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ƲVADAS 

Statyba – viena svarbiausiǐ ǌkio šakǐ, lemianti šalies ekonominƳ lygƳ bei patikimumą. Taip 

pat tai yra ir viena iš verslui pavojingiausiǐ sričiǐ: šis sektorius nuolatos yra veikiamas Ƴvairiausiǐ 

neigiamǐ tiek vidiniǐ, tiek išoriniǐ specifiniǐ veiksniǐ, kurie kelia grơsmę statybos organizacijǐ ar 

projektǐ plơtrai,  net statybos Ƴmoniǐ išlikimui. Neigiami faktoriai gali sukelti Ƴvairias krizines 

situacijas, todơl ypač svarbu laiku pastebơti statybǐ projektuose kylančias grơsmes, jas suvaldyti. 

Efektyviausias bǌdas, užtikrinantis  darnią organizacijos veiklą, – iš anksto numatyti krizơs 

priežastis  ir užkirsti kelią jǐ atsiradimui. Suvokus ir atpažinus krizơs ženklus galima išvengti 

daugybơs nemaloniǐ pasekmiǐ, reikia tik atidžiai stebơti ir vertinti aplinką, pasirinkti tinkamus 

prevencinius modelius, identifikuoti galimas grơsmes, o galbǌt net ir Ƴžvelgti jǐ teikiamas naujas 

galimybes.  

 Pagrindinơ problema, kuri nagrinơjama šiame darbe, yra ta, kad statybǐ organizacijos, 

vykdydamos projektus, nesugeba laiku ir teisingai atpažinti veiksnius, lemiančius krizơs atsiradimą, 

kyla grơsmơ statybǐ projektǐ sơkmei, efektyvumui ir pelningumui.  

 Baigiamojo darbo objektas – krizơs veiksniai Ƴgyvendinant statybos projektus. 

 Baigiamojo darbo tikslas – nustatyti ir Ƴvertinti krizę statybos projektuose lemiančius 

veiksnius taikant sukurtą krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus modelƳ bei daugiakriterio 

vertinimo metodus. 

 Baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami uždaviniai:  

- Teoriškai apibǌdinti krizơs sampratą, jos valdymo modelius. Aptarti krizơs veiksnius bei jos 

poveikƳ organizacijos veiklai. 

- Apžvelgti statybos projektuose egzistuojančias grơsmes. 

- Sudaryti krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus modelƳ ir nustatyti veiksniǐ 

reikšmingumus.  

- Apibendrinti ir išanalizuoti gautus rezultatus, nustatyti pavojingiausius veiksnius. 

Darbe taikomi tyrimo metodai: 

- Antriniǐ duomenǐ ir mokslinơs literatǌros analizơ. 

- Pirminiǐ duomenǐ šaltiniǐ analizơ. 

- Ekspertinơ anketinơ apklausa. 

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

- Grafinis duomenǐ vaizdavimas. 

BaigiamąjƳ magistro darbą sudaro trys pagrindinơs dalys. Pirmoje dalyje išanalizuojama 

krizơs samprata, valdymas, jos veiksniai bei poveikis tolesniam organizacijos darbui. Apžvelgiamos 

statybǐ projektǐ apibrơžtys, aptariama krizơs reikšmơ jose. Antroje dalyje aprašomos tyrimo 
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metodikos, sudaromas krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus modelis, nagrinơjamas 

ekspertiniǐ apklausǐ patikimumas, analitinio hierarchinio (AHP) ir tinklinio (ANP) proceso metodais 

skaičiuojami veiksniǐ reikšmingumai. Trečioje dalyje analizuojami, lyginami ir detaliai nagrinơjami 

gauti ekspertiniǐ apklausǐ rezultatai. Išskiriami devyni svarbiausi veiksniai, jie aprašomi, aptariamos 

jǐ priežastys bei bǌdai krizei išvengti. Apžvelgiama galimybơ ateityje toliau plơtoti atliktą tyrimą bei 

gauti detalesnę informaciją ne tik apie krizơs veiksnius, bet ir apie tinkamiausius metodus jai 

suvaldyti. 

Remiantis teoriniais teiginiais, sukaupta patirtimi ir tyrimǐ medžiaga, išdơstomos 

apibendrinamosios išvados.  

Praktinơ baigiamojo darbo reikšmơ. Šis darbas supažindina su kriziǐ teoriniais pagrindais, 

jame išskiriami ir aptariami veiksniai, lemiantys statybos projektǐ sơkmę, identifikuojami patys 

pavojingiausi. Nustačius faktorius, labiausiai veikiančius statybos sritƳ, galima imtis priemoniǐ 

krizinơms situacijoms organizacijose išvengti. 
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1. KRIZƠS TEORINIAI PAGRINDAI 

1.1. Krizơs samprata ir jos valdymas bendrąja prasme 

Krizơs ir jos atsiradimas organizacijoje yra sudơtingas procesas. Kiekviena darniai veikianti 

organizacija turi numatyti pavojus, kurie gali turơti neigiamos Ƴtakos tolesnei jos veiklai, o galbǌt net 

kai kuriais atvejais tapti naujomis galimybơmis. Skirtingos organizacijos susiduria su skirtingǐ rǌšiǐ 

krizơmis, vienos krizơs yra potencialiai pavojingesnơs už kitas.  

Egzistuoja daugybơ krizơs apibrơžčiǐ, kurios skiriasi, priklauso nuo krizơs tipo.  Tiksliai 

apibrơžti krizơs sąvoką yra sunku, o ją išaiškinti ir suprantamai pateikti stengiasi daugybơ 

mokslininkǐ, geriausiǐ savo srities specialistǐ. Dar sunkiau tiksliai apibrơžti yra krizơs valdymą, kuris 

apima labai skirtingas sritis, Ƴskaitant viešuosius ryšius, retoriką, valdymo ir organizacinę 

psichologiją (Coombs 2000). 

Apžvelgsime keleto autoriǐ nuomones apie krizę ir jos valdymą. Kaip tegia W. Coombsas, 

krizơ – didelơs apimties, nenuspơjamas Ƴvykis, kuris kelia grơsmę organizacijos veiklai ir 

suinteresuotoms šalims. Nors krizơs Ƴvykiai yra nenuspơjami, jie dažniausiai nơra netikơti (Coombs 

1999). C. Perrowo nuomone, kriziǐ valdymas yra sistemingas bandymas išvengti jǐ atsiradimo 

organizacijose ar valdyti jau atsiradusias krizes (Perrow 1984). Valdymas apima siekƳ pašalinti 

technologines nesơkmes, formalaus bendravimo sistemos plơtrą bei norą išvengti arba valdyti krizines 

situacijas (Barton 2001 ).  

Anot W. MacNeilo ir K. Toppingo (MacNeil, Topping 2007), krizơ gali bǌti apibrơžiama kaip 

Ƴvykis, kurƳ sukelia sunki emocinơ ir socialinơ baimơ ir kuris gali Ƴvyki bet kuriuo metu ir be Ƴspơjimo. 

