metodas. Zinoma,
jog daugiakriteriai sprendimy priémimo metodai, naudojami optimaliam sprendimui surasti, yra
klasifikuojami j dvi grupes: daugiaobjekcius ir daugiatikslius metodus (Hwang 1981).

Literatiiros Saltiniuose pazymima, kad daugiaobjekéiai sprendimo priémimo metodai
naudojami sprendZiant problema, apimancia daugel; tikslo funkcijy, kurios yra optimizuojamos vienu
metu (Petkus 2009; Ehrgott 2005). Metodai problemas nagrinéja nuolatingje sprendimy erdvéje. Siy
metody matemating iSraiSka yra sudétinga ir sunkiai pritaikoma praktikoje.

Daugiatiksliai metodai naudojami, kai norima i$sirinkti racionalig alternatyva 1§ konkretaus
pasirinkimy saraso (Turskis 2008). Sie sprendimy priémimo metodai vertina alternatyvas (uzdaviniy
sprendimo btidus) pagal kriterijus. Alternatyvos apibiidinamos rodikliais, kurie atspindi tam tikrus jy
nagrin¢jimo aspektus. Literatiros Saltiniuose pabréziama, kad alternatyvos, kurios yra reikalingos
problemos sprendimui, gali biiti renkamos eksperty, visuomenés grupiy ar kity suinteresuoty Saliy.
Sprendimo kriterijai ir jy svarba turi biiti nustatyta pagrjstai, remiantis kompetentingy eksperty ar su
uzdaviniu tiesiogiai susijusiy asmeny nuomone, patirtimi. Daugiatiksliy sprendimy priémimo metody
privalumas yra tas, kad alternatyvos uzdavinio sprendimo metu gali buti klasifikuojamos ir
prioretizuojamos pagal kriterijy svarbumga. [vairiy tipy informacija yra nagrin¢jama, analizuojama ir
vertinama, atrandamos naujos galimybeés, galimos grésmeés arba kompromisai (Figueira 2005).

Nagrin¢jamoje literatiroje apraSoma daug skirtingas savybes turin¢iy sprendimy metody, ¢ia
pateikiama ir jvairi metody klasifikacija (Triantaphyllou 1998; Hwang 1981). Metodai pagal

naudojamy duomeny tipg dazniausiai skirstomi j deterministinius, stochastinius ir neapibrézty aibiy.
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Deterministiniai metodai siekia rasti globalyjj optimuma su garantuotu tikslumu. Sie metodai
paprastai remiasi ribotomis prielaidomis apie tikslo funkcijg ir daznai tinkami uzdaviniams
neturintiems apribojimy, taciau netinkami daugeliui inzineriniy multimodaliniy optimizavimo
uzdaviniy sprendimui.

Stochastiniai optimizacijos metodai, palyginti su deterministiniais, vykdo optimalaus
sprendimo paieSka skaiCiuojant tik tikslo funkcijos reikSmes, t. y. Sie metodai nereikalauja
tikslo ir apribojimo funkcijy iSvestiniy, jy tolydumo bei iSkilumo salygy, kurios paprastai
nepatenkinamos inzineringje praktikoje.

Neapibrézty aibiy metodai — sprendimy pradiniai duomenys neapibrézti, daugiatikslio
sprendimo rezultatas taikant minétus sprendimo metodus pateikiamas intervaline iSraiSka, o

alternatyvos racionalumo patikimumo jvertis neskai¢iuojamas.

Pasaulyje neegzistuoja metodas, kuris tikty spresti visoms problemoms. Zinoma, jog

kiekvienas i§ jy turi savo privalumy bei triikumy, tad reikia, prie$ pasirenkant problemos sprendimo

metoda, kruops$ciai iSnagrinéti problemos specifika, aiSkiai apsibrézti tikslus ir uzdavinius. E.

Triantaphyllou‘as ir kt. (Triantaphyllou er al. 2000) palygino skirtingus daugiakriterinés analizés

metodus ir nustaté, kad nejmanoma rasti geriausio metodo konkrecioms problemos spresti, metodai

gali biiti tinkami arba ne.

Nagrin¢jant jvairiausius literatiros $altinius bei remiantis G. Poskos ir kt. (Poskas et al. 2012)

atlikta analize, buvo nustatoma, jog nagriné¢jant krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus

uzdavinio sprendimui gali biiti pritaikomi Sie moksliniuose darbuose naudojami deterministiniai

metodai:

Idealaus taSko metodai (angl. Technique for Order Preference bySimilarity to Ideal
Solution);

Analitinis hierarchijos procesas (angl. Analytic Hierarchy Process — AHP);

Pasvertos sumos modelis (angl. Weighted Sum Model — WSM) ir pasvertos sandaugos
modelis (angl.Weighted Product Model — WPM);

PrioritetiSkumo metodai — ELECTRE (angl. Elimination and Choice Expressing Reality) ir
PROMETHEE (angl. Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations);

Daugiakriterinés naudos teorijos metodas (angl. Multi Attribute Utility Theory — MAUT).

Deterministiniy metody palyginimas pateiktas 2.1 lenteléje:
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2.1 lentelé. Daugiakriteriy metody palyginimas (Poskas et al. 2012)

ELECTRE
AHP WSM WPM PROMET TOPSIS MAUT
HEE
Pasauliné praktika
. + - - + + +
MCDA uzdav. spresti
Grupinis sprendimy Aritmetinis N N Aritmetinis | Aritmetinis | Aritmetinis
priémimas vidurkis vidurkis vidurkis vidurkis
Uzdavinio strukttira Hierarchiné | Tiesiné Tiesiné Tiesiné Tiesiné Tiesiné
Iverc¢iy suderinamumo
Cep e + - - + + +
uztikrinimas
ok?fbm.lq.krlterl]q N B B N N N
pvertinimas
Skirti o
1rt?ngos 'knterl.J.q N B N N N N
matavimo dimensijos
Metodo suprantamumas | Vidutinis | Paprastas | Paprastas | Sudétingas | Sudétingas | Sudétingas
Darbo sgnaudos Vidutinés Mazos Mazos Didelés Didelés Didelés

Pagal metody palyginimo duomenis matome, jog tinkamiausias daugiakriteris metodas tirti
krizés veiksnius jgyvendinant statybos projektus — AHP. Sio metodo pritaikomumas yra pats
placiausias, o sprendimo suprantamumas ir darbo sanaudy kiekis sprendziant uzdavinius vertinamas
vidutiniSkai. Jis gali jvertinti skirtingas kriterijy matavimo dimensijas, kokybiniy kriterijy jvercius, o
visy jver¢iy suderinamumas uztikrintas. Metodui lankstumo suteikia hierarchiné struktiira.

Nagrin¢jant ir analizuojant kitus literatliros Saltinius pastebima, jog $is metodas yra gana
populiarus, taikomas jvairiose srityse (verslo, aplinkos apsaugos, politikos, inZineringse ir t.t.),
prioritety suteikimo, planavimo, rizikos analizés, prognozavimo ir t.t. Taip pat pastebima, jog
panaSioms problemoms taikomas ir to paties autoriaus sukurtas analitinio tinklinio proceso metodas
(ANP), kurio veikimo principas yra labai panasus | AHP metoda.

AHP ir ANP metodai skirti jvertinti veiksniams naudojant porinj palyginima, vienas kriterijus
yra labiau dominuojantis kito kriterijaus atzvilgiu (Chung 2005).

Toliau pateikiami trumpi AHP ir ANP metody aprasymai:

1) Analitinis hierarchinis procesas (angl. Analytical Hierarchy Process — AHP) yra vienas
populiariausiy ir dazniausiai taikomy rodikliy (objekty, kriterijy) porinio lyginimo metody. Sis
metodas buvo pasitlytas T. L. Saaty (Saaty 1980), jis skirtas spresti daugiakriteriams uzdaviniams.

AHP metodas leidzia suprantamai, aiSkiai ir racionaliu budu strukttrizuoti sudétinga

problema hierarchijos pavidalu, palyginti ir kiekybiSkai jvertinti alternatyvius sprendimy variantus
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(Lin Hsiu—Fen 2010). Biitent dél struktirizuotos sprendimo priémimo technikos metodas yra puikus
nagrinéjant jvairiy tipy problemas (Ngai 2005).

AHP metodu galima iSspresti sunkiai apibréziamus uzdavinius, kuriy sprendimui geriau tinka
patirtis ir intuicija, nei matematiniai skai¢iavimai. Jdomu tai, kad metodas geriau perteikia Zmogaus
mastymo eigg negu loginés seka.

Siame metode numatytos patogios priemonés, kurios leidZia analizuoti eksperty jvertinimus.
Analitinio hierarchijos proceso metodas suteikia galimybe ne tik surasti geriausig sprendima, bet ir
kiekybiskai iSreiksti prioritetiSkumg taikant rangavimo priemones (Trinkiiniené 2006). AHP metodu
prioritetai nustatomi poriniu palyginimo metodu, turint tam tikrg santykini svarbumg arba
vertingiausiy elementy hierarching struktiirg. Porinis palyginimas yra reikalingas rasti kriterijy

svoriams. Vertinimui taikoma baly skalé nuo 1 iki 9. Skalés aprasas pateiktas 2.2 lenteléje:

2.2 lentelé. AHP metode naudojami svarbumo jverciai

Svarbumo lygis Apibréztys

1 Rodikliai vienodai svarbiis

Vienas rodiklis truputi svarbesnis uz kitg

Vienas rodiklis svarbesnis uz kita

3
5
7 Vienas rodiklis daug svarbesnis uz kitg
9

Vienas rodiklis absoliuciai svarbesnis uz kita

2,4,6,8 Tarpinés reikSmeés

Turint kriterijy santykinius jvercius, tokie patys poriniai palyginimai atliekami visoms
alternatyvoms.
AHP metodas paremtas trimis principais:
e modelio strukttiros sudarymu — nagriné¢jamas uzdavinys pateikiamas hierarchinéje struktiiroje
(Dagdeviren 2009). Struktiira yra analogiSka Seimos medziui (Albayrak et al. 2004);
e Kiriterijy ir/ arba alternatyvy palyginimas;

e Kriterijy ir/ arba alternatyvy prioretizavimas.

2) Analitinis tinklinis proceso (angl. Analytical Network Process — ANP) metodas yra
bendroji analitinio hierarchinio proceso (AHP) forma, Sis metodas buvo pasitilytas T. L. Saaty (Saaty
1980). ANP metodas skirtas nagrinéti tinklines struktiiras, jj tikslinga naudoti tuomet, kai problema
negali biiti struktiirizuota hierarchiSkai (Azimi 2011). Metodas jvertina ne tik kriterijy ar subkriterijy
poveikj, bet ir subkriterijy tarpusavio sarysj. Taip pat ANP sudaro galimybe jvertinti ne tik iSorinius,

bet ir vidinius to paties kriterijaus dedamyjy rysius.
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ANP yra priemoné, kuri padeda jvertinti mintis ir patirtj bei iSsiaiSkinti, galimus sprendimus,

jvertinti jy prioritetifkuma (Saaty ez al. 2006). Sis metodas yra taikomas nagrinéjant daugybe kriterijy

ir norint iSvengti hierarchinés strukttiros apribojimy.

2011).

a)

ANP metodas pritaikomas keturiais etapais:

Modelio konstravimas ir uzdavinio struktiirizavimas — problema pateikiama tinklinéje
sistemoje;

Porinio palyginimo metodu nustatomas rodikliy reikSmingumas ir apskaiciuojami

prioritetiniai vektoriai bei ekspertinio vertinimo rezultatais nustatomas kiekvieno faktoriaus

reikSmingumas;

Sudaromos supermatricos, kuriy svoriai parodo tarpusavio sgveika sistemoje;

Kriterijy prioretizavimas.

2.1 pav. schematiSkai pateiktas skirtumas tarp hierarchinés ir tinklinés struktiiros (Azimi
: b)

2.1 pav. Hierarchiné (a) ir tinkliné (b) struktiira

Hierarchingje struktiiroje (a) i1SrySkéja struktiirinis lygiy iSdéstymas pagal svarbuma.

Elementai kiekviename lygyje yra lyginami pagal dominavimo ar poveikio rySius su Zemesniame

lygyje esanciais elementais. RySiy jungtys rodyklémis rodo, kuria kryptimi veikia pavaldumo rysiai,

aukscCiau esantys elementai stimuliuoja zemesniuosius (Saaty 2001).

Tinklin¢je strukttroje (b) elementai dazniausiai néra déliojami konkrecia tvarka, bet yra

sujungti poromis. Sio tipo struktiiroje rysius jungian¢ios rodyklés taip pat rodo pirmojo elemento

jtaka antrajam. Porinis palyginimas atlieckamas atsiZvelgiant | dominavimo, jtakos sritis arba

paprasciausiai atsitiktiniu budu (Saaty 2001).
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Programiné jranga daugiakriteriams metodams spesti

Norint sekmingai pritaikyti metoda galima naudotis programine jranga, kuri palengvina bei
pagreitina skai¢iavimus, padeda lengviau apdoroti duomenis, i§vengti klaidy. Zinoma, kad rinkoje
egzistuoja nemazai programings jrangos pakety, kurie gelbsti skai¢iuojant uzdavinius AHP bei ANP
metodais (SuperDecision, Hipre3+,Criterium, Expert choice, Smart Picker Pro, Right Choice, make
it Rational, Hiview (Macbeth) ir kt.) (Ishizaka 2013), nesudétingiems uzdaviniams galima naudoti ir
standartinius, universalius programinius paketus (MathCad, MS Excel, MatLab ir k.t.).

Nagrin¢jamo uzdavinio sprendimui bus naudojama programing¢ jranga SuperDecision bei MS
Excel .

SuperDecision — tai viena i§ populiariausiy, efektyviai vartojamy programy, kuria galima
apdoroti tiek abstrak¢ius kokybinius, tiek kiekybinius duomenis. SuperDecision programinés jrangos
pagrindas paremtas AHP ir ANP metodais.

Si programa leidZia jvertinti kriterijus bei alternatyvas porinio palyginimo biuidu, taip pat
suteikia galimybe vizualiai struktiirizuoti sprendimus, jvertinti objektyvig ir subjektyvia informacija
ir tokiu bidu gauti prioritety tvarka iSdéstytas alternatyvas, iSvengti sudétingy matematiniy
skai¢iavimy reikalingy ANP ir AHP metodams, taip pat programa leidZia rengti ataskaitas, jautrumo

analizes.

2.2. Krizes veiksniy jgyvendinant statybos projektus tyrimo algoritmas

Kriz¢ lemianciy veiksniy reikSmingumo nustatymas yra aktualus ir svarbus Siandieninei
ekonomikai, efektyviam organizacijos darbui, uZtikrintam tiksly pasiekimui. Norint sékmingai
suvaldyti ir jveikti krize statybos sektoriuje turi biiti stengiamasi jsisavinti ir jdiegti pasaulinio lygio
praktika ir Zinias, remtis patyrusiy eksperty nuomone.