Panašiai krizơs sampratą apibǌdino ir M. Winklemanas (Winkleman 1999), jis teigơ, jog krizơ yra 

netikơtas Ƴvykis, kuris kelia pavojǐ organizacijos funkcijai ir egzistencijai.  

Krizơ taip pat gali bǌti suvokiama kaip kritinis laikas kurti organizaciją. J. Brockneris ir E. 

Jamesas (Brockner, James 2008) bei C. Rochetas, ir kt. (Rochet et al. 2008) pastebơjo tai, kad jei 

suinteresuotosios šalys sugeba krizinę situaciją tinkamai panaudoti, Ƴmanoma, jog organizacija gali 

pradơti kurti geresnę ateitƳ. Krizơ turơtǐ bǌti vertinama labiau kaip galimybơ, o ne kaip grơsmơ. 

Suinteresuotos šalys turi turơti teisę kontroliuoti tokią krizę ir net gauti naudos.  

Krizơ literatǌros šaltiniuose aprašoma kaip Ƴvykis, kuris kelia grơsmę organizacijos išlikimui, 

pelningumui. Mažai tikơtini Ƴvykiai sukelia didelę žalą ir socialinius nesklandumus, Ƴtraukdami 

daugybę suinteresuotǐ šaliǐ (Smith 1999; Shrivastava 1987).  Modernesnis krizơs supratimas yra 

labiau paremtas krizơs problemǐ suvokimu žvelgiant iš suinteresuotǐ šaliǐ perspektyvos. Ji 

suvokiama kaip grơsmơ, nepalanki situacija, destruktyvi, gyvybei pavojinga aplinka, paremta dideliu 

netikrumo ir nežinomybơs laipsniu (Dubrovski 2009; Malle 2009; Kouzmin 2008). Terminas krizė 
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apima visus neigiamus Ƴvykiǐ tipus ir taikomas tais atvejais, kurie yra netikơti, nepageidaujami, 

nenuspơjami ir net neƳsivaizduojami (Milasinovic 2010; Heath 2009). 

Konkrečios krizơs reikšmơ literatǌroje nơra, tačiau bendru susitarimu Ƴprasta, kad krizơ yra 

situacija, kuri paveikia visą organizacijos sistemą, anksčiau turơtas neginčijamas prielaidas ir 

nuostatas. Krizơs metu organizacijoje skubiai priimami nauji sprendimai ir veiksmai, dơl kuriǐ net 

tenka restruktǌrizuoti visą jos veikimo sistemą (Swartz 2003; Smith 2002; Herbane 1997; Elliott 

2000; Turner 1976 ).  

Mokslininkai taip pat sutaria ir dơl tam tikrǐ krizơs elementǐ tapatumo: Ƴvykio mastas ir 

sunkumas (paprastai apima prarastą gerą reputaciją, žalą nuosavybei), specifinơs ypatybơs ir greitis 

(priklauso nuo to, kaip krizơ veikia organizacijos procesus ir kaip greitai neigiamas poveikis vystosi),  

silpnos valdymo sistemos ir krizơs kontrolơs sistemos nebuvimas, sutrikęs bendravimo procesas ir 

prastas nepageidaujamǐ reiškiniǐ aptikimas ir sistemos supratimas. Norơdama sugebơti išvengti 

kriziniǐ situacijǐ, organizacija turi nustatyti ir mokơti atpažinti išorinius ženklus, kurie Ƴspơja apie 

galimus pavojus. I. Mitroffas ( Mitroff 2004 ) savo darbuose apie krizơs valdymą minơjo, jog svarbu 

ne tik nuspơti krizơs atsiradimą, jos priežastis, bet ir sugebơti ją analizuoti ir sustabdyti. 

Pastebima, kad krizơs supratimas literatǌroje išskiriamas sisteminiu ir kompleksiniu požiǌriu 

(Pergel 2013). 

Sisteminis požiūris į krizę 

 Krizơ gali egzistuoti Ƴvairiomis formomis ir pavidalais. Tam, kad organizacija galơtǐ 

visapusiškai spręsti krizơs atsiradimo ar kovos  su ja klausimus, bǌtina aiškiai suprasti, kokio tipo 

krizơ gali atsirasti organizacijoje bei kokie veiksniai ją gali nulemti. 

 Krizơ dơl dažnai nenuspơjamo pobǌdžio ir kilmơs sukelia organizacijai daugybę problemǐ, 

kurias reikia Ƴveikti kuo greičiau ir efektyviau. Sugebant identifikuoti galimas grơsmes, išvengiama 

daugybơs nesklandumǐ bei pavojǐ.  

Pastebima, jog sisteminiame požiǌryje krizơs valdymas yra ribojamas tam tikrais kriziǐ 

požymiais bei ribotu skaičiumi veikiančiǐ nepalankiǐ poveikiǐ. Krizơs prevencijai diegiamos 

papildomas kontrolơs priemonơs. 

Mokslininkai teigia, kad krizơ gali bǌti laikoma Ƴprastu Ƴvykiu, kurƳ sukơlơ sudơtingos 

sistemos ir defektǐ racionalizavimą, nesuderinti technologijǐ ir žmogaus, kurias jis valdo, santykiai 

(Pauchant 1990; Mitroff 1988). Organizacija turi atsižvelgti Ƴ visus veikiančius elementus, 

organizacijos tapatybơs charakteristikas ir taip keisti jos verslo kultǌrą, siekiant išvengti ar suvaldyti 

krizę. 

Sisteminio požiǌrio Ƴ krizę atstovai teigia, kad nedideli pokyčiai tarp sistemos kintamǐjǐ gali 

taip pat paveikti kitǐ sistemǐ kintamuosius – drugelio efektas (Lorenz 1963). Iškyla pavojus, jog 
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didelơje organizacijoje su didele sistema mažas pokytis kitoje artimoje sistemoje gali sukelti 

grandininę reakciją ir negrƳžtamai pakenkti visai organizacijos veiklai. 

Kompleksinis požiūris į krizę 

 Krizơs metu organizacijos dažnai vertina tik neigiamus krizơs bruožus, dažnai pamiršdamos 

jos teigiamas savybes  (Pauchant, Mitroff 1992). T. Pauchanto ir I. Mitroffo nuomone, krizơ turi bǌti 

suprantama tiek neigiamai, tiek ir teigiamai, tai yra ne kaip iškilęs pavojus, bet ir galimybơ, kuria 

pasinaudojus galima pasiekti maksimaliǐ rezultatǐ.  