Ekspertinis vertinimas nagrinéjant krizés veiksnius statybos projektuose ir analizuojant
veiksniy grupiy ar veiksniy svarbg pasirenkamas dél metodo tinkamumo spresti sudétingas,
nestandartines problemas. Objektyvus matavimas ar empirinis tyrimo metodas ¢ia negalimas ir
netikslingas. Ekspertiniai metodai pagrijsti intuityviais ir loginiais problemy analizés metodais, ¢ia
i§skiriami reikSmingiausi faktoriai, gali buti vertinami tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai rodikliai, o
analizés rezultatai formalizuojami. Atliekant ekspertin] vertinimg — eksperty grupé¢ formuojama
1§imtinai pagal kompetencija.

2.2 pav. pateikiamas tyrimo algoritmas, pagal kurj analizuojami veiksniai, lemiantys krize
statybos sektoriuje.

Nagrinédami krizés veiksnius statybos projektuose sudaromas modelis su veiksniy grupémis

bei veiksniais turinéiais jtakos krizés atsiradimui statybos projektuose (2.3 pav.). Sis modelis sudaryta
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remiantis literattros Saltiniais, kuriuose buvo iSskiriama krizés veiksniai organizacijose, magistro
darbe veiksniai yra pritaikomi statybos sektoriui.

Buvo nuspresta, jog veiksniy grupés veikiancios statybos projektus turéty buti skirstomos |
keturias grupes: finansing, iSorinés verslo aplinkos, ZzmogiSkyjy istekliy bei organizacijos valdymo.
Kiekviena i§ grupiy yra idskirstytos j krizés veiksnius priklausancius toms grupéms. Siy veiksniy yra

20. Sudarytas modelis bus naudojamas AHP skaiciavimo metodui.

Krizés veiksniy grupiy ir veiksniy nustatymas

v

Analitinio hierarchinio/tinklinio proceso modelio sudarymas

v

Anketinés eksperty apklausos sudarymas

v

Anketinés eksperty apklausos vykdymas aa

v

Eksperty vertinimo patikimumo nustatymas:
e Eksperty nuomoniy suderinamumo patikrinimas
e Kompetencijos lygio patikrinimas

Ar eksperty nuomongés
suderinamos, kompetencijos lygis
aukstas?

> Rezultaty analizé, apibendrinimas, iSvados ir pasitilymai

2.2 pav. Tyrimo algoritmas
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KRIZES VEIKSNIU

GRUPES ~ KRIZES VEIKSNIAI ~
> Kasty virSijimas
g Padidinti ar naujai taikomi mokesciai

Finansiniai

veiksniai .| Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir paliikany normos
" augimas
P Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams
> Finansinés analizés neobjektyvumas
> Verslo partneriy nesékmés

ISorinés verslo —P Konkurencija tarp organizacijy
| aplinkos veiksniai —
> Nestabili rinka
N, > Teisés akty pokyciai
Krizés veiksniai 4 pory
igyvendinant > Nekonkretus pareigy ir atsakomybés paskirstymas
statybos projektus
> Kompetentingy darbuotojy trilkumas
Zmogi§kqjq - Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams,
iStekliy veiksniai - motyvacijos trikumas
. Socialiniy - psichologiniy darbuotojy poreikiy
g nesupratimas
> Darbuotojy prieSinimasis pokyciams
P Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms
—» Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas
Organizacijos > Rinkodaros klaidos
> valdymo m

veiksniai > Planavimo ir kontrolés neefektyvumas
> Neapsisprendimas ar darby atidéliojimas
> Rizikinga projekty vadyba

2.3 pav. Krizés veiksniai statybos projektuose

2.3 lentel¢je pateiktas krizés veiksniy statybos projektuose schemos paaiskinimas.
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2.3 lentelé. Krize statybos projektuose lemianc¢iy veiksniy paaiskinimas

Krizés veiksniy
grupés

Krizeés veiksniai

Finansiniy veiksniy
grupé

nepateikti prekiy ar paslaugy sutarta kaina. Tai tampa ypac aktualu esant
vélavimams, kadangi statybos kainos gali augti sparciai. Be to papildomi kastai
gali kilti ir dél pokyciy teisinéje bazéje ar nes¢kmingy deryby.

Padidinti ar naujai taikomi mokesciai — poveikis gali atsirasti dél naujai pradéty
taikyti ar padidinty pajamy, pelno, pridétinés vertés, nekilnojamojo turto ar
socialiniy mokesciy, dél kuriy padidéty iSlaidos.

Kreditavimo apimciy sumazéjimas ir palikany normos apmokestinimas —
grieztinama banky politika stabdo statybos sektoriaus plétra, didéja skolinimosi
kastai.

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams — investicinis
patrauklumas, tai konkretaus investuotojo poziiiris | investavimo objekta — jei
objektas néra patrauklus ir patikimas, jo tolesné sékmé tampa ribota.

Finansinés analizés neobjektyvumas — jeigu finansiné analizé atliekama
nekompetentingy asmeny, néra aiski tikroji jmonés finansiné situacija, kyla
grésmé netinkamai jvertinti savo galimybés bei grésmes.

Verslo aplinkos
veiksniy grupé

Verslo partneriy nesékmés — organizacijy, kurios veikia pagal bendros veiklos
sutartis, nesékmes (bankrotas, finansiniai praradimai ir t.t.) turi neigiamos jtakos
nagrinéjamos organizacijos veiklai.

Konkurencija  tarp  organizacijy =~ —  panaSaus  pobudzio  veikla
uzsiimanciy subjekty varzymasis dél rinky, prekiy ir kity istekliy.

Nestabili rinka — pasitlos ir paklausos nuolatinio santykio kaita, prekiy ir
paslaugy poreikio svyravimas.

Teisés akty pokyciai —naujai leidziami ar koreguojami teisés aktai, reglamentai,
taisyklés, turintys jtakos organizacijos veiklai.

Zmogiskujy istekliy
veiksniy grupé

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas — vadovy neaiSkiai
apibréztos darbuotojy pareigos bei atsakomybés ribos, kyla nesusipratimai,
problemos, o darbuotojai nesijaucia atsakingi uz atliekamus darbus.

Kompetentingy darbuotojy trikumas — gerai darbag nusimananéiy, turinéiy
reikalinga kvalifikacija, gebéjimus bei jgidzius darbuotojy trilkumas.

Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trikumas) —
monotoniskas darbas, technologiniai pokyciai, autonomijos trikumas, sukelia
nepasitenkinimg atlickamu darbu bei abejinguma kompanijos tikslams,
darbuotojai mazai motyvuojami darbo uzmokesCiu ar kitomis priemonémis
tampa apatiski atlickamam darbui.

Socialiniy — psichologiniy darbuotojy poreikiy nesupratimas — darbuotojai
jausdamiesi nejvertinti, nesuprasti, neskatinami ar prastai jausdamiesi
organizacijos vidiniame mikroklimate dirba neefektyviai, vyksta nuolatiné
darbuotojy kaita, atneSanti tiek finansinius, tiek darbuotojy Ziniy nuostolius.

Darbuotojy priesinimasis pokyciams — nusistovéje jprociai, informacijos
trukumas apie atliekamus pokycius, darbuotojy nepasitikéjimas vadovybe ir
zmonémis, kuriems buvo pavesta vykdyti pokyCiy diegimo procesa, sukelia
neigiamg darbuotojy pozitri ] naujoves, kritiSkg pozilirj, abejingumag
vykstantiems naujiems procesams.

44



http://lt.wikipedia.org/wiki/Rinka
http://lt.wikipedia.org/wiki/Prek%C4%97

2.3 lentelés pabaiga

Organizacijos
valdymo veiksniy
grupé

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms — investicijy trikumas
programinei jrangai, naujoms technologijoms, padedanioms greiiau ir
efektyviau planuoti, organizuoti ir vykdyti darbus (iSvengiant nuostoliy dél
nekokybisko darby atlikimo, vélavimy ir t.t.)

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas — organizacija
nekurianti ar tik formaliai kurianti strategija dirba netikslingai, o gaunami
rezultatai atsitiktiniai ir neefektyvis.

Rinkodaros klaidos — nesugebgjimas tinkamai pateikti sitilomg paslaugg ar preke
rinkai gali pridaryti finansinés Zalos ir pakenkti jmonés jvaizdziui.

Planavimo ir kontrolés neefektyvumas — tiksly nustatymo, darby eigos kiirimo
bei jy vykdymo kontrolés nebiivimas. Reali veikla turi atitikti planuojama,
faktiné situacija — norimg. Pasiekus numatytus tikslus nuolatos turi biiti kuriami
nauji, o jy vykdymas ir eiga visada kontroliuojama.

Neapsisprendimas ar darby atidéliojimas — atidéjimai dél nesutarimy ar
biurokratiniy prieZas¢iy priimant sprendimus, sukelia finansine¢ Zalg ar pakenkia
jmongés jvaizdziui.

Rizikinga projekty vadyba - tai veikla sukelianti potencialiai galimy nuostoliy
tikimybe, palyginus su planuotu variantu. Rizikos saglygomis jmoné gali netekti
dalies ar net visy savo istekliy, negauti laukiamy pajamy bei patirti papildomy
iSlaidy.

Toliau sudaroma analitinio tinklinio skai¢iavimo schema, kurioje matomi vidiniai rySiai

siejantys veiksnius lemiancius krize statybos projektuose grupes (2.4 pav.).

Finansiniai
veiksniai

ISorinés
verslo
aplinkos
veiksniai

Organizacijos
valdymo
veiksniai

Zmogiskyjy
iStekliy
veiksniai

2.4 pav. Vidiniy ry$iy tarp veiksniy grupiy schema

2.4 pav. matoma, jog kiekviena veiksniy grupé yra veikiama kity dviejy grupiy. Finansiniai

veiksniai veikiami organizacijos valdymo ir iSorinés verslo aplinkos veiksniy, iSorinés verslo aplinkos
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veiksniai — finansiniy bei Zmogiskyjy iStekliy, Zzmogiskyjy iStekliy — iSorinés verslo aplinkos ir
organizacijos valdymo, o organizacijos valdymo — zmogiSkyjy istekliy bei finansiniy veiksniy.

Remiantis krizés veiksniy statybos projektuose modeliu bei vidiniu rysiy tarp veiksniy grupiy
schema sudaromos ekspertinés apklausos anketos. Anketa kuriama veiksniy grupiy bei veiksniy
jvertinimui taikant dviejy tipy skai¢iavimo metodus — AHP ir ANP. A priede pateiktos ekspertinés
apklausos pavyzdys.

Norint i$siaiskinti, kuri veiksniy grupé ar kuris veiksnys i$ atitinkamos grupés turi didziausia
itakg krizés veiksniams, jgyvendinant statybos projektus, naudojama eksperty apklausos, vykdytos
2015 m. vasario ménesj, rezultatai. Ekspertinés apklausos metu buvo apklausiama 6 kompetentingi

Lietuvos ekspertai, dirbantys keturiose statybos imonése, keturiuose Lietuvos miestuose.

2.3. Ekspertinés apklausos duomeny apdorojimo metodika

Ekspertinés apklausos anketoje kiekvienas ekspertas sudaringjo porinio palyginimo matricas,
kurias skai¢iuojant AHP ir ANP metodais gaunami veiksniy grupiy ir veiksniy reikSmingumo
koeficientai.

Reik$Smingumai gauti skai¢iuojant AHP metodu su Super Decision programine jranga pateikti
2.8 lentel¢je. 2.5 pav. pateiktas pavyzdinis veiksniy reikSmingumy skai¢iavimo programinés jrangos
langas (pirmojo eksperto).

2. Node comparisons with respect to KRIZES VEIKSNIAI
GraphicallVerbaIlMatrix| Questionnaire m

Comparisons wrt "KRIZES VEIKSNIAI" node in "Finansiniai” cluster
Kasty virsijimas is strongly to very strongly more important than Finansines analizes neobjekty

| 3.Results

N

Inconsistency: 0.08442

Nepakankamas fi~

Padidinti ar na~

8. Kreditavimo api~ >=E.5| 9

g|7|6|5|4 3|2r2 2 |'E TlE|® >=3.5|Nnn-ump.
9.  HKreditavimo api~ >=9.5 |9 8| 7|6 |75 4 3-| i |2 3|4 5| BlT7|8|9|==045 |NDDEI'I’hp.
10. Nepakankamas fi~ >=8.5 |3 E 7|6 5| 4 3| 2 |2 3|4 5| G|7|8|9| ==b5 |Nnr.nrnp.

Padidinti ar na~

(| Finansine~ 0.0302
1. Finansinés anal~ >=B.5| Bl E|7|B| 5|4|3|2| |2|3|4|5||78 ?|B|9 >=9.E|Nncump.| Kasty virsijima~ Kaéluviﬁ 0 12996
2. Finansinés anal~ :=5.5| 3| al 7| sl 5| Al :-'.| 2| |2| 3| al 5| El 7 sl gl =05 |Nncurnp. Kreditavimo api~ Kreditavi~ 0.34591
3. Finansinés anal~ >=5.5| 5| al '.r| sl 5| 4| zl 2| |2| 3| 4| 5| el ?l B||_5 »=9 5 |an}nmp. Nepakankamas fi~ Nepakanka~| 0.42163

Padidinti~ 0072

4. Finansinés anal~ >=5.5|B|B|T|B|5|4|3|2| |2|3|£||€ E|?|S|9 >=9.5|Nnn.ump. Padidinti ar na~
S Kasty virsijima~ ==3.5 5|E|7|B|5|4|3|2| |2|3|.¢ 5|G|?|3|9 >=9.5|Nnoump.| Kreditavimo api~ v
B. Kasty virsijima~ »==9.5 E|B|T|B|5|4|3|2| |2|3|£|€E|?|B|9 :==9.5|Nnr.urnp. Hepakankamas fi~
7. Kasty virsijima~ »=8.5 5|a|7|s|5|4||_3 2| |2|3|4 5 ﬁl?lsls >=9.5|Nnnnmp. Padidinti ar na~

‘ v Complgted *
‘ Comparison *

Copy to clipboard |

2.5 pav. Veiksniy reikSmingumy skai¢iavimo programinés jrangos langas

Rezultatams palyginti veiksniy reikSmingumai taip pat yra perskai¢iuojami ir ANP metodu.

ANP metodu pagal ekspertinés apklausos duomenis tikrinami tik tai grupiy reikSmingumai, keiciantis

jiems, rezultatai perskai¢iuojami, trumpai apzvelgiami pokyciai, atliekamas rezultaty lyginimas ir

detalesné analizé.
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Toliau pateikiamas pavyzdys, kaip buvo atliekami skai¢iavimai taikant ANP metodika,
pagal vidinius grupiy rysius.

24,25, 2.6, 2.7 lentelése pateikti 1 eksperto vidiniy priklausomybiy reikSmingumai gauti
naudojantis Super Decision programa. 2.8 lentel¢je pateikti visy eksperty vertinimai. 2.6 pav.
pateiktas pavyzdinis vidiniy priklausomybiy reikSmingumy skaiciavimo programinés jrangos langas

(pirmojo eksperto).

2. Cluster comparisons with respect to I3orinés verslo apli~ -| 3. Results
Graphical I‘u‘erbal | Matri;da:-stiunnaire-!ﬂl
I50rines verslo aplinkos is very strongly to extremely more important than Zmogiskujy istekliy

>=B.5|B|E ?|E|5|4|3|2| |2|3|$|5|B|?|B|S

1IN y —

Inconsistency: 0.00000

| | L ISorings ~ 0.88839
>=8.5 | No comp. | Zmogiskyjy iste~ Zm(}gggkmm 01‘1111

1. I5orinés verslo™

ﬂl— Comple.ted j
‘ Comparison ’

2.6 pav. Vidiniy priklausomybiy reik§mingumy skaiciavimo programinés jrangos langas

2.4 lentelé. Vidiniy priklausomybiy reik§mingumas susijes su finansiniais veiksniais

Finansiniai veiksniai Reik§mingumas
[Sorinés verslo aplinkos 0,8889
Zmogiskyjy istekliy 0,1111

2.5 lentelé. Vidiniy priklausomybiy reikSmingumas susijes su iSorinés verslo aplinkos veiksniais

ISorinés v.ersl(? tfplmkos Reik§mingumas
veiksniai
Finansiniai 0,25
Organizacijos valdymo 0,75
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2.6 lentelé. Vidiniy priklausomybiy reikSmingumas susijes su zmogiskyjy istekliy veiksniais

Zmog tsl'agy.ts.teklzq Reik§smingumas
veiksniai
Organizacijos valdymo 0,75
Finansiniai 0,25

2.7 lentelé. Vidiniy priklausomybiy reik§mingumas susij¢s su organizacijos valdymo veiksniais

Orgamzaf'yos. vqldy mo Reik§smingumas
veiksniai
ISorinés verslo aplinkos 0,1111
Zmogiskyjy istekliy 0,8889

2.8 lentelé. Apskaiciuoti eksperty vidiniy veiksniy grupiy priklausomybiy reik§Smingumai

Ekspertai
1 2 3 4 5 6
Finansiniai veiksniai
ISorines verslo 01111 | 0.16667 | 0.14286 0.25 0.16667 0.14286
aplinkos
Zmogiskujy 0.8889 | 0.83333 | 0.85714 0.75 0.8333 0.85714
iStekliy
ISorinés verslo aplinkos veiksniai
Finansiniai g 0,25 0,25 0,25 0.2 033333 0.2
Organizacijos o 0,75 0,75 0,75 0.8 0.66667 0.8
valdymo S
;:% ZmogiSkyjy istekliy veiksniai
. e V
Organizacijos < 0,75 0.875 0,75 0.8333 0,75 0,75
valdymo
Finansiniai 0,25 0.125 0.25 0.16667 0.25 0.25
Organizacijos valdymo veiksniai
Isorines verslo 01111 | 0.125 0.2 0.2 0.75 0.2
aplinkos
Zmogiskujy 0,8889 | 0,875 0.8 0.8 0.25 0.8
iStekliy

Remiantis pirmojo eksperto vidiniais veiksniy grupiy reikSmingumais sudaroma vidiniy
priklausomybiy matrica, pagal jg perskai¢iuojami veiksniy grupiy reikSmingumai, gauti AHP metodu
(2.7 pav.). AnalogiSki veiksmai atlieckami ir su kity eksperty apklausy vertinimais. ANP metodu

perskaiciuoti krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus reikSmingumai pateikiami 2.9 lenteléje.
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0,09129

0,04418

0,29192

0,64201

0,03952

1 0,25 0,75 0
0,8889 1 0 0,1111
0,1111 0 1 0,8889

0 0,75 0,25 1

0,22252

0,46048

0,20808

2.10 lenteléje pateikiami krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus ANP metodu

perskaiciuoti reikSmingumai.

2.7 pav. Vidiniy priklausomybiy reik§mingumy matrica
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2.9 lentelé. Krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus AHP metodu nustatyti reik§mingumai

I ekspertas II ekspertas III ekspertas IV ekspertas V ekspertas VI ekspertas 2.
s«
Krizés PP 2 s 2= » 5| 25 » s 235 25| 23 25| E3 25| £ 3 S
veiksniy Krizés veiksniai 2 80| = &0 2 6o 2 oo 2 60 £ b 2 6o S o 2 o S b0 2 60 = b -
. = .5 2 = =5 2= =5 £ .= = .5 2 = = .5 2 = =S| £ .5 2 g
grupés & =g 5El SE 5E BE 5 E = 3 B s £ GE|l BE 52
2| ~E 2 ~Z 2 ~E 2| ~Z 2 ~Z 2 72 | 2F
2 2 I I g g g 2 B B |~
Kasty virsijimas 0.12996 0.49127 0.35414 0.03187 0.40576 0.37561 | 0.09423
Padidinti ar naujai taikomi mokesciai 0.07226 0.21593 0.09957 0.09101 0.12368 0.09898 | 0.03747
. . .. Ve . o)} <t [o\} e =) =)
Finansiniai Kref_‘f“mo apimery S“nlzaze.”mas TS [ 034591 | & | 007422 | € | 024932 | % | 032854 | & [ 021771 | & | 0.18156 | 0.07949
veiksniai paliikany normos apmokestinimas 2 5 g ¥4 % “
Nepakankamas finansinis 0.42163 0.10465 0.18566 0.47285 0.13758 0.20022 | 0.08657
patrauklumas investuotojams
Finansinés analizés neobjektyvumas 0.03024 0.11393 0.11131 0.07573 0.11527 0.14363 | 0.03479
Korine Verslo partneriy nesékmés 0.06049 0.06431 0.11856 0.0799 0.12987 0.18495 | 0.01140
mnes ) I ~ 0 0 7o)
verslo Konkurencija tarp organizacijy g 0.15948 E 0.10105 ‘g 0.28098 g 0.29271 g 0.28402 § 0.29259 | 0.02527
aplinkos Nestabili rinka S [05%603 | < [053772 | 7 [053239 | = [058164 | = [ 05006 | = [041549 [ 0.04995
veiksniai Teisés akty pokyciai 0.184 0.29692 0.06807 0.04575 0.08551 0.10697 | 0.01010
Nekonkretus pareigy ir atsakomybes 0.26639 0.16822 0.16841 0.17041 0.21298 0.13912 | 0.07632
pasiskirstymas
5 Kompetentingy darbuotojy trikumas 0.52088 0.39213 0.35767 0.51384 0.31939 0.30528 | 0.16270
Zmogiskyjy Darbuotojy abejingumas kompanijos §, & § ,S\r\ % a
istekliy tikslams (motyvacijos trikumas) S (010792 | F | 032969 | & | 029288 | L | 019927 | 2 | 029412 | @ | 040073 | 0.09760
veiksnial g cialiniy — psichologiniy darbuotojy | = = = = =
oclatiniy — psichologiniy darbuotojy 0.06226 0.0623 0.11098 0.04215 0.10316 0.09579 | 0.02810
poreikiy nesupratimas
Darbuotojy prieSinimasis pokyc¢iams 0.04255 0.04766 0.07006 0.07433 0.07035 0.05908 | 0.02144
Nepakankamos investicijos naujoms 0.03734 0.06132 0.19084 0.26809 0.1333 0.20134 | 0.02640
technologijoms
Organizacijos strategijos nebuvimas ar 0.38214 0.13407 0.37693 0.45026 0.44045 0.4047 | 0.06992
L. jos nesilaikymas ~ < - - <
?:%2?&??32 Rinkodaros klaidos & 1009339 | & | 011543 | & | 005179 | & | 0.04081 | & | 0.04007 S | 004361 | 0.01127
veiksniai | Planavimo ir kontrolés neefektyvumas | & | 028891 | = | 024075 | & | 020914 | & | 0.14157 | & 0.2148 S 1020347 | 0.04149
Neapsisprendimas ar darby 0.16488 0.17231 0.078 0.03189 0.0547 0.04967 | 0.01671
atidéliojimas
Rizikinga projekty vadyba 0.03334 0.27612 0.0933 0.06738 0.11668 0.09721 | 0.01877
Suma 1.0
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2.10 lentelé. Krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus AHP metodu nustatyti reikSmingumai

I ekspertas II ekspertas IIT ekspertas IV ekspertas V ekspertas VI ekspertas 2.
=
P T g3 £5 |83 £5 |¢3 €5 |¢3| €5 | g3 €5 |83 €35 | °B
vel Sn.lll rizes veiksnial g_ £ ﬁ £ g_ £ ﬁ £ g_s ,ﬁ £ %.E ,ﬁ £ %.E E £ g_ £ E £ E E
S SE| °E |SE| BE |SE BE |SE| SE | S5E| BE | SE| FE 2
2| - % 2| ~E 2 7= 2| ~ = 2| - = 2| P~ e
it 2 it it t it bt et bt bt bt bt >
Kasty virsijimas 0.03794 0.19258 0.10479 0.01293 0.12781 0.10890 | 0.09749
Padidinti ar naujai taikomi mokes¢iai 0.02109 0.08464 0.02946 0.03693 0.03896 0.02870 | 0.03996
. . . . | Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir = = S 2 a N
Finansiniai | ojopon o apmokestinimas 2| 000098 | 5 | 002009 | &2 | 007377 | F | 013332 | § | 006858 | R | 0.05264 | 0.07640
veiksniai Nenakank . — S it b ;r 7 Q
cpakankamas Tnansinis 0.12308 0.04102 0.05493 0.19188 0.04334 0.05805 | 0.08538
patrauklumas investuotojams
Finansinés analizés neobjektyvumas 0.00883 0.04466 0.03294 0.03073 0.03631 0.04164 | 0.03252
Soring Verslo partneriy nesékmés 0.00239 0.00316 0.01396 0.01047 0.01462 0.02059 | 0.01086
ISorinés N ~ — o N=) —
verslo Konkurencija tarp organizacijy R 0.00630 53 0.00496 N 0.03307 < 0.03837 2 0.03197 « 0.03257 | 0.02454
aplinkos Nestabili rinka S 002356 & [002639 | = [006267 | < [007625 | = [0.05635 | = | 0.04625 | 0.04858
veiksniai Teisés akty pokydiai S 1000727 | < | 001457 | < | 000801 | < | 000600 | < | 000963 | < | 001191 | 0.00956
Nekonkretus pareigy ir atsakomybés 0.12267 0.07585 0.06438 0.06287 0.08252 0.05408 | 0.07706
pasiskirstymas
Kompetentingy darbuotojy trikumas 0.23985 0.17682 0.13673 0.18956 0.12374 0.11867 | 0.16423
imogiﬁkqj Darbuotojy abejingumas kompanijos g 3 Q 2 3 =
y iStekliy ;Juotoyy abejinguTnas kompany S 004969 | T | 014866 | & | 011197 | B | 007351 | & | 011395 | & | 0.15578 | 0.10893
o tikslams (motyvacijos triikumas) < A A ) A A
veiksniai B i _ i = =) = =) = =
Socialiniy — psichologiniy darbuotojy 0.02867 0.02809 0.04243 0.01555 0.03997 0.03724 | 0.03199
poreikiy nesupratimas
Darbuotojy prieSinimasis poky¢iams 0.01959 0.02149 0.02678 0.02742 0.02726 0.02297 | 0.02425
Nepakankamos investicijos naujoms 0.00777 0.00662 0.03895 0.02524 0.02466 0.04231 | 0.02426
technologijoms
Organizacijos Stra.tleg.gos nebuvimas 0.07952 0.01448 0.07694 0.04239 0.08149 0.08504 | 0.06331
Organizaci ar Jos nesiaikymas . o — - — .
jos Rinkodaros klaidos £ 001943 | E | 001247 | F | 001057 | T | 000384 | Z | 000741 | I | 0.00916 | 0.01048
valdymo | Planavimo ir kontrolés neefektyvumas g 0.06012 = 0.02600 g 0.04269 g 0.01333 = 0.03974 g‘ 0.04276 | 0.03744
veiksniai ; ;
Neapsisprendimas ar darby 0.03431 0.01861 0.01592 0.00300 0.01012 0.01044 | 0.01540
atidéliojimas
Rizikinga projekty vadyba 0.00694 0.02982 0.01904 0.00634 0.02159 0.02043 | 0.01736
Suma 1,0
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Gauti rezultatai apdorojami, pirmiausia tikrinamas kiekvieno atskiro eksperto vertinimy

nepriestaringumas. Zinome, jog ekspertine apklausa gauti veiksniy grupiy ir veiksniy reikimingumui

turés prasme, jei jie iSvesti i§ suderinty arba beveik suderinty matricy. Suderinamumo koeficientas

CR yra lengvai apskai€iuojamas Super Decision programa.

Jei CR maziau nei 10 %, matrica gali biiti latkoma turinti priimting suderinamumg. Remiantis

tuo, buvo nustatytas kiekvieno atskiro eksperto vertinimy nepriestaringumas, patikrintas kiekvienos

matricos suderinamumas. Visy eksperty suderinamumo lygis buvo priimtinas, jy suderinamumo

koeficientai CR buvo mazesni uz 0,1. 2.8 pav. pateiktas pirmojo eksperto vertinimy suderinamumas

gautas naudojantis programine jranga 0,05364 < 0,1. 2.11 lenteléje pateikti visy eksperty nuomoniy

suderinamumai tikrinant veiksniy grupes ir veiksnius.