Šis paradoksas buvo suformuluotas ir publikuotas taip pat ir  H. Schwartzo (Schwartz 1987) 

bei B. Sieverso  (Sievers 1986). Jie teigơ, kad kǌrimas ir sunaikinimas, tvarka ir chaosas, Ƴprastas 

verslas ir  krizơ turi bǌti vertinami kaip visuma, o ne kaip priešingybơs. Visuomenơ laikosi nuomonơs, 

kad tai yra paradoksas, tačiau tai yra viena iš priežasčiǐ, kodơl šiandienos organizacijos nơra 

pasirengusios krizei. T. Pauchantas ir I. Mitroffas (Pauchant, Mitroff 1992) darbuose aprašyta, jog 

yra trys krizơs valdymo metodai, kuriuose išryškơja požiǌris, jog teigiami ir neigiami atvejai gali bǌti 

nukreipti viena linkme – siekti tikslǐ.  Pirmojo tipo krizơs valdymo metoduose krizơ suprantama kaip 

normalus Ƴvykius, kuris atsiranda dơl technologijǐ sudơtingumo; antrojo tipo metoduose – aprơpiami 

politiniai ir socialiniai aspektai, nagrinơjami psichologiniai poveikiai, manoma, kad krizơ atsiranda 

dơl prastǐ sprendimǐ priơmimo. Trečiojo tipo metoduose bandoma integruoti prieš tai buvusius 

požiǌrius – krizơ traktuojama kaip normalus Ƴvykis, kurƳ sukơlơ sistemos sudơtingumas, nekokybiški 

sprendimai, neefektyvǌs technologijǐ ir žmogaus tarpusavio santykiai. 

Kompleksiniame požiǌryje išryškinamas glaudus ryšys tarp kintamǐjǐ, kurie veikia sistemą 

bei tarp gamtos paradoksǐ, chaoso ir tvarkos. Organizacija yra gyvas organizmas, norint išlikti ir 

tinkamai funkcionuoti, bǌtina sugebơti integruotis bei turơti griaunamosios jơgos, kuri padơtǐ Ƴveikti 

sunkumus, sơkmingai plơtoti verslą, kovoti su iškylančiomis krizơmis bei sugebơti jas nukreipti 

organizacijai tinkama linkme. 

Apibendrintai nagrinơjant krizơs sampratą galima išskirti šiuos punktus (Crendal et al. 2013): 

 Krizơ yra mažos tikimybơs Ƴvykis. Ši savybơ jos planavimo procesą padaro dar labiau 

komplikuotą. Žinoma, jog organizacijoms sudơtinga ir kartais sunkiai suvokiama yra tai, kam 

reikia planuoti Ƴvykius, kurie greičiausiai niekada neƳvyks. Toks požiǌris dažniausiai yra 

pakeičiamas tada, kai vienokio ar kitokio pobǌdžio krizơ neigiamai paveikia organizacijos 

veiklą. 

 Krizơs poveikis gali padaryti didžiulę žalą organizacijos veiklai. Krizơ gali  net sužlugdyti, 

stipriai sukrơsti arba geriausiu atveju tik nežymiai paveikti organizaciją. 
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 Krizơs priežastys ir pasekmơs gali bǌti nežinomos jos eigos pradžioje, tačiau pastebima, jog 

egzistuoja keletas veiksniǐ grupiǐ, kurios veikdamos kartu gali inicijuoti krizơs atsiradimą. 

Svarbu sugebơti numatyti jas ir kartu imtis prevencijos organizacijos darbinơje veikloje. 

 Krizơs valdymo priemoniǐ supratimas yra dviprasmiškas. Žinoma, jog yra Ƴvairiausiǐ krizơs 

valdymo bǌdǐ, kuriuos pasirinkus, galima sulaukti teigiamǐ rezultatǐ. 

 Ryžtingas ir greitas reagavimas Ƴ krizơs atsiradimą yra pats efektyviausias bǌdas kovai su 

neigiamais veiksniais. 

Nagrinơjant Ƴvairius literatǌros šaltinius pastebimas bendras požiǌris Ƴ krizę – tai 

nenuspơjamas, netikơtas, neišvengiamas, neeilinis veiklos sutrikimas, kuris kelia grơsmę 

organizacijos reputacijai.  Krizơ ne tik gali sukelti emocinę, socialinę baimę, tačiau ji gali bǌti 

pavojinga visai organizacijos veiklai, jos egzistavimui ir funkcionavimui. 

 Toliau nagrinơjant krizơs sampratą svarbu atsižvelgti ir Ƴ krizơs valdymo reikšmingumą 

organizacijos tolesnei veiklai. 

 Krizơs valdymas yra bǌdas išvengti ekstremaliǐ situacijǐ, jas nustatyti, planuoti ir spręsti, 

kaip elgtis, kai jos Ƴvyksta. Kriziǐ valdymo metodai sušvelnina krizines situacijas, padeda jas 

nukreipti naudinga organizacijai linkme arba net geba padơti jǐ išvengti. Jie leidžia organizacijai tęsti 

savo darbus, gauti pelną, teikti paslaugas, o krizơ tuo metu sơkmingai yra valdoma. Tai yra dinamiškas 

ir nuolatinis procesas, kuris apima veiksmus, susijusius su krizơs nustatymu, jos planavimu, ir 

sprendimu. Kriziǐ valdymo procesą sudaro trys pagrindiniai laikotarpiai, kurie yra prieš, per ir po 

krizơs (Ocal 2006). 

Ʋdomu tai, kad krizơs valdymo samprata per pastaruosius dvidešimt metǐ keitơsi. Toliau 

pateikta keletas esminiǐ krizơs valdymo modeliǐ ir jǐ koncepcijǐ: 

 R. Littlejohnas (Littlejohn 1983) pasiǌlơ šešiǐ žingsniǐ krizơs modelƳ – statiniǐ 

projektavimas, kriziǐ komandos atranka, komandos mokymas, kriziniǐ situacijǐ auditas, 

nenumatyti planai,  krizơs valdymas; 

 S. Finkas (Fink 1986) sukǌrơ keturiǐ etapǐ modelƳ (ankstyvas, ǌmus, lơtinis, ryžtingas 

etapai); 

 A. Gonzalezas – Herreras ir C. Prattas (Gonzalez – Herrer, Pratt 1996)  pasiǌlơ keturis 

žingsnius, apibǌdinančius kriziǐ valdymo procesą: problemǐ valdymas – aplinkos stebơsena, 

duomenǐ rinkimas ir bendravimo strategijos tobulinimas; planavimo prevencija – aplinkos 

monitoringas, perspơjimo sistemos Ƴdiegimas, vidinơs komunikacijǐ procedǌros; krizơ – 

Ƴmonơs atsakomybơs Ƴvertinimas, stengiamasi sumažinti neigiamą viešumą; po krizơs – 

stebimos problemos, informuojama žiniasklaida, Ƴvertinami krizơs valdymo planai; 

 J. Burnettas (Burnett 1998) pasiǌlơ 16 elementǐ klasifikavimo matricą;  
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 Ekstremaliǐ situacijǐ planavimo koledžo atstovai pasiǌlơ aštuoniǐ etapǐ planavimo procesą, 

kurƳ sudaro krypties pasirinkimas, informacijos rinkimas, plano rašymas, konsultacijos, 

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

Toliau detaliau nagrinơjami ir paaiškinami kriziǐ valdymo modeliai padơję išaiškinti 

pagrindinius teorinius kriziǐ valdymo pagrindus.  