2. Cluster comparisons with respect to Tikslas

| |
Graphical | Verbal | Matrix| Questionnaire | Direct

Finansiniai is moderately more important than ISorinés verslo aplinkos

6. Organizacijos v~

S e 1 A A E A e BB B DB BB D B
2 Finansinial >=9‘5|9|8I7|6|5|4|3I2| Iz 3 4|5|s|7|s Slrzesluocomp.
s rwsessns =05 )8 7s]e|al |z |5 [z s{as[slz[s
« ieroanveric~ >=05 || 7] ] s|a[s]2] [2]s]a[s] 7
5. liorinés versio~ >-S,6I9I8I7IG|6‘4|3IZI I2]3|A|

=05 |s[s]7|s[s4[5]2| ||

HKorines versio™~

Organizacijos v~

Sl >=8 5 Illocompl Zmogidkyjy idte~
| 8| QI >=8.5 Iﬂo comp.l Organizacijos v~
5] sl 7| 8)s >85 |nocomp.l Zmogitkyjy iste~

sl 7 8| sl >#8 5 luocomp.l Zmogiikuyjy idte~

-] 3. Results

Normal —i| Hybnd -

Inconsistency: 005364
Finansini~ 0.09129
ISorinés ~ 0.04418

Organizac~§i |0.22252

Zmogiskuj~

€ compes B

10.64201

2.8 pav. Pirmojo eksperto vertinimo suderinamumas Super Decision programoje

2.11 lentelé. 6 eksperty nuomoniy suderinamumo rezultatai

Ekspertai
1 2 3 4 5 6
Krizés 8 2 g | 8 g 2| 8 g 2|8 3 2| 8 3 2| 83 2
. . o o o Qo (st o
veiksniy E§ '?g Eg .E“g Eg .E“g gog E“g E’Dg .E’g Eg E“g
: ME| BE|RE|EE| 2E|GE E| 5 E| BE| 28| F &
grupes 2|l X8 | z3| L8| =z £ | = 2 = s | z2E 2 <
BE| BE |SE|BE|BE|E|GE|BE|GE|BE|GE|BE
ikt i S I lia ikt g 1kl e
> @ Z > @ @ > @ @ > @ 7 > @ 72 > @ 72
Finansiniai 0.084 0.067 0.070 0.089 0.087 0.060
veiksniai
ISorinés
verslo 0.059 0.096 0.055 0.089 0.061 0.027
aplinkos
veiksniai < o o o — e
vy () O 0 o0 v
~ . . S S (e} (e} (e} (e}
Zmogiskyjy | I S S = = S
istekliy 0.032 0.087 0.052 0.071 0.068 0.082
veiksniai
Organiza —
cyos 0.042 0.089 0.067 0.089 0.076 0.078
valdymo
veiksniai

52




Patikrinus suderinamumg, kitas svarbus zingsnis yra visy eksperty nuomoniy darnos
tikrinimas.

Zinoma, jog individualaus vertinimo pagrjstumas nustatomas lyginant jj su kokiu nors etalonu
— pavyzdziui, su grupiniu vidurkiu. Vidutiné nuomoné gali atitikti teisingg tik tuo atveju, jei dauguma
eksperty pateiké teisingus vertinimus arba apytiksles reikSmes. Ekspertinis vertinimas paremtas
prielaida, kad sprendimas gali buti gautas tik esant eksperty nuomoniy suderinamumui, todel i$
eksperty kartais reikia paSalinti tuos ekspertus, kuriy nuomon¢ skiriasi nuo daugumos (Augustinaitis,
Rudzkiené 2009).

Nuomoniy suderinamumas, kai eksperty daugiau nei du, tikrinamas konkordancijos
koeficientais. Taikant konkordancijos koeficientus bitina jvertinti, kad Siuo atveju eksperty vertinimo
suderinamumas yra tik statistinis. Jis reiSkia, kad atmetama hipotez¢, teigianti, kad rangy pagrindu
gautos eksperty nuomonés yra nepriklausomos ir turi tolygy skirstinj (Augustinaitis, Rudzkiene
2009).

Metoda, padedantj iSskirti nesuderinamus vertinimus, pirmasis pasiiilé M. Kendallas griezto
objekty iSdéstymo galimybei patikrinti, véliau §] uzdavinj apibendrino grupavimo ir negriezto
rangavimo uzdaviniams (Kendall 1970).

Skaiciuojant konkordancijos koeficienta eksperty vertinimai ranguojami. Tikrinama, ar
eksperty vertinimai dera tarpusavyje. Konkordancijos koeficientas W kinta nuo 0 iki 1. 0 reiskia
visiska nesuderinamuma, 1 — visiS$ka suderinamumag. Eksperty nuomoné vieninga, kai konkordacijos
koeficientas arti vieneto, kai koeficientas art¢ja prie 0, reiSkia, kad ekspertai neturi vieningos
nuomones.

Kai konkordacijos koeficientas virSija 0,6 reikSme eksperty nuomoné yra pakankamai
vieninga, ekspertinis vertinimas yra patikimas ir baigtas (Malhotra, Birks, 2000).

Tikrinant ekspertu nuomoniy suderinamumg suformuluojama hipotezé: Ho — eksperty
vertinimai prieStaringi (t. y. konkordancijos koeficientas lygus nuliui) ir Ha — eksperty vertinimai

panasis (t. y. konkordancijos koeficientas nelygus nuliui).

Skaiciavimai atliekami pagal tok;j skaiiavimo algoritmg (Augustinaitis, Rudzkiené 2009):
e Skaic¢iuojamas rangy sumy vidurkis: a =0,5m (k + 1);
e Nuokrypio nuo rangy vidurkio kvadraty suma lygi: §% = ?:1(2?51 Xij — a)z;

e Apskaiciuojamas konkordancijos koeficientas (kai néra sutampanciy reikSmiy):

_ 12xS?
T m2(k3-k)’

¢ia m — eksperty skaicius, k — ekspertizés objekty skaicius.
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Atlikus konkordancijos koeficiento skai¢iavimus krizés veiksniy jgyvendinant statybos

projektus apklausos rezultatams gaunama, kad W=0,6284. Si reiksmé yra didesné uz 0,6, tad galime

teigti, jog eksperty nuomonés yra vieningos. 2.12 lenteléje pateiktas veiksniy reikSmingumo

rangavimas, pertvarkant Satty porinio lyginimo vertinimus bei suskaiCiuota konkordacijos

koeficiento reikSmé.

2.12 lentelé. Veiksniy reik§mingumy, gauty AHP skai¢iavimo metodu, rangavimas

Ekspertai o] &
v B » 3 5 £ 2 .g E
S 58 RE = | 2% =
- - :
g3 E 5 = 1|2]3|4]|5|6| B| 52| %%
g : | 2% 22
=N
Kasty virsijimas B34 1112111 32 63 961
Padidinti ar naujai taikomi al2l7151s5|2] 25 63 1444
mokesciai
Kreditavimo apimciy
sumazéjimas ir palitkany 3116131102 3| 37 63 676
Finansiniai normos apmokestinimas
veiksniai - —
Nepakankamas finansinis
patrauklumas 11115131314 17 63 2116
investuotojams
Fmans.lnes analizés 7l llalilsls ]| 37 63 676
neobjektyvumas
Verslo partneriynes¢kmés | 9 [ 14| 2 [ 2 [ 4 | 6 | 37 63 676
ISorinés T
verslo Kogf;;r‘:’lr;‘;i %f:‘rp s{i|8|6|10]|7] 57| 63 36
aplinkos —
veiksniai Nestabili rinka 1411819 |13 113 8| 75 63 144
Teises akty pokyciai 191010 8 [11 | 9 | 67 63 16
Nekonkretus pareigy it | | g | ¢ | 4 | 6 |10] 45 | 63 324
atsakomybés pasiskirstymas
Kompetent_lngq darbuotojy slall7l7111] a3 63 400
trukumas
Zmogiskujy Darbuotojy abejingumas
iStekliy kompanijos tikslams 185|116 ]9 |12 61 63 4
veiksniai (motyvacijos trikumas)
Socialiniy — psichologiniy
darbuotojy poreikiy 1711912 9 [12]13| 82 63 361
nesupratimas
Darbuotojy prieSinimasis 616 lislialialial 69 63 36
pokycCiams
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2.12 lentelés pabaiga

Nepakankamos
investicijos naujoms 169 |14]18|15|15| 87 63 576
technologijoms
Organizacijos strategijos
nebuvimas ar jos 20120 | 17 |15 | 17| 16| 105 63 1764
Organizacijos nesilaikymas
valdymo Rinkodaros klaidos 1007 [18]11]16]17] 79 | 63 256
veiksniai Pl o it kontrolé
anavirny If KOnroles 11511520 | 17| 19| 18 | 104 | 63 1681
neefektyvumas
Neapsisprendimas ar | ¢ | 13| 16120 | 18| 19| 94 | 63 961
darby atidéliojimas
Rizikinga projekty vadyba | 12 [ 17 [ 19 [ 19 [ 20 | 20 | 107 63 1936
Suma S? 15044
w 0.6284

Kai kriterijy skaicius k > 7, konkordancijos koeficiento reikSmingumas gali biiti nustatytas
pagal y* kriterijy.

Jeigu apskaiCiuota statistikos reikSme )((Za, p=wxmx(k—-1)> X2, esant pasirinktam
reikSmingumo lygiui a ir laisvés laipsniy skaiciui f. Krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus
apklausos rezultaty statistikos reik§mé lygi Xfalf) =wxmx (k—1) > ¥

Zinome, kad laisvés laipsnis f=(k—1)=19. Priimame, kad reikimingumo lygmuo a = 0,05.
Tuomet reik§mé i§ skirstinio lentelés y?2,.;,(0,05; 19) = 30.144. Taigi )((za'f) = 71,6381 > y2., =
31,144, galime teigti, kad ekspertiniy vertinimy suderinamumas yra pakankamas ir statistiskai
reikSmingas.

Konkordacijos koeficientas skaiiuojamas ir eksperty nustatytiems reikSmingumams, kurie
buvo perskai¢iuoti ANP metodu, W=0.769. Taip pat tikrinamas ir )((Za_ £ = 87.61> XFrie = 31,144,

Pagal gautis duomenis pastebima, jog ANP skaifiavimo metodu, jvertinus vidiniy rySiy
priklausomybe, gauti rezultatai yra labiau suderinti.

Nustacius, kad ekspertinés apklausos apie veiksnius jgyvendinant statybos projektus rezultatai
yra tarpusavyje suderinti, visi ekspertai kompetentingi, jy skaiius pakankamas ir duomenys
statistiSkai reikSmingi kitame skyriuje bus detaliau analizuojami gauti rezultatai, pateikiamos i§vados

ir pasitlymai.
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3. KRIZES VEIKSNIU IGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS
ANALIZE

3.1. Statybos imoniy apklausos rezultaty apibendrinimas

Statybos organizacijos ir jy vykdomi projektai yra rizikinga verslo sritis, kurig veikia gausybé
veiksniy, galin€iy sukelti krizines situacijas. Visos statybos jmonés siekdamos islikti konkurencingos
ir efektyviai dirbancios turi sugebéti lengvai nustatyti ir atpazinti grésmingus aplinkos poveikius.
Svarbu ne tik juos iSaiSkinti, bet ir imtis priemoniy siekiant jvertinti jy grésme ir laiku suvaldyti
rizikingas situacijas. Ankstesniame skyriuje sukurtas modelis bei atlikta ekspertiné apklausa padeda
nustatyti Siuo metu statybos ekspertams aktualias ir svarbias problemas lemiancias krizines situacijas.

Sudarytas krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus modelis turi keturias bendrines
veiksniy grupés — finansiniai, ZmogiSkyjy iStekliy, organizaciniai bei iSorinés verslo aplinkos
veiksniai. Kiekviena i$ grupiy sudaryta i§ jai priklausancius 4 — 6 veiksniy. Siekiant i$siaiskinti ir
suprasti, kurie veiksniai, kvalifikuoty ir kompetentingy eksperty nuomone, buvo isSskirti kaip
svarbiausi, reikia atlikti detalig ankstesniame skyriuje gauty duomeny analizg.

Atliekant tikslesng duomeny analiz¢ bei nagrinéjant krizés veiksniy reikSminguma grupe¢je
sukuriama skalé, padésianti jvertinti, kokio reikSminio lygio jie yra (3.1 pav.). Skalé sudaryta i$
keturiy atkarpy nuo 0 iki 1. Reik§mingumai kinta kas 0,25. Veiksniai, kuriy reikSmingumas grupéje
yra maziau nei 0,25, priskiriami prie maziau reikSmingy (MR), nuo 0,25 iki 0,5 — reikSmingy (R),

nuo 0,5 iki 0,75 — labai reikSmingy (LR), o nuo 0,75 iki 1 — ypac reikSmingy (YR).

0 0,25 0,5 0,75 1,0

R AL A N AN J
maziau reikSmingi reikSmingi labai reikSmingi ypac reikSmingi
(MR) (R) (LR) (YR)

3.1 pav. ReikSmingumo vertinimo skalé

Veiksniy grupéms priklausanciy faktoriy reikSmingumai yra jvertinti pagal sukurta skale tiek
AHP, tiek ANP skai¢iavimais gautose lentelése (3.1, 3.2 lentelés). Siose lentelése taip pat pateikiami
ir eksperty nustatytos veiksniy grupiy, veiksniy bei suvestiniy bendryjy reikSmingumy skaitinés
reik§més, veiksniy rangas pagal didj (nuo svarbiausio iki maZiausiai svarbaus). Taip pat varnelémis
() yra pazyméti ir 9 svarbiausi krizés veiksniai i§ 20 esamy.

Po 3.1, 3.2 lentelémis pateikiamos ir stulpelinés diagramos, kuriose krizés veiksniy
reik§mingumai yra suranguoti nuo didZiausio iki maziausio, taip pat yra matomos ir reikSmingumy
skaitinés reik§meés (3.2 ir 3.3 pav.). Sie paveikslai, kaip ir lentelés skirti rezultatams, skaigiuotiems

tiek AHP, tieck ANP metodais.
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3.1 lentelé. Krizés veiksniy reik§mingumy rezultaty lentelé (skaiCiuojant AHP metodu)
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Kasty virsijimas 0.29810 R 0.09423 V 3
Padidinti ar nawjai taikomi | 11691 | MR | 0.03747 10
mokesciai
Fi . Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas
nansi- 5 ir palikany normos 023288 | MR | 0.07949 | 5
,nklal, . 0.3326 apmokestinimas
veiksniai : —
Nepakankamas finansinis 0.25377 R 008657 | ¥ | 4
patrauklumas investuotojams
Finansinés analizes 0.09835 | MR | 0.03479 1
neobjektyvumas
P, Verslo partneriy nes¢kmes 0.10635 MR 0.01140 18
ISorinés
verslo BT Konkurencija tarp organizacijy 0.23514 MR 0.02527 14
aplinkos | ™ Nestabili rinka 0.52731 LR | 0.04995 [ 8
pelenia Teisés akty pokydiai 0.13120 | MR [ 0.01010 20
Nekonkretus pareigy ir 018759 | MR | 007632 | v | 6
atsakomybés pasiskirstymas
Kompetentingy darbuotojy 040153 | R |o016270 | v | 1
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iStekliy triikumas)
veiksniai
Socialiniy — psichologiniy 0.07944 | MR | 0.02810 12
darbuotojy poreikiy nesupratimas
Darbuotojy prieSinimasis 0.06067 | MR | 0.02144 15
pokyciams
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Neapsisprendimas ar darby 0.09191 | MR | 0.01671 17
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Rizikinga projekty vadyba 0.11401 MR 0.01877 16
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3.2 lentelés pabaiga

n— Verslo partneriy nes€¢kmés 0.10635 MR | 0.01086 18
Sorinés -~
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veiksniai - —
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Kompetentingy darbuotojy | 45153 | R | 0.16423 |
5 trukumas
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3.3 pav. Krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus reik§mingumai skai¢iuojant ANP metodu

Tolesn¢ krizés veiksniy reikSmingumy rezultaty analizé pradedama nagrinéjant grupiy
reikSmingumus, gautus skaiciuojant skirtingais metodais — nejvertinus vidiniy grupiy rys$iy (AHP
metodas) bei jvertinus (ANP matodas).

AHP metodu skaiCiuojant grupiy reikSmingumus yra gaunama, jog Zmogiskyjy istekliy
(0,3862) bei finansiniai (0,3336) veiksniai yra vyraujantys. Organizacijos valdymo (0,1846) bei
iSorinés verslo aplinkos (0,0967) veiksniai yra maZiau svarbiis. ANP metodu skaifiuojant grupiy
reik§mingumus gaunami panasiis rezultatai kaip ir AHP metode. Zmogiskyjy istekliy (0,4065) bei
finansiniai (0,3318) veiksniai yra dominuojantys, o organizacijos valdymo (0,1682) bei iSorinés
verslo aplinkos (0,0935) veiksniai - maziau reikSmingi.

Zmogiskyjy istekliy veiksniai eksperty buvo jvertinti kaip svarbiausi, labiausiai krize
lemiantys veiksniai. Vertinant rezultatus gautus AHP skai¢iavimo metodu nustatyta, jog zmogiskyjy
1Stekliy veiksniai uz finansinius veiksnius yra 1,2 kartus didesni, uz organizacijos valdymo — 2,1, uz
1Sorinés verslo aplinkos 4 kartus. Analizuojant rezultatus, gautus ANP metodu, matoma, kad

zmogiskyjy istekliy veiksniai uz finansinius yra taip pat 1,2 kartus didesni, uz organizacijos valdymo
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— 2,4, uz 1Sorinés verslo aplinkos net 4,4 kartus didesni. ISorinés verslo aplinkos veiksniai atlikus
eksperting apklausg buvo jvertinti kaip maziausiai svarbiis veiksniai. Pastebima, jog taikant abu
metodus rezultatai yra gana panas$is, tad galime daryti i§vada, jog tiek vertinant, tiek ir atsiribojant
nuo veiksniy grupiy vidiniy rySiy, nagrin¢jamoje situacijoje gaunami panaSiis prioritetiniai
1Sdéstymai.

Detaliau nagrinéjant finansiniy veiksniy grupe matoma, jog du veiksniai (kasty virSijimas
(0,2981) bei nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams (0,25377)) yra priskiriami prie
reikSmingy faktoriy (R), kiti finansiniai veiksniai grupéje yra maziau reikSmingi (MR). Suskaic¢iavus
bendrines suvestines reikSmes pagal AHP metodg pastebima, jog net trys i§ penkiy finansiniy
veiksniy yra priskirti prie svarbiausiy devyniy veiksniy — nepakankamas finansinis patrauklumas
(0,08654), kasty virSijimas (0,09423) ir kreditavimo apimciy sumaz¢jimas ir palukany normos
apmokestinimas (0,07949). Likusieji veiksniai pagal rangavima taip pat uZima pakankamai svarbias
pozicijas, deSimtoje — padidinti ar naujai taikomi mokesciai (0,03747) ir vienuoliktoje — finansinés
analizés neobjektyvumas (0,03479). Analizuojant ANP skaiciavimais gautus duomenis, susijusius
finansiniais veiksniais, pastebima, jog net keturi i§ jy yra priskiriami prie devyniy svarbiausiy —
nepakankamas finansinis patrauklumas (0,08538), kasty virSijimas (0,09749), kreditavimo apimciy
sumaze¢jimas ir palikany normos apmokestinimas (0,07640) bei padidinti ar naujai taikomi mokesciai
(0,03996). Pagal gautus rezultatus matoma, jog finansiniai veiksniai eksperty nustatyti kaip vieni i§
labiausiai dominuojanciy, jy net keturi patenka j sarasa prie devyniy svarbiausiy faktoriy, lemianciy
krize, taciau nei vienas i8 jy néra pirmosios dviejose pozicijose.

Toliau analizuojami iSorinés aplinkos veiksniai. Pastebima, jog Sioje veiksniy grupéje tik
vienas veiksnys — nestabili rinka (0,52731) yra labai reikSmingas (LR), o visi kiti — maZai reikSmingi
(MZ). Nestabili rinka skai¢iuojant tick AHP (0,04995), tick ANP (0,04858) metodais yra ranguojama
aStuntu numeriu, visi kiti veiksniai uZima daug mazZesnes pozicijas. Nustatoma, jog .eksperty
nuomone, tik nestabilios rinkos veiksnys yra pakankamai svarbus, visi kiti iSorinés verslo aplinkos
faktoriai daro labai mazg jtakg krizés atsiradimui jgyvendinant statybos projektus. Jdomu tai, kad
Sioje veiksniy grupéje yra maziausig reikSminguma turintys veiksnys — teises akty poky¢iai. Jo dydis
skaiCiuojant tieck AHP, tiek ANP metodu yra nykstamai mazas.

Nagrinéjant ZmogisSkyjy iStekliy veiksnius matoma, jog net du veiksniai priskiriami prie
reikSmingy (R) — kompetentingy darbuotojy trikumas (0,40153) bei darbuotojy abejingumas
kompanijos tikslams (motyvacijos trilkumas) (0,27077). Visi kiti faktoriai grupéje yra maziau
reik§Smingi (MR). Pastebima, kad tiek AHP, tieck ANP skai¢iavimuose net trys tie patys veiksniai yra
priskiriami prie devyniy svarbiausiy. Kompetentingy darbuotojy trikumas skai¢iuojant tieck AHP

(0,1627), tick ANP (0,16423) metodu iSskiriamas kaip pats svarbiausias veiksnys lemiantys krize

statybos projektuose, antrasis pagal svarbumg — darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams
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(motyvacijos triikumas). Skai¢iuojant AHP metodu jo reikSmingumas yra 0,09760, o ANP —0,10893.
Siy dviejy veiksniy pozicija eiléje surangavus veiksnius pagal svarbumga yra ta pati. Kitas taip pat
pakankamai svarbus veiksnys yra nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas. Sio veiksnio
reikSmingumas skai¢iuojant AHP metodu yra 0,07632, o ANP — 0,07706. Nekonkretus pareigy ir
atsakomybés pasiskirstymas suskai¢iavus AHP metodu uzima Se$tg vieta, o lyginant rezultatus su
ANP skai¢iavimais — penktg. Pastebima, jog kompetentingy darbuotojy trakumo veiksnys yra daug
didesnis uz kitus veiksnius. Sis veiksnys net 1,5 karto didesnis uZ darbuotojy abejingumo kompanijos
tikslams (motyvacijos trukumo) faktoriy. Lyginant jj su dvideSimta pozicija (teisés akty pokyciai), jo
svarba yra net 17,2 karto reikSmingesné.

Nagrinéjant paskutinig krizés veiksniy grupe (organizacijos valdymo veiksniai) matoma, jog
tik vienas veiksnys — organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,36476) yra
priskiriamas prie reikSmingy (R). Visi kiti veiksniai yra maZziau reikSmingi. ReikSmingumo
rezultatuose gautuose AHP metodu matyti, jog du veiksniai yra priskiriami prie devyniy svarbiausiy
t.y. organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,06992) bei planavimo ir kontrolés
neefektyvumas (0,04149). Pagal ANP rezultatus tik vienas veiksnys — organizacijos strategijos
nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,06331) patenka prie svarbiausiy.

Pagrindiniai svarbiausi devyni faktoriai atlikus AHP ir ANP metody skai¢iavimus pateikti 3.3
ir 3.4 lentelése. Norint palyginti §iuos rezultatus tarpusavyje sukuriama nauja vertinimo skalé:
pirmieji trys veiksniai (1 — 3) yra jvertinami kaip labai svarbis, kiti trys veiksniai (4 — 6) — svarbds,
o paskutiniai trys (6 — 9) yra maziau svarbis.

3.3 lentelé. Rezultaty apibendrinimas (skai¢iavimai atlikti AHP metodu)

Krizés veiksnys ‘ Rangas | Ivertiniams
Finansiniai veiksniai

Kasty virsijimas 3 Labai svarbus
Kreditavimo apim¢iy sumazgjimas ir palikany normos

. 5 Svarbus
apmokestinimas
Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams 4 Svarbus

ISorinés verslo aplinkos veiksniai

Nestabili rinka 8 Maziau svarbus

Zmogiskyjuy iStekliy veiksniai

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas 6 Svarbus
Kompetentingy darbuotojy triikumas 1 Labai svarbus
D?rbuotom abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos ) Labai svarbus
trukumas)

Organizacijos valdymo veiksniai
Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas 7 Maziau svarbus
Planavimo ir kontrolés neefektyvumas 9 Maziau svarbus
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3.4 lentelé. Rezultaty apibendrinimas (skai¢iavimai atlikti ANP metodu)

Krizés veiksnys ‘ Rangas | Ivertiniams
Finansiniai veiksniai

Kasty virsijimas 3 Labai svarbus
Padidinti ar naujai taikomi mokesciai 9 Maziau svarbus
Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir paliikany normos
apmokestinim:s ! : ’ ! 6 Svarbus
Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams 4 Svarbus
ISorinés verslo aplinkos veiksniai
Nestabili rinka 8 Maziau svarbus
Zmogiskyjuy iStekliy veiksniai
Nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas 5 Svarbus
Kompetentingy darbuotojy trukumas 1 Labai svarbus
t]?;llzlfllrllcl);gq abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos ) Labai svarbus
Organizacijos valdymo veiksniai
Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas 7 Maziau svarbus

Lyginant AHP ir ANP metody skai¢iavimus matoma, kad prie labai svarbiy veiksniy
abiejuose skai¢iavimo metoduose yra priskiriami tie patys trys veiksniai: kompetentingy darbuotojy
trikumas (1), darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos triikumas) (2) bei kasty
virsijimas (3). Kiti trys svarbiis veiksniai yra taip pat tie patys, tik jy rangavimo eilé jau truputj
skiriasi. AHP metodu gautuose skaiCiavimuose nepakankamas finansinis patrauklumas
investuotojams yra ketvirtas, kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir palikany normos apmokestinimas
— penktas, o nekonkretus pareigy ir atsakomybeés pasiskirstymas — SeStas. Pagal ANP skai¢iavimus
nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams lieka ketvirtas, nekonkretus pareigy ir
atsakomybés pasiskirstymas (5) bei kreditavimo apimciy sumazéjimas ir palikany normos
apmokestinimas (6) susikei¢ia vietomis rangavimo eil¢je. Toliau apzvelgiant maZiau svarbius
veiksnius matoma, jog skai€iuojant skirtingais metodais jy rangavimas keitési labiau. Nustatyta, jog
pagal AHP metoda tokie veiksniai yra priskiriami prie maZziau svarbiy: organizacijos strategijos
nebuvimas ar jos nesilaikymas (7), nestabili rinka (8), planavimo ir kontrolés neefektyvumas (9).
Rezultatus apzvelgiant pagal ANP skai¢iavimo metodg septinta ir aStunta rango vieta lieka tokia pati
kaip ir skai¢iavimus atlikus AHP metodu, tik devintoje pozicijoje atsiranda padidinti ar naujai taikomi
mokesciai.

Analizuojant gautus rezultatus pastebima, jog, eksperty nuomone, zmogiskyjy iStekliy
veiksniai yra vieni 1§ svarbiausiy bei aktualiausiy sprendziant krizines situacijas bei kovojant su
jomis. Kiti taip pat labai svarbis yra finansiniai veiksniai, taciau jie, lyginant su Zmogiskaisiais

veiksniais, yra vertinami kaip maziau pavojingi. ISorinés verslo aplinkos bei organizacijos valdymo
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veiksniai vertinami labai panaSiai, eksperty nuomone, jie nekelia didziulés grésmés, taciau
pastebima, jog vis tiek 1 juos atkreipiamas démesys, identifikuojami labiausiais neraminantys

faktoriai.

3.2. Pavojingiausiy krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus apraSymas

Toliau detaliau analizuojami apklausy rezultatai. Jdomu tai, kad nagrinéjant ekspertines
apklausas bei veiksniy grupéms ir veiksniams eksperty priskirtus rezultatus iSryskéja labai didelis
susirtipinimas zmogiskaisiais veiksniai. Analizuojant Siuos rezultatus aiskiai suprantama, jog
pastarieji iStekliai Siandien vertinami daug labiau, formalus bei teorinis poziiiris ] $iy veiksniy poveikj
kei¢iamas aiskiu ir racionaliu supratimu apie realig grésme.

Finansiniy veiksniy reikSmingumai buvo nustatyti Siek tiek mazesni nei zmogiskyjy istekliy,
taCiau jie yra vis dar labai svarbiis bei darantys didZiulj poveikj organizacijos veiklai. Nagrinéjant
gautus reikSmingumus vis dar juntamos pra¢jusios finansinés krizes pasekmes.

ISorinés verslo aplinkos ir organizacijos strategijos veiksniai vertinami kaip maziau svarbas,
toks pozitris atskleidzia gajas Lietuvos statybos organizacijy problemas. Visuminis organizacijos
vertinimas iSorin¢je aplinkoje daznai jgoruojamas, o strategijy, tiksly, ir kity svarbiy organizacijos
elementy reikSmé pamirStama arba jy kiirimas ir vykdymas lieka tik formalumas.

Toliau aptariami devyni pagrindiniai eksperty i$skirti krizés veiksniai jgyvendinant statybos
projektus.

Kompetentingy darbuotojy triitkumas — krizés veiksnys igyvendinant statybos projektus
i§skiriamas kaip pats svarbiausias, darantis didziausig jtakg krizés atsiradimui.

Zinoma, jog §iuo metu Lietuvos statybininky asociacija ir kitos statybinés organizacijos
fiksuoja atsakingy bei kompetentingy statybos strities darbuotojy tritkumo problemg dél emigracijos
poveikio, nepakankamos mokymo paslaugy rinkos ir statybos organizacijy poreikio mokymui
suderinamumo. Matoma, jog Sios priezastys kelia didZiulj susirlipinimg statybos srities atstovams.

Suprantama, jog kompetentingas specialistas turi gauti kompetencijas atitinkantj atlyginima.
Statybos sektorius skaidréja, atlyginimai po truput] auga, taCiau ne taip greitai, kaip norétysi, tad
statybos organizacijoms, ypa¢ mazesnéms, sunku gerus ir patyrusius darbuotojus iSlaikyti, teikti jiems
priimtinas salygas ir motyvuoti dirbti.