S. Finkas ir A. Gonzálezo–Herrero modeliai palygina krizę ir jos vystymąsi su gyvenimo 

ciklu. Šioje analogijoje krizơ turi atsiradimo (gimimo) bei pabaigos (mirties) stadijas. A. Gonzálezas–

Herreras ir C. Prattas (Gonzalez–Herrer, Pratt 1996) pateikơ krizơs gyvavimo ciklą laiko atžvilgiu. ŠƳ 

ciklą sudaro keturios fazơs: atsiradimas, augimas, branda, pabaiga (1.1 pav.). 

 
1.1 pav. Krizơs gyvavimo ciklas (González – Herrero 1996) 

Tai yra elementarus krizơs modelis, tačiau jis labai svarbus. Šis modelis išskirią krizę Ƴ tam 

tikrus gyvavimo etapus, parodo, kaip ji laikui bơgant kinta, o ciklas vis nesibaigia. Bazinis modelis 

pristato supaprastintą, tačiau lengvai suprantamą krizơs eigą laiko atžvilgiu. 

A. Gonzálezas – Herreras ir C. Prattas išplơtơ šƳ modelƳ iliustruodami problemǐ valdymo 

bǌtinybę krizơs atveju. Atliekant problemǐ valdymą prieš krizơs atsiradimą, galima sumažinti ar 

visiškai išvengti krizơs (1.2 pav.). Ankstesniame modelyje pastebima, jog norint pereiti prie 

pokrizinio laikotarpio, krizơ turơdavo pirmiausia pasiekti brendimo stadiją, o vơliau pasiǌlytame 

modelyje matoma, jog Ƴvedus problemǐ valdymo modulƳ iš karto galima pereiti prie planavimo ir 

prevencijos fazơs. Krizơ yra suvaldoma dar jai net neƳgavus pagreičio. 
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1.2 pav.  Krizơs ciklas be problemǐ valdymo ir su juo (González – Herrero 1996) 

Kitas plačiai paplitęs ir dažniausiai nagrinơjamas krizơs valdymo modelis (1.3 pav.) buvo 

sukurtas J. Brunetto (Brunett 1998).  Autorius nagrinơja krizơs valdymą išskirdamas 4 faktorius: laiko 

stoką, kontrolơs problemas, reakciją Ƴ grơsmę ir galimybiǐ suvaržymą.  Šie faktoriai yra skirti 

strategiškai valdyti krizinę situaciją.  

Modelio vidinis žiedas yra sudalytas dar Ƴ šešias dalis, tris kategorijas (indentifikavimas, 

konfrontacija, pertvarkymas). Šios kategorijos skirtos krizei pasiruošti: 

 Identifikavimo kategorija susidaryta iš tikslo formavimo ir aplinkos analizơs – pasiruošimas 

krizei; 

 Konfrontacija apima strategijos formavimą ir strateginƳ vertinimą, tai yra laikas, kai 

organizacija patiria krizę; 

 Pertvarkymas apima strategijǐ Ƴgyvendinimą ir strateginƳ valdymą – tai atspindi, kaip 

organizacija prisitaiko prie krizơs poveikio, intervencijos.  

Teigiama, kad atlikti tam tikrus veiksmus, kai krizơ jau yra prasidơjusi, yra daug sunkiau. 

Modelio vidinis apskritimas ir veiksmai jame suteikia organizacijai galimybę kontroliuoti ir valdyti 

krizinę situaciją. 
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1.3 pav. Krizơs valdymas: strategijǐ svarba (Burnett 1998) 

Lyginant seniau sukurtus krizơs valdymo modelius su dabartiniais, pastebimi ryškǌs valdymo 

metodǐ pokyčiai: nagrinơjami procesai yra smulkiau struktǌrizuojami, valdymo sistemos – didesnơs 

bei detalesnơs, nagrinơjamas kompleksinis požiǌris, aprơpiantis Ƴvairius organizaciją veikiančius 

procesus.  Analizuojant naujesnius modelius taip pat yra pastebima, jog čia išlieka ir teorinơs gairơs, 

kurios buvo pabrơžiamos ankstesniuose modeliǐ variantuose.  

Krizơs valdymo modeliams palyginti pateikiama vieno iš naujesniǐ modeliǐ analizơ. 

Krizơs valdymas, kuriame remiamasi nuolatine grupiǐ drausme ir netiesiniǐ elementǐ 

koncepcijomis, sudaro reliacinio modelio pagrindą (1.4 pav.) (Jaques 2007). Šis modelis yra 

grindžiamas holistiniu požiǌriu Ƴ kriziǐ valdymą. Panašus požiǌris Ƴ krizơs valdymą buvo kuriamas 

R. Penrose (Penrose 2000). Autorius teigơ, kad krizơs valdymas prieš ją, per ją ir po jos turi bǌti 

neatskiriamas procesas. Nagrinơjamame modelyje krizơs prevencija ir pasirengimas taip pat yra 

bendras procesas, tačiau jis čia siejamas su taktiniai žingsniais, skirtais krizei Ƴveikti. Pokriziniǐ 

veiksmǐ grupơs padeda pasiruošti bǌsimoms krizơms ir jǐ valdymui.  
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1.4 pav. Reliacinis krizơs valdymo modelis (Jaques 2007) 

Modelio netiesinơ struktǌra pabrơžia, kad elementai turi bǌti vertinamas kaip integruotǐ ir 

susijusiǐ veiksmǐ ir dalykǐ  grupơs, o ne kaip žingsniai, kuriǐ turi bǌti imtasi iš eilơs. Ir nors prieš 

krizę ir krizơs valdymo pusrutuliuose matomas akivaizdus laiko santykis, gali atsirasti atskirǐ 

elementǐ, kurie sutampa arba vyksta vienu metu. Pavyzdžiui, krizơs prevencija ir krizơs pasirengimas 

turi bǌti atliekami vienu metu. Taip pat pastebima, kad ir kiti elementai vienas be kito negali egzistuoti 

ir sudaryti norimo efekto.  

Pabrơžiama, jog šiame modelyje, nagrinơjant pokrizinƳ etapą,  galima rasti naudingos 

informacijos ir kitoms organizacijoms. Jos gali pradơti ruoštis galimoms grơsmơms bei mokyti, kaip 

jas greičiau ir efektyviau Ƴveikti. 

Reliacinis krizơs modelis sudarytas iš pagrindiniǐ keturiǐ elementǐ: pasiruošimo krizei, krizơs 

prevencijos, Ƴvykusios krizơs valdymo ir prieškrizinio valdymo. Kiekvienas iš šiǐ elementǐ šalia turi 

dar grupes veiksmǐ ir procesǐ, kuriuos reikia vykdyti.  