Idarbinant darbuotojus be patirties, praktiniy bei teoriniy Ziniy, jmonés atsiranda sudétingoje
bei keblioje situacijoje. Neatsakingi, prastai ir nekokybiskai dirbantys darbuotojai gali atnesti
statybinei organizacijai daugybg¢ nuostoliy. Nekvalifikuoti specialistai linke darbus atlikti
nesilaikydami rekomenduojamy technologijy bei taisykliy. Patirties stoka ir nezinojimas lemia

brangiai imonéms atsieinantj broka.
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Nekvalifikuoti darbininkai daznai tampa ir nelaimingy atsitikimy aukomis. Greitas darbo
tempas, skubé¢jimas, konkurencija daznai veda prie neatsargaus ir pavojingo darbo. Remiantis
informacija apie nelaimingus atsitikimus darbe, jvykusius 2014 metais, matoma, jog dazniausiai
mirtini ar sunkiis nelaimingi atsitikimai jvyko atliekant statybos, statybos remonto ir kt. darbus.
Dazniausiai suzalojami darbuotojai, kuriy darbo stazas jmonéje iki 1 mety, apie 39 proc. sunkiy ir
mirtiny nelaimingy atsitikimy darbe jvyko pirmus metus jmongje dirbusiems darbuotojams.
(Informacija apie... 2014). Pastebima, jog nekvalifikuoti darbuotojai, gaunantis mazesnj darbo
uzmokest] yra labiau linke rizikuoti, nesilaikyti saugos taisykliy.

Taip pat vertéty pabrézti, jog ne tik statybos aiksteliy ar kiti statybos proceso darbininkai yra
grésmé visos organizacijos darbinei veiklai. Taip pat labai svarbu rasti ir jdarbinti zmonés tinkamai
gebanciu valdyti, planuoti, kontroliuoti statybos jmonés procesus, atlikti kitas uzduotis susijusias su
projektavimo ar kt. procesais. Vieni i§ didZiausiy nuostoliy galimy statybinéje veikloje, gali atsitikti
del vélavimy, netinkamo darby organizavimo ar klaidy dar projektavimo etape.

Problemy sprendimo biidas — didinti darbuotojy kompetencijg ir profesinius gebéjimus, todél
bitina plétoti ir tobulinti statybos sektoriaus darbuotojy formalaus ir neformalaus mokymosi bei
kvalifikacijos kélimo sistemg. Taip pat ypa¢ svarbu ugdyti mokslo jstaigy bei verslo rysj, siekiant
nustatyti bisimy darbdaviy likescius ir mokslo galimybes.

Siekiant minimaliai sumaZinti klaidy galimybes patartina nuolatos atnaujinti statybos darby
taisykles, tam, kad darbuotojai galétu jomis vadovautis bei teisingai atlikti jiems pavestus darbus.

Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos triikumas) — tai kitas pagal
svarbuma kriz¢ lemiantis veiksnys. Darbuotojas jausdamasis nejvertintas bei uzmirstas organizacijos
valdininky tampa abejingas savo atliekamam darbui, nesistengia tobuléti, tinkamai atlikti jam
pavestas uzduotis. Jis gali tapti net prieSiSkas kompanijos tikslams. Motyvacijos triikumas skatina
didesne klaidy tikimybe, broka, darbo produktyvumo mazéjima.

Darbdaviai, nerandantys tinkamos kvalifikacijos darbuotojy, didesne reikSme turéty teikti
dirbantiems kvalifikuotiems darbuotojams i$laikyti ir motyvuoti. Svarbu pabréZti, jog motyvacija turi
buti nebitinai materialiné, nors ir pastaroji yra pakankamai svarbi. Pakankamai uzdirbantis
darbuotojas yra lojalus, patikimas, norintis tobuléti, kelti kvalifikacijos laipsnj. Vertéty paminéti, jog
piniginis motyvavimas neturéty biiti per didelis, svarbu darbuotojams palikti vietos tobuléti, geresniu
darbu siekti ne tik kompanijos tiksly, bet ir kartu patenkinti savo poreikius, pvz. uzdirbti daugiau
pinigy.

Suprantama, jog ne tik atlyginimas, bet ir darbo salygos, aplinka bei darbdavio poziiiris yra
motyvuojancios priemonés. Darbuotojas jausdamas jtampa, baime¢ ar nepasitenkinimg tiek
psichologine, tiek fizine darbine aplinka tampa apatiskas ir abejingas organizacijai, kurioje dirba, ar

atlickamam darbui. Svarbu darbuotojams suteikti ne tik materialinj, bet ir psichologinj saugumga.
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Statybos organizacijoms patartina kurti ir diegti motyvaciniy sistemy modelius, kurie padéty
gerinti darbuotojy savijauta, jimonés mikro klimatg. Tinkamai paskatinti darbuotojai dirbs kruopsciau,
labiau stengsis, bus iSvengta daugiau klaidy.

Kasty virsijimas — yra vienas 1§ svarbesniy ekspertinés apklausos metu jvardinty krizés
veiksniy. Zinoma, jog vykdant statybos projektus ypal svarbu i$vengti projektavimo klaidy,
neteisingo laiko sanaudy jvertinimo samatoje, véluojanciy darby, faktiniy samaty virSijimo, statybos
darby technologijy pasikeitimo, nesuderinamumo.

Statybos procesuose padarytos klaidos, neteisingi darbu jvertinimai lemia patvirtintos sgmatos
vir§ijama — sumazéja investuotojy graza, projektai gali tapti nuostolingi.

Statybos procesy planavimams ir kasty skai¢iavimams naudojant programing jranga,
leidziancig detaliai jvertinti visus procesus, tinkamai ir tiksliai skai¢iuoti numatomus laiko, pinigy ir
kt. kasStus, biity galima i§vengti nuostolingy klaidy. Taip pat ypac svarbu kuo greiciau tiek pradiniame
statybos projekty lygmenyje tiek jau pastatyty objekty naudojimo procese diegti ir naudoti BIM
technologijas. Sios technologijos galéty sumazinti klaidy tikimybe iki minimumo.

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams — investicinis patrauklumas tampa
svariu argumentu, remiantis juo galimi tolesni verslo vertinimo etapai, projekty s€ékmé. Jei statybos
organizacija yra auganti, pakankamai jauna, jos produktas turi gera rinkodaros perspektyva ir idétos
1eSos gali atsipirkti greitai — ji yra patraukli investuotojams. Zinoma, jog investuotojai dalyvaujantis
versle tikisi, jog imoné, | kurig yra investuojama, sugebés jsisavinti lésas, padidinti akcijy verte,
uzimti didesne¢ rinkos dalj, atneSdama naudos ne tik sau bet ir investuotojams.

Siekiant pritraukti kuo daugiau investicijy vykdomiems statybos projektams biitina nuolatos
didinti veiklos efektyvuma, paslaugy konkurencinj pranaSuma, taip pat svarbu diegti naujausias
technologijas, jdarbinti kvalifikuotus specialistus. Vykdant nuolatinj veiklos tobulinimg lengviau yra
pritraukiamos ir investicijos. Suprantama, jog investuotojai patikédami savo lé8as tikisi maksimalios
naudos esant minimaliai rizikai. Jmoné¢, j kurig yra investuojama turi biiti patikima, vykdyti stabilia
darbing veikla.

Kreditavimo apimdiy sumaZéjimas ir palikany normos apmokestinimas — vienas i$
svarbesniy veiksniy, kuris tarsi yra atspindys pra¢jusios finansinés krizés baimeés. Statybos sektorius
nejsivaizduojamas be investicijy | ilgalaiki kapitala bei kredity apyvartinéms léSoms, tad ir
susirtipinimas Siuo veiksniu yra pakankamai didelis.

Zinoma, jei dar labiau biity sugrieZtintos banky kreditavimo sistemoms, paskolos tapty dar
maziau prieinamos, sumazéty nekilnojamo turto pirkéjy. Sumazéjus pirkéjy skaiciui nekilnojami
objektai, kurie buvo statyti 1§ skolinty 1eSy taip pat tapty nelikvidis, statybinés organizacijos patirty
didziulius nuostolius. Paskolos bankams biity negraZzinamos, kilty grésmé dar vienos ekonominés
krizés prasidéjimui.
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Pastebima, jog neapibréztumai iSorinése rinkose taip pat veikia kaip naujy paskoly iSdavimag
pristabdantis veiksnys — dalis jmoniy persvarsto arba atideda investicinius projektus, o gyventojai
susilaiko nuo ilgalaikiy jsipareigojimy (Ekonomikos ir NT... 2015). Siandieninéje ekonominéje
situacijoje pastebima, jog nuolatos ger¢janti vartotojy ir bendroviy finansiné padétis teikia galimybes
reikalingas investicijas finansuoti i§ nuosavy 1ésy.

Tik esant iSplétotam bankiniam sektoriui Salyje ir turint pigius kreditavimo iSteklius tiek
privaciam, tiek verslo finansavimui galima statybos sektoriaus plétra (Lileikiené 2009). Kuo
grieztesné banky politika, tuo labiau yra ribojamas statybos srities plétojimas. Tac¢iau suprantama, jog
siekiant i§vengti kriziniy situacijy svarbu protingai ir atsargiai reguliuoti paskoly kreditavimo dydj
bei mastus.

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas — krizés veiksnys, kuris yra pakankamai
svarbus ir aktualus siekiant iSvengti kriziniy situacijy organizacijoje. Darbuotojai, atlickantys jvairius
darbus ir neturintys konkreéiy uzduogiy, daznai praranda ir atsakomybés jausma. Sis veiksnys lemia
prastai atliktas uzduotis, jy vélavima, ar net, blogiausiu atveju, darby nejvykdyma.

Tad ypac svarbu aiSkiai apibrézti uz kokius darbus kiekvienas yra atsakingas. Darbuotojui turi
biti suteikta visa informacija apie tai, kaip turi atrodyti galutinis darbo produktas, kokiais kriterijais
bus vertinamas darbas, kada jis turi buti baigtas, kiek 1éSy jam yra skirta, kokius jgaliojimus turi
darbuotojas bei kokig valdymo dalj vadovas palieka sau. Tinkamai informuotas darbuotojas jausis
moraliSkai labiau jvertintas, stengsis geriau atlikti darbg, darys maziau klaidy, efektyviau atliks
uzduotis bei kartu gerins ir visos organizacijos bukle.

Siekiant iSvengti aplaidaus, neatsakingo darbo biitina statybos organizacijose aiSkiai apibrézti
darbines ribas, numatyti, kuris darbuotojas uz ka yra atsakingas, kurti ir vykdyti organizacijos
valdymo struktiiros schemas. Svarbu darbuotojais pasitikeéti, taciau nepamirsti ir kontroliuoti.

Organizacijos strategijos nebuvimg ar jos nesilaikymq apklausti ekspertai iSskyre kaip
maziau svarby veiksnj. Taciau vertéty pabrézti, jog darniai veikianciy organizacijy praktikoje butent
tikslus ir aiSkus jmonés misijos, vizijos, tiksly nustatymas ir strategijy formulavimas yra labai
svarbus kuriant ilgalaike sékme. Zinoma, jog siekiant sékmingai plétoti veikla neuztenka tik oficialiai
deklaruoti, jog jmonéje egzistuoja strateginis valdymas. Strategijos id¢jos turéty buti diegiamos tarp
statybos organizacijos nariy, vykdomi mokymai, nuolatos plétojami ir atnaujinami tikslai. Bendras
visos organizacijos nariy darbas siekiant kurti ir vykdyti organizacijos vizija, misijg bei strategijas
yra ypac svarbus.

Statybos jmon¢, kuri kuria ir laikosi organizacijos strategijy, yra atsparesné aplinkos
pokyc¢iams, lengvai prisitaiko prie vykstanciy pasikeitimy ar neramumy rinkoje. Tokia organizacija
greitai ir efektyviai geba pasalinti visus trukdzius, ji gali lengvai jvertinti savo galimybes bei nustatyti

grésmes.
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Stengiantis iSvengti kriziniy situacijy biitina globaliai Zvelgti j statybos organizacijos veikla,
kurti strategijas ir jy laikytis, visi organizacijos nariai turi bti jtraukti j §j veiklos procesa.

Nestabili rinka — yra iSorinés verslo aplinkos veiksnys, kuris eksperty nuomone vertinamas,
kaip vienas i§ pavojingesniy statybos organizacijoms. Zinoma, jog nuolatos kintan¢ios rinkos
tendencijos kelia nerima visoms statybos jmonés tiek dirbanc¢ioms Lietuvoje, tiek uZsienyje.

Statybos rinka pasibaigus 2008 — 2011 mety finansinei krizei tapo Siek tiek stabilesné bei
pradéjo pléstis. Ji pamazu auga, vystosi ir stipréja, taCiau vis dar lieka kintanti ir pavojinga
statybinéms organizacijoms.

Lietuvoje augant ekonomikai baiminamasi d¢l statybos kainy, kurios gali keistis: didéti dél
jvesto euro, o mazéti dél nestabilios geopolitinés situacijos ir Zenkliai iSaugusios biisto pasiiilos.
Nekilnojamojo turto pasitila pastaruoju metu vis pleciasi, taciau vis dar liecka mazesné nei paklausa,
rinka nuolatos pilnéja, baiminamasi dél pertekliaus.

Taip pat nerimaujama ir d¢l nestabilios situacijos Vakary Europoje. Lietuvos imonés, kurios
yra investavusios léSas ] projektus Rusijoje ar Baltarusijoje yra sudétingame etape dél nuolatos
nuvertéjancio rublio bei kity neigiamai veikianéiy politiniy priezasciy.

Siekiant sékmingai dirbti nuolatos kintanciomis salygomis biitina diegti iSorinés aplinkos
stebéjimo, analizavimo sistemas. Pastebéjus pavojingus pokycius svarbu sugebéti greitai reaguoti bei
esant reikalui net keisti veiklos krypti ar laikinai pasitraukti i§ tam tikry rinky, siekiant iSvengti galimy
nuostoliy.

Padidinti ar naujai taikomi mokesciai — tai yra finansinis veiksnys, kuris, statybos eksperty
nuomone, yra maziau svarbus. Sis veiksnys galéty tapti pavojingu statybas organizacijos veiklai, jei
valstybé bei mokesc¢iy institucijos naujai pradéty taikyti ar padidinty pajamy, pelno, pridétinés verteés,
nekilnojamojo turto ar socialiniy mokesciy, dél kuriy padidéty organizacijos iSlaidos.

Krizeés atsiradimui poveikj turi ir netinkamai vykdoma vyriausybés mokes¢iy politika.
Pavyzdziui, 2009 metais vykstant pasaulinei ekonominei krizei buvo panaikinta Lietuvos busto
kredito lengvata. Sios lengvatos panaikinimas Lietuvos ekonomikai bei statybos ir nekilnojamo turto
rinkai léme stiprig recesijg (Timinskaité 2011). Tiek didinant, jvedant naujus mokescius ar naikinant
bei steigiant lengvatas valstybinés institucijos turéty gerai apsvarstyti galimas pasekmes ar pavojus,
remtis uzsienio patirtimi.

Nagrin¢jant padidinty ar naujai taikomy mokesciy poveikj organizacijai reikéty pabrézti, jog
ju jtaka joms yra didZiausia, kai statybos sektoriuje jau yra problemy. Sis veiksnys gali labai
pabloginti esama situacija.

Planavimo ir kontrolés neefektyvumas — tinkamai nesuplanuota ir nekontroliuojama veikla

statybos jmonéms gali atnesti daugybe nuostoliy. Veiklos planavimas ir kontrolé padeda nustatyti ir
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spresti jvairiausias problemas, jgyvendinti plétros kryptis, efektyviau ir racionaliau naudoti
organizacijos kastus.

Strategiskai ir atidziai vykdant planavimo procesg galima lengviau ir aiSkiau apsibrézti
tikslus, aiSkiau suprasti organizacijos esamg situacijg, racionaliau iSnaudoti jos potencialg. Tinkamai
vykdant kontrolés procesus yra uztikrinama, jog atliekant jvairius darbinius procesus bus
nenuklystama nuo numatyty plany. Jei pastebima tam tikri planuotos veiklos neatitikimai galima imtis
priemoniy juos pasalinti. Laiku pastebéti vélavimai, brokas ar kiti nesklandumai gali biiti lengviau
1Sspendziami, jiems uztenka mazesniy korekciniy islaidy.

Strateginiy plany kiirimas bei kontrolés sistemy diegimas galéty padéti identifikuoti
pavojingus veiksnius arba susvelninti prasidéjusios krizés pasekmes. Siekiant maksimaliy rezultaty
planavimo ir kontrolés procesai turéty buti vykdomi naudojant naujausig programing jranga,
pasitelkiant kompetentingus ir atsakingus darbuotojus. Taip pat vertéty nepamirsti, jog efektyviam
procesy diegimui organizacijose ypac svarbu ir visy jos nariy supazindinimas su planais ar kontrolés
naujovémis.

Devyni svarbiausi krizés veiksniai jgyvendinant statybos projektus buvo identifikuoti
remiantis kompetentingy eksperty nuomone. Siekiant sumazinti Siy veiksniy grésminga poveiki
organizacijose, vykdanciose statybos projektus, biitina vykdyti prevencines priemones krizinéms
situacijoms iSvengti. Tik kruopstus aplinkos steb¢jimas ir vertinimas gali padéti sekmingai vykdyti
veikla, augti ir tobuléti. Svarbu nepamirsti, jog kiekviena statybiné organizacija yra unikali, su
skirtingais veiklos principais, kultiira, patirtimi, ateities planais ir veiklos sritimi, tad siekiant
maksimaliy rezultaty vertéty kiekviena krizés veiksnj jvertinti pritaikant konkreciai veiklos sriciai ar
net organizacijai. Pastebéjus kity pavojy svarbu tinkamai jvertinti visas galimas grésmes bei prireikus

imtis priemoniy joms iSvengti.

3.2. Tyrimo reikSmingumas ir tolesné eiga

Krizes veiksniy jgyvendinant statybos projektus daugiakriterés analizés tyrimas grindZziamas
duomenimis, gautais apklausus SeSis ekspertus, dirbanc¢ius skirtingose keturiose statybos
organizacijose keturiuose Lietuvos miestuose. Tyrimas yra pakankamai lokalus, tafiau gauti
rezultatai yra daug zadantys ir atkleidZiantys statybos eksperty poziiirj j kriz¢ lemiancius veiksnius.
Idomu tai, jog zmogiskyjy iStekliy iSrySkinimas tarsi atskleidzia kintancius organizacijy vadovy
prioritetus, finansiniai veiksniai tampa maziau svarbis, didelis démesys skiriamas statybiniy jmoniy
darbuotojams. Suprantama, jog kvalifikuoti, atsakingi, motyvuoti Zzmongs yra vieni i§ svarbiausiy
veiksniy lemianciy organizacijos sekme. Taciau vertety pabrézti, jog Sis tyrimas atskleidzia vis dar

labai lokaly statybos vadovy pozitiri j krize lemiancius veiksnius.
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Pastebima, jog organizacijos valdymo veiksniai bei iSorinés verslo aplinkos veiksniai néra
pasirenkami kaip vieni i§ svarbiausiy. Sis poziiiris isryskina viso statybos sektoriaus problemas, dar
labai daug darbo reikia jdéti tam, kad statybos organizacijos suprasty, kaip svarbu yra planuoti ir
kontroliuoti darbus, rengti strategijas, tirti konkurencines grésmes, stebéti grésmes atsirandancias dél
verslo partneriy nesekmiy ir t.t. ISorinés verslo aplinkos analizé bei teisingas ir aktyvus organizacijos
valdymas siekiant iSvengti kriziniy situacijy turéty uzimti svarbesn¢ vieta ateities planuose bei
sprendimuose.

Statybinéms organizacijos siekianCios iSvengti kriziniy situacijy tiréty atsizvelgti j tyrimo
metu nustatytus pavojingiausius krizés veiksnius. J[monés turéty analizuoti grésmingus faktorius, juos
stebeti ir kontroliuoti darbo aplinkoje, imtis visy reikalingy priemoniy krizinéms situacijoms i§vengti
ar suvaldyti. Toliau pateikiami sitilymai, kuriais vadovaujantis statybos organizacijose buty galima
uztikrinti sklandy, efektyvy ir pelninga darba:

1. Grieztesnés darbuotojy atrankos sistemos kiirimas, mokymo ir nuolatinio darbo jgtdziu
tobulinimo sistemos diegimas;
2. Motyvacinés sistemos kurimas, tiek finansine, tiek psichologine prasme. Darbuotojy
jitraukimas ] organizacijos ateities plany kiirimo procesa;
Statybos kasty skaic¢iavimo programinés jrangos diegimas, BIM technologijy taikymas.
Imonés reputacijos ir patikimumo gerinimas;

Apgalvotas ir atsargus kreditiniy 1éSy émimas ir naudojimas;

S O

Aiskus statybinés organizacijos pareiginés struktiiros nustatymas ir apibréZimas, grieztas jos

laikymasis;

7. Statybinés organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir strategijos apibréZimas, visy darbuotojy
jitraukimas j $iy elementy kiirimg, uzsibrézty nuostaty laikymasis;

8. Nuolatinis rinkos analizavimas. Neigiamai pasikeitus iSorinéms aplinkos salygoms

organizacija turi sugebéti laiku ir efektyviai restruktiirizuoti savo veikla;

9. Planavimo ir kontrolés sistemy diegimas.

Toliau vystant ir tobulinant magistro darbe atlikta tyrima bei siekiant iSsiaiSkinti, ar tyrimo
metu gauti rezultatai yra pakankamai patikimi, svarbu krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus
ekspertines apklausas atlikti didesniu mastu. Ateityje detaliau ir tiksliau nagrin¢jant krizés veiksnius
bitina apklausti daugiau kompetentingy ir kvalifikuoty statybos organizacijy vadovy ar darbuotojy,
apklausa vykdyti visoje Lietuvoje, galbiit net atsizvelgti ir ] uzsienio specialisty nuomones. Kiekviena
patirtis ir nuomon¢ yra svarbi, iSnagrinéjus jy didesnj kiekj bty galima gauti tikslesnius ir

patikimesnius rezultatus.
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Vertéty paminéti, jog magistro darbe atlikti tyrimai taip pat galéty biiti tolesniy tyrimy
susijusiy su krizés valdymu pradzia. Pavyzdinis tolesniy tyrimy modelis pateiktas 3.4 paveiksle. Sis
krizés valdymo modelis galéty biiti sukurtas i§ magistro darbe jau aptarto modelio. Pastargji sudaré
krizés veiksniy grupés bei krizés veiksniai. Prie nagrinéto modelio biity dar galima prijungti keleta
krizés valdymo modeliy. Su $iuo naujai sukurtu modeliu biity galima nustatyti, kuris i§ pasirinkty
krizés valdymo modeliy tinkamiausias kriz¢ lémusiems veiksniams suvaldyti.

Tolesnio tyrimo metu biity galimg vél apklausti kompetentingus statybos srities specialistus
ir porinio palyginimo metu iSsiaiSkinti tiek krizés veiksniy, tiek pateikty krizés valdymo modeliy
reikSmingumus. Nustacius, kuris modelis yra pats reikSmingiausias krizei suvaldyti, ji biity galima
sitilyti taikyti visose statybinése organizacijose krizes prevencijai.

Pries atrenkant krizés valdymo modelius tinkancius statybinés organizacijos reikia atlikti
detalig literatiros analize bei racionaliai pasirinkti tinkamiausius modelius, kurie biity lengvai
pritaikomi Lietuvos statybos jmonése. Dazniausiai praktikoje naudojami krizés modeliai:
apibendrintas, pasyvus ir aktyvus (Valackien¢ 2005). Taip pat galima biitu tirti ir kitus pasirinktus
modelius.

Atlikus eksperting krizés valdymo modeliy analizé bei apdorojus duomenis galima bty kurti
tipines strategijas, kurios padéty jveikti krizines situacijas statybos organizacijose ar vykdant statybos

projektus.
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ISVADOS

1. Atlikta krizés teoriniy pagrindy literatiros analizé parodé¢, jog dauguma nagrinéty autoriy
skirtingai apibrézia krize, taCiau pastebima, jog Siy apibréz¢iy esmé panasi. Krizé bendraja prasme
suprantama kaip nenuspéjamas, netikétas ir neiSvengiamas veiklos sutrikimas, kuris kelia grésme
organizacijos procesy efektyvumui ir griauna jos reputacija. Literattiros Saltiniuose krizés supratimas
igskiriamas j sisteminj bei kompleksinj poziirj. Salia jvairiausiy pozitiriy j krize isryskéja ir krizés
valdymo svarba. Taip pat literatiiroje pabréziama, jog krizé gali biiti nagrinéjama analizuojant jos
simptomus ir veiksnius.

2. I8analizavus teorinius krizés veiksnius, magistro darbe sukuriamas originalus krizés veiksniy
igyvendinant statybos projektus modelis. Esant dideliam krizés veiksniy kiekiui, jie pagal tam tikrus
pozymius sugrupuojami j keturias grupes: finansiniai, iSorinés verslo aplinkos, zmogiskyjy istekliy,
organizacijos valdymo.

3. Naudojantis sukurtu krizés veiksniy jgyvendinat statybos projektus modeliu atliekama
ekspertiné apklausa. Siekiant gauti tikslesnius rezultatus ir juos palyginti, duomenys apdorojami
analitinio hierarchinio (AHP) ir tinklinio (ANP) proceso metodais. Nagrinéjant apskaiciuotus krizés
veiksniy reik§mingumus nustatoma, kurie i$ jy yra pavojingiausi bei lemiantys krizés atsiradimga.
Veiksniy reikSmingumo skaic¢iavimai atliekami SuperDecision programine jranga.

4. Nagrinéjant veiksniy bendrinius reikSmingumus iSskiriami svarbiausi devyni veiksniai
lemiantys krize statybos projektuose: kompetentingy darbuotojy triikumas, darbuotojy abejingumas
kompanijos tikslams (motyvacijos trikumas), kaSty vir§ijimas, nepakankamas finansinis
patrauklumas investuotojams, nekonkretus pareigy ir atsakomybeés pasiskirstymas, kreditavimo
apim¢iy sumazejimas ir palikany normos apmokestinimas, organizacijos strategijos nebuvimas ar jos
nesilaikymas, nestabili rinka, planavimo ir kontrolés neefektyvumas.

5. Krizés veiksniy devintukas parodo, jog Sie krizés veiksniai yra pavojingesni jgyvendinant
statybos projektus nei kiti. Krizés atsiradimui didesn¢ jtaka daro ,,minkstieji*‘, arba kitaip vadinami
zmogiskieji veiksniai, jy reikSmingumas yra pats didZiausias. Finansiniy veiksniy reik§mingumai
buvo nustatyti Siek tiek maZesni nei Zmogiskyjy iStekliy, taciau jie yra vis dar labai svarbis bei
darantys didZiulj poveik] organizacijos veiklai. ISorinés verslo aplinkos ir organizacijos strategijos
veiksniai vertinami kaip maziau svarbis ir pavojingi.

6. Nustatyti patys pavojingiausi krizés faktoriai iSrySkina grésmingiausias statybos projekty
sritis. Statybos organizacijos remdamosios atliktu tyrimu gali lengviau identifikuoti pavojingas
situacijas, joms dar neprasidéjus imtis priemoniy jy iSvengti ar laiku suvaldyti. Imonés, siekiancios

dirbti efektyviai bei naudingai, turéty atsizvelgti j tyrimo rezultatus, diegti prieZiiiros sistemas, stebéti

73



aplinkos pokycius, ypatingg démesj skiriant pavojingiausiems krizés veiksniams jgyvendinant
statybos projektus.

7. Ateityje vykdant didesnio masto krizés veiksniy jgyvendinant statybos projektus ekspertines
apklausas bty galima jvertinti ne tik Lietuvos jmoniy, bet ir uZsienio $aliy patirtj. Sis tyrimas taip
pat galéty biiti prapléstas sukuriant papildytg krizés veiksniy modelj, kuriame biity dar vienas krizés
valdymo modeliy lygis. Atlikus eksperting krizés valdymo modeliy analiz¢ bei apdorojus duomenis
galima kurti tipines strategijas, kurios padéty jveikti krizines situacijas statybos organizacijose ar

vykdant statybos projektus.
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A PRIEDAS

EKSPERTINES APKLAUSOS ANKETA

KRIZES VEIKSNIU IGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS DAUGIAKRITERE
ANALIZE

Gerbiamas respondente,

Sios ekspertinés apklausos tikslas yra porinio palyginimo bei rangavimo biidu nustatyti krizés
veiksniy jgyvendinant statybos projektus reikSminguma.

Jusy pateikti duomenys bus naudojami Statybos ekonomikos ir nekilnojamo turto vadybos
katedros studentés Vaidos Strumskienés baigiamajame magistro darbe. Gauti duomenys bus skirti
apibendrintos statistinés analizés tikslams. Atsakymy konfidencialumas — uztikrintas.

IS anksto dékoju uz Jisy pagalba.

82



Darbe analizuojami krizés veiksniai jgyvendinant statybos projektus skirstomi j keturias
grupes: finansinius, iSorinés verslo aplinkos, zmogiskyjy istekliy ir organizacijos valdymo (A.1 pav.).