Pasiruošimas krizei: 

 Planavimo procesai – planǐ kǌrimas, pareigǐ ir atsakomybơs paskirstymas, proceso 

savarankiškumo kǌrimas; 

 Sistemos, instrukcijos – kuriamos krizơs valdymo infrastruktǌros, diegiama Ƴranga, valdomi 

reikalingi ištekliai, dokumentacija; 
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 Mokymai – pažintinơs programos, bandymai, Ƴvairǌs pratimai, modeliuojamos realios 

situacijos. 

Krizơs prevencija: 

 Išankstiniai Ƴspơjimai, stebơjimai – auditas, profilaktinơ priežiǌra, socialinis prognozavimas, 

aplinkos stebơjimas, išankstinis valdymas, ateities tyrimǐ procesas; 

 Problemǐ ir rizikos valdymas – prioritetǐ indentifikavimas, strategijos kǌrimas ir 

Ƴgyvendinimas; 

 Neatidơliotinas reagavimas – infrastruktǌros, dokumentacijos ir mokymǐ taikymas. 

Ʋvykusios krizơs valdymas:  

 Krizơs atpažinimas – objektyvus Ƴvertinimas, ankstyvas pripažinimas, skubios pagalbos 

teikimas; 

 Sistemos aktyvinimas, atsakas – krizơs valdymo sistemos aktyvavimo procesas, organizacijos 

mechanizmǐ atsakas Ƴ iškilusias problemas; 

 Krizơs valdymas – strategijos parinkimas ir Ƴgyvendinimas, žalos mažinimas, suinteresuotǐ 

šaliǐ valdymas, žiniasklaidos reakcija. 

Pokrizinis valdymas: 

 Organizacijos reputacijos atkǌrimas – veiklos atkǌrimas, finansiniǐ problemǐ sprendimas, 

akcijǐ kainos palaikymas; 

 Pokriziniǐ problemǐ poveikis – teisminiai tyrimai, patraukimas baudžiamojon atsakomybơn, 

žala reputacijai, žiniasklaidos neigiamas poveikis; 

 Vertinimas, modifikacija – pagrindiniǐ priežasčiǐ analizơ, valdymo vertinimas, procesǐ 

apžvalga.  

Literatǌros šaltiniuose aptinkama tokia nuomonơ, jog norint suvaldyti krizę reikia suprasti ir 

suvaldyti jos priežastƳ. Tad pastebima, jog naujesniuose krizơs valdymo modeliuose ši idơja ir 

vystoma pabrơžiant krizơs prevencijos ir valdymo svarbą, aiškinantis galimai iškylančias ar esamas 

problemas.  

Atliekant literatǌros analizę bei nagrinơjant Ƴvairiausius krizơs valdymo modelius taip pat 

išryškơja ir kita nuomonơ, jog krizơs valdymas yra tik maža dalis, kuri yra susijusi su problemǐ 

valdymu (Heath 1997). R. Heatho darbuose paneigiama tradicinơ linijinơ seka (problema – krizė – 

sprendimas), teigiama, kad ne tik krizơ gali kilti iš problemos, bet ir problema – iš krizơs. 

Naujosios kartos krizơs valdymo modeliai nukreipti Ƴ efektyvesnƳ krizơs valdymą ir jos 

prevenciją. Jie skirti spręsti trǌkumams, su kuriais buvo susiduriama naudojant ankstesnius krizơs 
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valdymo modelius. Modeliai teikia platesnƳ supratimą apie krizơs valdymą, suteikia naują formą ir 

kontekstą skirtingiems procesams.  

Praktiniu lygmeniu naudojant Ƴvairius krizơs valdymo modelius galima išvengti paprastǐ 

klaidǐ. Žinoma, jog nauji metodai, remdamiesi seniau sukurtais krizơs modeliais, pateikia geresnƳ 

teorinƳ supratimą apie skirtingas problemas ir tuo pačiu metu padeda realiai sumažinti žmogiškąsias 

ir finansines sąnaudas, jie mažina riziką ir nepalankius poveikius, kartu užtikrindami saugumo jausmą 

visoje organizacijos veikloje. 

 Ʋdomu tai, kad nagrinơjant krizơs valdymą ir jos modelius literatǌroje taip pat parơžiami ir kiti 

krizơs valdymo aspektai. Siekiant sơkmingai Ƴdiegti krizơs valdymo modelius organizacijose, taip pat 

reikơtǐ atsižvelgti ir pačios organizacijos veiklos principus, kultǌrą.  

Vieni iš svarbesniǐ aspektǐ, lemiančiǐ krizơs valdymo sơkmę Ƴmonơje, yra organizacijos nariǐ 

vaidmenų nustatymas, tinkamos mokymo strategijos ir vadovavimo stiliaus parinkimas (Lussier 

2007). 

Organizacijos nariǐ pareigǐ bei atsakomybơs ribǐ nustatymas yra labai svarbus siekiant 

efektyviai kovoti su krizơs atsiradimu ar jos eiga. Siekiant Ƴdiegti veiksmingas krizơs valdymo 

sistemas bǌtina vadovautis šiais organizacijos nariǐ vaidmenǐ paskirstymo principais (Lussier 2007): 

 Visi organizacijos nariai turi bǌti informuoti apie reikalingas procedǌras, leidžiančias 

nustatyti ir kovoti su potencialiomis grơsmơmis ir pavojais;  

 Tiek organizacijos lyderiai, tiek paprasti darbuotojai privalo turơti lygias teises, renkantis 

konkrečias priemones kovai su krize. Lyderiǐ ir paprastǐ organizacijos nariǐ lygybơ 

sprendžiant krizơs problemas ypač svarbi; 

 Diegiant demokratišką požiǌrƳ organizacijose, svarbu nepamiršti, jog lyderio vaidmuo turơtǐ 

likti dominuojantis ir gerbiamas. Lyderiai turi turơti aiškią ir tvirtą nuomonę. Jie privalo 

neleisti išorinơms jơgoms diktuoti prioritetǐ. Literatǌros šaltiniuose pabrơžiama, jog valdymas 

ir kontrolơ yra du svarbiausi elementai, kurie leidžia vadovams efektyviai vadovauti 

organizacijai per krizę. 

Žinoma, jog bendravimas ir organizacijos nariǐ atsidavimas bei pasiaukojimas organizacijos 

labui gali padơti pasiekti maksimaliǐ rezultatǐ. Jei vadovas sugeba atvirai bendrauti su darbuotojais, 

jǐ atsidavimo laipsnis išauga (Postmes 2011). Bendravimas padeda tiek organizacijos lyderiams, tiek 

darbuotojams jaustis laisvai ir užtikrintai, abi pusơs turi vienodas galimybes teikti problemǐ 

sprendimus, aiškintis iškilusius nesklandumus ir siekti naudos organizacijai. Pabrơžiama, jog ypač 

svarbu, kad vadovai sugebơtǐ suprasti darbuotojǐ jausmus ir galơtǐ aiškiai nurodyti kryptƳ, kuria turi 

judơti organizacija krizơs metu ir jai pasibaigus. 

Žinant, kad krizơ taip pat gali padidinti individualǐ stresą, pati svarbiausia organizacijos 

lyderiǐ užduotis yra leisti darbuotojams suvokti situaciją. Krizơs metu net patartina organizacijoje 
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sumažinti darbo tempus, leisti darbuotojams išreikšti savo idơjas ir taip prisidơti prie krizơs 

suvaldymo.  

Literatǌroje taip pat yra išskiriamas ir organizacijos mokymǐ strategijǐ svarbumas. 

Nagrinơjamuose šaltiniuose minimos dvi strategijos, kurios rekomenduojamos siekiant išvengti 

krizơs arba sơkmingai kovoti su ja, t. y. galimǐ Ƴvykiǐ planavimas ir mokymai (kaip reikơtǐ elgtis 

atsitikus vienokiems ar kitokiems neplanuotiems Ƴvykiams) (Moats 2008). Pirmoji strategija skirta 

kurti galimas krizines situacijas, organizacijos nariai yra ruošiami kovoti su nežinomomis grơsmơmis 

ir iššǌkiais. Antroji strategija – tai praktiniai užsiơmimai, kuriuose vykdomi tikrǐ situacijǐ planavimai 

ir yra mokomasi, kaip reikơtǐ susidoroti su krize. Treniruočiǐ metu vadovybơ parengia specifines 

situacijas ir leidžia organizacijos nariams pabandyti jas išspręsti, taip mokydamiesi darbuotojai 

Ƴgauna Ƴgǌdžiǐ ir lengvai sugeba persiorientuoti reikiamu momentu. Mokymǐ dalyviǐ veiksmai ir 

reakcijos yra užrašomos ir stebimos, krizinơ situacija keičiasi, priklausomai nuo dalyviǐ padarytǐ 

veiksniǐ, modeliuojamos realybę atitinkančios situacijos. 1.5 pav. pateiktas iliustruotas mokymǐ 

strategijos modelis. 

1. Pateikiamas 

scenarijus

2. Dalyviai 

nagrinơja situaciją

3. Dalyviai reaguoja
4. Atliekamas 

stebơjimas

5. Atliekami 

koregavimai 

remiantis dalyviǐ 
veiksmais

 

1.5 pav. Mokymǐ strategijos modelis (Moats 2008) 

Kitas labai svarbus krizơs valdymo aspektas yra teisingo vadovavimo stiliaus pasirinkimas. 

Organizacijai svarbu turơti krizơs suvaldymo lyderƳ, kuris galơtǐ objektyviai nuspręsti, kokiǐ tikslǐ 

organizacija turi siekti bei kokiǐ veiksmǐ imtis krizơs laikotarpiu. Taip pat jis turi sugebơti Ƴvertinti 

galimas pasekmes (Schoenberg 2005). Lyderis turi gebơti panaudodamas geriausias asmenines 

savybes motyvuoti darbuotojus, pakreipti juos organizacijai tinkamiausia linkme. Žinoma, jog tam, 

kad vadovas galơtǐ Ƴgyti organizacijos nariǐ pasitikơjimą, jis visada turơtǐ teikti informaciją apie 

realią organizacijos situaciją, numatomus pokyčius, galimybes bei grơsmes. 1.6 pav. pateiktas 

vadovavimo krizơs metu modelis. 
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Informacija

Pasiruošimas

Autentiškumas
 

Bendravimas 

 

Asmeninơs 
savybơs / vertybơs 

Integracija 

  Organizuotumas 

Sumanumas         

Analitiškumas
Aistra darbui                  

Vizija

Pasitikơjimas
 

1.6 pav. Vadovavimo krizơs metu modelis (Schoenberg 2005) 

Literatǌroje aptinkamas požiǌris, jog bǌtent charizmatinơ lyderystơ yra pats tinkamiausias 

vadovavimo stilius krizes metu. Toks vadovavimas suteikia organizacijai daugiausia galimybiǐ 

(Halverson 2004). Charizmatiški vadovai yra kartu ir novatoriški, jie sugeba lengvai ir greitai rasti 

problemos sprendimus. Jie linkę vadovautis tiksliais duomenimis, realiai vertinti aplinką, atsiradusias 

galimybes bei numatyti galimus suvaržymus. Žinoma, jog charizmatiški lyderiai noriai vykdo 

pokyčius, leidžia prie jǐ prisidơti ir darbuotojams, padeda jiems priimti teisingus sprendimus, kuruoja 

jǐ elgesƳ.  

 Taip pat svarbu pažymơti, jog charizmatiškas vadovavimo stilius turi keletą ir neigiamǐ 

savybiǐ. Organizacijai vadovaujant charizmatiškam asmeniui, kyla grơsmơ, jog jis save gali iškelti 

aukščiau visǐ kitǐ darbuotojǐ, ignoruoti kitǐ nuomones (Sankar 2003).  Krizơs metu svarbu pasirinkti 

lyderƳ, kuris ne tik turơtǐ charizmatiškǐ savybiǐ, bet ir sugebơtǐ bǌti supratingas, jautrus, atsižvelgtǐ 

Ƴ darbuotojǐ norus ir pageidavimus. 

Ʋvertinti krizơs tikimybę ir galimus sunkumus yra labai sudơtinga užduotis, tačiau norint, kad 

organizacija sugebơtǐ bǌti konkurencinga ir galơtǐ darniai veikti, bǌtina imtis veiksmǐ, padơsiančiǐ 

užtikrinti jos gerovę. Vienas iš patikimiausiǐ bǌdǐ, kuris galơtǐ padơti išvengti krizơs ir jos 

padaromos žalos, yra išankstinis organizacijos veiksmǐ planavimas: krizơs prevencijai ir efektyviam 

jos Ƴveikimui.  

Taip pat krizơs valdymui svarbu sukurti patikimą komunikavimo sistemą. Organizacija turi 

sugebơti sklandžiai bendrauti su visomis tiek vidinơmis, tiek išorinơmis suinteresuotomis šalimis 

krizơs metu ir po krizơs (Massey 2001). Internetas, internetinơs sistemos, telefonai ir kitos ryšio 

priemonơs turi bǌti numatytos krizơs Ƴveikimo planuose ir naudojamos tam, kad krizơs valdymo 

procesas bǌtǐ efektyvesnis, tikslai ir numatyti planai lengvai suprantami ir pasiekiami visoms 
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suinteresuotoms šalims. Žinoma, ypač svarbu palaikyti prieškrizinƳ ir pokrizinƳ bendravimą tarp 

organizacijos nariǐ. 