IS viso analizuojama 20 skirtingy kriz¢ lemianciy veiksniy, kuriy reikSmiy paaiskinimai pateikti A.1

lentel¢je.

KRIZES VEIKSNIU

GRUPES

Finansiniai
veiksniai

Krizés veiksniai
jgyvendinant
statybos projektus

ISorinés verslo

" | aplinkos veiksniai

KRIZES VEIKSNIAI

-

Kasty virsijimas

vy

Padidinti ar naujai taikomi mokesciai

Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir paliikany normos
augimas

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams

Finansinés analizés neobjektyvumas

Verslo partneriy nesékmés

Konkurencija tarp organizacijy

Nestabili rinka

Teisés akty pokyciai

Zmogiskujy

| itekliy veiksniai

Nekonkretus pareigy ir atsakomybes paskirstymas

I T A A T A

Kompetentingy darbuotojy trikumas

Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams,
motyvacijos trikumas

A 4

Socialiniy - psichologiniy darbuotojy poreikiy
nesupratimas

Darbuotojy priesinimasis pokyciams

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms

A 4

Organizacijos
valdymo
veiksniai

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas

Rinkodaros klaidos

Planavimo ir kontrolés neefektyvumas

Neapsisprendimas ar darby atidéliojimas

Rizikinga projekty vadyba

A.1 pav. Krizés veiksniai jgyvendinant statybos projektus
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A.1 lentelé. Krize statybos projektuose lemianciy veiksniy paaiskinimas

Krizés veiksniy
grupés

Krizeés veiksniai

Finansiniy veiksniy
grupé

nepateikti prekiy ar paslaugy sutarta kaina. Tai tampa ypa¢ aktualu esant
vélavimams, kadangi statybos kainos gali augti sparciai. Be to papildomi kastai
gali kilti ir dél pokyciy teisinéje bazé¢je ar nesékmingy deryby.

Padidinti ar naujai taikomi mokesciai — poveikis gali atsirasti dél naujai
pradéty taikyti ar padidinty pajamy, pelno, pridétinés vertés, nekilnojamojo
turto ar socialiniy mokesciy, dél kuriy padidéty islaidos.

Kreditavimo apimciy sumazéjimas ir palitkany normos apmokestinimas —
grieztinama banky politika stabdo statybos sektoriaus plétra, didéja
skolinimosi kastai.

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams — investicinis
patrauklumas, tai konkretaus investuotojo poziiiris j investavimo objekta — jei
objektas néra patrauklus ir patikimas, jo tolesné sékmé tampa ribota.

Finansinés analizés neobjektyvumas — jeigu finansiné analizé atlickama
nekompetentingy asmeny, néra aiski tikroji jmonés finansiné situacija, kyla
grésmé netinkamai jvertinti savo galimybés bei grésmes.

Verslo aplinkos
veiksniy grupé

Verslo partneriy nesékmés — organizacijy, kurios veikia pagal bendros veiklos
sutartis, nesékmes (bankrotas, finansiniai praradimai ir t.t.) turi neigiamos
jtakos nagrinéjamos organizacijos veiklai.

Konkurencija  tarp  organizacijy = — panaSaus pobudzio  veikla
uzsiimanciy subjekty varzymasis dél rinky, prekiy ir kity istekliy.

Nestabili rinka — pasiilos ir paklausos nuolatinio santykio kaita, prekiy ir
paslaugy poreikio svyravimas.

Teisés akty pokyciai — naujai leidziami ar koreguojami teisés aktai,
reglamentai, taisyklés, turintys jtakos organizacijos veiklai.

Zmogiskujy istekliy
veiksniy grupé

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés pasiskirstymas — vadovy neaiSkiai
apibréztos darbuotojy pareigos bei atsakomybés ribos, kyla nesusipratimai,
problemos, o darbuotojai nesijaucia atsakingi uz atlickamus darbus.

Kompetentingy darbuotojy tritkumas — gerai darba nusimananciy, turinciy
reikalinga kvalifikacija, geb¢jimus bei igtidzius darbuotojy triikumas.

Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trikumas) —
monotoniskas darbas, technologiniai pokyc¢iai, autonomijos tritkumas, sukelia
nepasitenkinimg atliekamu darbu bei abejinguma kompanijos tikslams,
darbuotojai mazai motyvuojami darbo uzmokesé¢iu ar kitomis priemonémis
tampa apatiski atliekamam darbui.

Socialiniy — psichologiniy darbuotojy poreikiy nesupratimas — darbuotojai
jausdamiesi nejvertinti, nesuprasti, neskatinami ar prastai jausdamiesi
organizacijos vidiniame mikroklimate dirba neefektyviai, vyksta nuolatiné
darbuotojy kaita, atnesSanti tiek finansinius, tiek darbuotojy Ziniy nuostolius.

Darbuotojy priesinimasis pokyciams — nusistovéje iprociai, informacijos
trukumas apie atliekamus pokycius, darbuotojy nepasitikéjimas vadovybe ir
zmonémis, kuriems buvo pavesta vykdyti poky¢iy diegimo procesg, sukelia
neigiamg darbuotojy pozilri | naujoves, kritiSkg pozilirj, abejingumg
vykstantiems naujiems procesams.
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A.1 lentelés pabaiga

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms — investicijy trukumas
programinei jrangai, naujoms technologijoms, padedancioms greiciau ir
efektyviau planuoti, organizuoti ir vykdyti darbus (iSvengiant nuostoliy dél
nekokybisko darby atlikimo, vélavimy ir t.t.)

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas — organizacija
nekurianti ar tik formaliai kurianti strategija dirba netikslingai, o gaunami
rezultatai atsitiktiniai ir neefektyvis.

Rinkodaros klaidos — nesugebéjimas tinkamai pateikti siiilomg paslauga ar
preke rinkai gali pridaryti finansinés zalos ir pakenkti jmonés jvaizdZiui.

Organizacijos
valdymo veiksniy
grupé

Planavimo ir kontrolés neefektyvumas — tiksly nustatymo, darby eigos kiirimo
bei jy vykdymo kontrolés nebiivimas. Reali veikla turi atitikti planuojama,
faktiné situacija — norimg. Pasiekus numatytus tikslus nuolatos turi buti
kuriami nauji, o jy vykdymas ir eiga visada kontroliuojama.

Neapsisprendimas ar darby atidéliojimas — atidéjimai dél nesutarimy ar
biurokratiniy priezasC¢iy priimant sprendimus, sukelia finansing Zalg ar
pakenkia jmonés jvaizdziui.

Rizikinga projekty vadyba - tai veikla sukelianti potencialiai galimy nuostoliy
tikimybe, palyginus su planuotu variantu. Rizikos salygomis jmoné gali netekti
dalies ar net visy savo iStekliy, negauti laukiamy pajamy bei patirti papildomy
islaidy.

Ekspertiné apklausa atliekama rangavimo ir porinio palyginimo metodais.

e RANGAVIMAS

Veiksniy grupés ir veiksniai ranguojami. Vertinimas atlickamas pagal svarbumg, skiriami
balai: 1 — svarbiausia veiksniy grupé, n — maziausiai svarbi, n — vertinamy veiksniy grupiy skaicius.

Pildymo pavyzdys (rangavimas)

Pvz.: jei manoma, kad zmogiskyjy istekliy svarba didZiausia — Zymime 1, jei manoma, jog maZiausiai
svarbiis isorinés verslo aplinkos veiksniai —4 ir t.t.

Veiksniy grupés Rangas
Finansiniy 2
ISorinés verslo aplinkos 4
Zmogiskyjy istekliy 1
Organizacijos valdymo 3

e PORINIS PALYGINIMAS

Darbe taikomi analitinio hierarchinio proceso (AHP) ir analitinio tinklinio proceso (ANP)

metodai. Siy metody pagrindas yra veiksniy ir jy grupiy porinis palyginimas. Visos grupés bei

kiekvienos grupés veiksniai lyginami poromis tarpusavyje. Vertinimui taikoma baly skalé nuo 1 iki

9. Skalés apraSas pateiktas A.2 lentel¢je.
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A.2 lentelé. AHP ir ANP metode naudojami svarbumo jverciai

Svarbumo lygis Apibrézimas
1 Rodikliai vienodai svarbiis
3 Vienas rodiklis truputj svarbesnis uz kit
5 Vienas rodiklis svarbesnis uz kita
7 Vienas rodiklis daug svarbesnis uz kita
9 Vienas rodiklis absoliuciai svarbesnis uz kit
2,4,6,8 Tarpinés reikSmés

Pildymo pavyzdys (porinis palyginimas — AHP metodu)

Pvz.: jei manoma, kad finansiniai veiksniai yra daug svarbesni uz isorinés verslo aplinkos veiksnius,

tai Zymime:

Veiksniy grupés Finansiniy ISOZIII)IEISIIZS;SIO Zr?;fllfll;:uq Or%:ig)z/erlggos
Finansiniy 7
ISorinés verslo aplinkos
Zmogiskyjy istekliy
Organizacijos valdymo

Jei manoma, kad isorinés verslo aplinkos veiksniai yra daug svarbesni uz finansinius veiksnius, tai

Zymime:
o . . . ISorinés verslo Zmogiskyjy Organizacijos
Veiksniy grupés Finansiniy aplinkos iStekliy valdymo
Finansiniy 1/7
ISorinés verslo aplinkos
Zmogiskyjy istekliy
Organizacijos valdymo
Jei manoma, kad rodikliai yra vienodai svarbiis — Zymime:
N . . . ISorinés verslo Zmogiskyjy Organizacijos
Veiksniy grupés Finansiniy aplinkos iStekliy valdymo
Finansiniy 1
ISorinés verslo aplinkos
Zmogiskyjy istekliy
Organizacijos valdymo

Pildymo pavyzdys (porinis palyginimas — ANP metodu)

Lentelése nustatoma, kaip finansiniy, iSorinés verslo aplinkos, ZmogiSkyjy iStekliy ir
organizacijos valdymo veiksniy grupés yra lemiamos kity dviejy veiksniy grupiy. Svarbumo jverciai
pasirenkami naudojantis A.2 lentele.
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Pvz. Isorinés verslo aplinkos veiksniy grupé daug svarbesné uz zmogiskyjy istekliy veiksniy grupe,
nagrinéjant Siy grupiy poveikj finansiniy veiksniy grupei.

Finansiniy veiksniy grupé

ISorinés verslo
aplinkos

Zmogiskyjy istekliy

ISorinés verslo aplinkos

7

Zmogiskyjy istekliy
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EKSPERTINE APKLAUSA

Atliekamas veiksniy ir veiksniy grupiy rangavimas bei porinis palyginimas

1.1)Veiksniy grupiy rangavimas

Veiksniy grupé

Rangas

Finansiniy

ISorinés verslo aplinkos

Zmogiskyjy istekliy

Organizacijos valdymo

1.2) Veiksniy grupiy porinis palyginimas

o . . . ISorinés verslo Zmogiskyjy Organizacijos
Veiksniy grupé Finansiniy aplinkos iStekliy valdymo

Finansiniy

ISorinés verslo aplinkos

Zmogiskyjy istekliy

Organizacijos valdymo

2.1)Finansiniy veiksniy rangavimas
Finansiniai veiksniai Rangas

Kasty virSijimas

Padidinti ar naujai taikomi mokesciai

Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir paliikany normos augimas

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams

Finansinés analizés neobjektyvumas
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2.2) Finansiniy veiksniy porinis palyginimas
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Kasty virSijimas
Padidinti ar naujai taikomi mokesciai
Kreditavimo apim¢iy sumazéjimas ir
paliikany normos augimas
Nepakankamas finansinis patrauklumas
investuotojams
Finansinés analizés neobjektyvumas
3.1) ISorinés verslo aplinkos veiksniy rangavimas
ISorinés verslo aplinkos veiksniai Rangas

Verslo partneriy neseékmés

Konkurencija tarp organizacijy

Nestabili rinka

Teises akty pokyciai

3.2) ISorinés verslo aplinkos veiksniy porinis palyginimas
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4.1) Zmogiskyjy istekliy veiksniy rangavimas

Zmogiskyjy istekliy veiksniai

Rangas

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés paskirstymas

Kompetentingy darbuotojy trikumas

Darbuotojy abejingumas kompanijos tikslams, motyvacijos trikumas

Socialiniy — psichologiniy darbuotojy poreikiy nesupratimas

Darbuotojy priesinimasis pokyc¢iams

4.2) Zmogiskyjy istekliy veiksniy porinis palyginimas

: |z
9)

o E 2 g
2 = g . @
=] o 5 v S
RS = By £ E
D 4 < S5 3

©n o =
= : — M
7 Shuiu istekli iksniai aa = @ﬁla
mogiSkyjy istekliy veiksniai ool & <= &
28 = 538 o
o >, S R
£ E 58 | 858
I=IRS) 2 € 3 S =
o & ES ,QQ"%
RIS v = £ &
0 @ OIE «SOO
Z = N E A2 E

Socialiniy — psichologiniy
darbuotojy poreikiy

nesupratimas

Darbuotojy priesinimasis

pokyciams

Nekonkretus pareigy ir atsakomybés
paskirstymas

Kompetentingy darbuotojy trilkumas

Darbuotojy abejingumas kompanijos
tikslams, motyvacijos triikumas

Socialiniy — psichologiniy darbuotojy
poreikiy nesupratimas

Darbuotojy priesinimasis pokyciams

5.1) Organizacijos valdymo veiksniy rangavimas

Organizacijos valdymo veiksniai

Rangas

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas

Rinkodaros klaidos

Planavimo ir kontrolés neefektyvumas

Neapsisprendimas ar darby atidéliojimas

Rizikinga projekty vadyba
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5.2) Organizacijos valdymo veiksniy porinis palyginimas
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Nepakankamos investicijos
naujoms technologijoms

Organizacijos strategijos
nebuvimas ar jos nesilaikymas

Rinkodaros klaidos

Planavimo ir kontrolés
neefektyvumas
Neapsisprendimas ar darby
atidéliojimas

Rizikinga projekty vadyba

Pagal ANP modelj sudarytoje sistemoje atliekama veiksniy grupiy vidiniy rySiy palyginimas.

Finansiniy veiksniy grupé ISorings verslo Zmogiskujy istekliy
aplinkos

ISorinés verslo aplinkos

Zmogiskyjy istekliy

ISorinés verslo aplinkos

o X Finansiniai Organizacijos valdymo
veiksniy grupé

Finansiniai

Organizacijos valdymo

Zmogiskyjy istekliy

s , Organizacijos valdymo Finansiniai
veiksniy grupé

Organizacijos valdymo

Finansiniai

Organizacijos valdymo ISorinés verslo

veiksniy grupé aplinkos Zmogiskyjy istekliy

ISorinés verslo aplinkos

Zmogiskyjy istekliy

Dékoju uz Jusy skirtg laika.