Krizơs valdymas yra sisteminis procesas, apimantis ne tik krizơs valdymo modeliǐ kǌrimą ir 

pritaikymą realiose situacijose, bet ir atskirą organizacijos procesǐ koordinavimą. Ʋdomu tai, kad 

kiekvienos Ƴmonơs kriziǐ valdymo modeliai gali skirtis, juos lemia personalas, veiklos sơkmơ, 

tradicijos ir  daugelis kitǐ veiksniǐ (Valackienơ 2005). Svarbu paminơti, jog stengiantis sơkmingai 

suvaldyti krizę svarbu yra atkreipti dơmesƳ Ƴ organizacijos darbuotojǐ vidinę savijautą, tinkamai ir 

suprantamai pateikti tikslus bei strategijas, vykdyti mokymus, taip pat apgalvotai pasirinkti 

vadovavimo stiliǐ. Organizacija turi bǌti atvira visuomenei, ypač svarbu dalytis informacija 

stengiantis kurti tiek organizacijos darbuotojǐ, tiek suinteresuotǐ šaliǐ pasitikơjimą.   

1.2. Krizơs poveikis organizacijai ir krizę lemiantys veiksniai 

Krizơ dažnai apibǌdinama kaip staigus ir netikơtas Ƴvykis, kuris kelia grơsmę organizacijos 

veiklai ir bǌklei, jos poveikis juntamas tiek vidinơje, tiek išorinơje organizacijos aplinkoje. Ji lemia 

finansinƳ nestabilumą, kenkia organizacijos reputacijai, taip pat labai veikia ir organizacijos nariǐ 

psichologinę bǌklę. Nustatyta, jog krizơs, kurios yra susiję su nelaimơmis pramonơje, gali net sukelti 

fiziniǐ sužalojimus arba gyvybơs praradimus (ypač tai labai aktualu statybos Ƴmonơms), tai gali labai 

stipriai paveikti organizacijos fizinę ir psichologinę bǌklę. Krizơ kelia pavojǐ organizacijai, 

suinteresuotoms šalims ir net visai pramonei. Žinoma, jog krizơs poveikis Ƴmonei iškelia klausimus, 

susijusius su organizacijos sugebơjimais toliau darniai veikti po krizơs, tad ypač svarbu išsiaiškinti ir 

laiku pradơti kovoti su galimomis problemomis, siekiant sumažinti pavojus ir grơsmes. 

Krizei veikiant organizaciją, vienokie ar kitokie finansiniai praradimai yra galimi ir tikơtini. 

Krizơ gali sukelti finansinius nuostolius, sutrikdydama Ƴvairias organizacijos vykdomas operacijas, 

kurdama rinkos problemas ar inicijuodama teisines bylas, susijusias su išieškojimais ir t.t. (Crisis 

management... 2014). 

 Krizơ yra grơsmơ ne tik organizacijos finansiniam stabilumui, bet ji taip pat kelia pavojǐ ir 

jos reputacijai (Tschirhart 1996). Literatǌros šaltiniuose, kuriuose nagrinơjamas krizơs poveikis 

organizacijai, reputacijos vystymasis organizacijoje aiškinamas per prizmę informacijos, kurią gauna 

visos suinteresuotos šalys (Fombrun 2004). Ši informacija apie Ƴmonơs reputaciją gaunama per 

bendrąją veiklą, žiniasklaidą ar pašalinius asmenis (tinklaraščiais, žodžiu).  

Suinteresuotos šalys domisi organizacijos galimybơmis, lygina jas su lǌkesčiais ir jei krizơs 

paveikta organizacija jau nesugeba tesơti pažadus ar vykdyti  užsibrơžtus tikslus, jos reputacija vertơ  

mažơja (Reichart 2003). Organizacijos Ƴvaizdis labai svarbus yra visoms suinteresuotoms šalims,  jos 

reputacija gali daryti Ƴtaką visuomenơs pasirinkimui (ar naudotis ir pasitikơti organizacijos produktais 

ir paslaugoms, ar sudaryti partnerystơs sandơrius).  
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Literatǌros šaltiniuose taip pat randama ir tokia sąvoka, kaip reputacijos kapitalas (Fombrun 

2004). Organizacija, vystydama patikimus ryšius su suinteresuotomis šalimis, veikdama sąžiningumo 

ir kokybơs principais, didina reputacijos kapitalo vertę, tačiau net menkiausias krizơs poveikis geba 

padaryti negrƳžtamą žalą Ƴmonơs Ƴvaizdžiui. Pastebima, jog organizacija, kuri turơjo geresnę 

reputacijos kapitalo vertę prieš krizę, taip pat ją didesnę turơs ir po krizơs, tačiau poveikis vis tiek bus 

juntamas (Coombs 2007). Labai svarbu, kad organizacija po krizơs poveikio sugebơtǐ atgauti 

visuomenơs pasitikơjimą. 

Žinoma, jog krizơs paveikta organizacija gali net pakenkti suinteresuotoms šalims tiek 

fiziškai, tiek emociškai ir/arba finansiškai. Ʋmonơ, kuri išgyvena krizę, pirmiausia turơtǐ rǌpintis  

visuomenơs (suinteresuotǐ šaliǐ) saugumu bei stengtis, kad krizơs poveikis bǌtǐ kuo mažesnis.  

Nagrinơjant krizơs poveikƳ organizacijai, taip pat vertơtǐ išskirti ir jos Ƴtaką organizacijos nariǐ 

psichologinei bǌklei. Veikiant krizei po keliǐ dienǐ ar savaičiǐ darbuotojai pradeda jausti stresą, jie 

susiduria su koncentracijos problemomis, depresija ir kitokiu jausmǐ pažeidžiamumu, liǌdesiu. 

Darbuotojai, kurie nuolatos jaučia nerimą dơl organizacijos likimo, dažniau yra linkę sirgti 

psichinơmis ir fizinơmis ligomis, lengvai pasiduoda Ƴvairioms priklausomybơms (narkotikams, 

alkoholiui, rǌkimui), susiduria su santuokos problemomis. Šios problemos paveikia darbuotojǐ darbo 

efektyvumą, taip pat daro neigiamą Ƴtaką ir visai organizacijos veiklai. Tokiu atveju organizacija 

negali darniai veikti (Braverman 2003). 

Krizơ gali padidinti individualǐ darbuotojǐ streso lygƳ, tad siekiant sumažinti Ƴtampą ypač 

svarbu, jog visi komandos nariai turơtǐ teisę kontroliuoti etiškus sprendimǐ priơmimo procesus, kurie 

padơtǐ išgelbơti organizaciją nuo žlugimo. 

Literatǌroje aprašomas etiški ir neetiškǐ sprendimǐ skirtumas. Etiški sprendimai – tai tokie 

sprendimai, kuriuos priimant nuomonę pareikšti gali visos suinteresuotos šalys (Christensen 2003).  

S. L. Christensenas ir J. Kohlsas (Christensenas, Kohls 2003) pasiǌlơ modelƳ, skirtą etikos 

analizei krizơs sprendimuose. Remdamiesi šiuo modeliu, jie pareiškơ, kad krizơ ir jos charakteristikos 

sukelia organizacinƳ ir individualǐ stresą, kuris vơliau sutrikdo organizacijos nariǐ gebơjimą priimti 

etiškus sprendimus. 1.7 pav. pavaizduotas ryšys tarp krizơs ir streso, kuris lemia etiškǐ sprendimǐ 

priơmimą organizacijoje.  
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1.7 pav. Modelis skirtas etikos analizei krizơs sprendimuose (Christensen 2003) 

Nagrinơjant krizơs poveikƳ organizacijoje, taip pat pastebima, jog fiziniai nuostoliai 

(sužalojimai, mirties atvejai) gali lemti organizacijos finansinius ir reputacijos nuostolius, o 

reputacijos nuostoliai – finansinius (Crisis management... 2014).  

Siekiant išvengti krizơs poveikio organizacijos veiklai bǌtina sugebơti identifikuoti 

pavojingus jos veiksnius. Krizơ organizacijoje gali bǌti nuspơjamas nagrinơjant ir atpažƳstant krizơs 

simptomus ir veiksnius. 

Simptomai yra signalai, kurie leidžia nuspơti krizơs atsiradimą. Tokie simptomai ir jǐ 

pavojingumas yra nustatomi ir apibrơžiami pačios organizacijos. Žinoma, ypač svarbu, kad 

organizacija sugebơtǐ realiai vertinti ir fiksuoti jǐ atsiradimą bei kartu mokơtǐ ir nepervertinti  jǐ. 

Krizơs simptomai signalizuoja galimus krizơs pažymus, bet tai dar nơra lemiantys krizę faktoriai 

(Dubrovski 2007). 

Ʋdomu tai, jog simptomai organizacijos veikloje pasireiškia skirtingose srityse, jie dažnai yra 

vieni su kitais derinami ir susiję. Žinoma, jog tarp signalǐ atsiradimo ir paplitimo Ƴmonơje egzistuoja 

tam tikras laiko tarpas, tad svarbu sugebơti suvokti signalǐ grơsmę bei laiku pastebơti galimus 

pavojus. Pastebơjus signalus, svarbu juos išanalizuoti ir Ƴvertinti, nustatyti priežastis, imtis metodǐ 

siekiant pašalinti juos. Literatǌros šaltiniuose aprašoma daugybơ situacijǐ, kai realiai ir kruopščiai 

neƳvertinti simptomai pradinơje krizơs stadijoje sukelia daugybę problemǐ ir nemalonumǐ tolesnơje 

veikloje (Augustine 2000). 

KRIZƠ STRESAS
NEETIŠKI/ ETIŠKI 

SPRENDIMAI

Veiksniai: 

• vieną kartą prieš dažnai 
vyksta; 

• kriziǐ kilmę: 

Techninė - ekonominė; 

Žmogaus - socialinės.

• normalus / neƳprastas 
• krizơs aspektai: 
mastas; 

pasekmơs ;
tikimybơ poveikio; 

skuba; 

neapibrơžtumas; 

dviprasmybơ; 

sudơtingumas.

Individualǌs faktoriai: 
• dơmesys aplinkai; 
• struktǌros poreikiai; 
• laiko skuba; 

• veiksmǐ priešprieša su 
valstybơs politika;

• grơsmơs / galimybơs;
• gebơjimas permąstyti.

Organizaciniai faktoriai: 

• ištekliǐ trǌkumas; 

• organizacinơ struktǌra; 

• socialiniǐ santykiǐ 
stiprumas; 

•strategijos kǌrimas;

•rengimasis krizei
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 Taikant efektyvius organizacijos valdymo modelius krizơs simptomai gali bǌti lengvai suvokti 

ir suprantami. Svarbu palaikyti ryšƳ su suinteresuotomis šalimis, rinkti informaciją apie finansinius 

rodiklius, stebơti tiek išorinę, tiek vidinę Ƴmonơs aplinką, tinkamai ir realistiškai vertinti situacijas. 

Platus požiǌris Ƴ organizacijos veiklą gali padơti išaiškinti pavojingus krizơs simptomus. 

 Lyginant krizơs simptomus ir tikruosius veiksnius pastebima, jog veiksniai labiau atskleidžia 

dabartinę organizacijos veiklą. Literatǌros šaltiniuose nagrinơjant krizơs valdymą didesnis dơmesys 

skiriamas bǌtent krizơs veiksniams, o ne simptomams. Analizuojant krizę lemiančius faktorius 

pabrơžiama, jog suklydus identifikuojant tam tikrą lemiamą faktoriǐ tiesiog yra gaištamas laikas, 

pinigai ir pastangos, o krizơs efektas intensyvơja (Dubrovski 2007). 

 Literatǌros šaltiniuose išskiriamos Ƴvairios krizơs veiksniǐ klasifikacijos (Mitroff 2006, 

Turner 1997). Pastebima, jog klasifikacijǐ panašumai ir skirtumai priklauso nuo organizacijos veiklos 

tipo, laiko, kada yra nagrinơjami veiksniai bei tikslǐ.  

 Krizơs veiksniai bendrai skirstomi Ƴ išorinius ir vidinius (Dubrovski 2007). 

 Pirmiausia trumpai apžvelgiama išoriniǐ krizơs veiksniu samprata. Išoriniai veiksniai, tai 

tokie veiksniai, kurie atsiranda organizacijos aplinkoje. Šio tipo krizơs faktoriai dar skirstomi Ƴ 

egzogeninius ir objektyvius.  

 Išoriniai veiksniai taip pat apibǌdinami, kaip tam tikri aplinkos pokyčiai, kurie gali bǌti laiku 

neatpažƳstami arba Ƴ juos reaguojama netinkamai. Tas pats faktorius gali turơti neigiamą Ƴtaką 

vienoms organizacijoms, o kitǐ visai nepaveikti, ar net paveikti teigiamai. Ʋdomu tai, kad net 

valstybơs pagalba, teikiama padơti užkirsti tam tikrǐ kriziǐ atsiradimui organizacijose,  gali bǌti 

priskiriama prie išoriniǐ priežasčiǐ. Pavyzdžiui, jei organizacija nesugeba laiku pasinaudoti 

skiriamomis lơšomis, jos situacija dar labiau sudơtingơja, krizơs faktoriǐ poveikio jau nebeƳmanoma 

atidơti. 

 Literatǌros šaltiniuose išoriniai veiksniai dar skirstomi Ƴ dvi kategorijas: laipsniški arba 

staigǌs pokyčiai verslo aplinkoje (Mellahi 2004). 

 Laipsniški pokyčiai dažnai yra sukeliami daugybơs mažǐ pokyčiǐ sąveiką, nepastebơjus šiǐ 

pokyčiǐ, iškyla didelơ grơsmơ organizacijos išlikimui. Šiǐ tipǐ pokyčius lengviau suprasti ir Ƴvertinti 

padeda chaoso teorija (Farazmand 2003). Ši teorija  yra galinga sistema padedanti suprasti 

organizacijǐ kriziǐ atsiradimą. Chaoso teorija naudojama paaiškinti netiesinę, kaupiamąją, Ƴvairiomis 

kryptimis veikiančią veiksniǐ sąveiką ir kaip šie veiksniǐ rezultatai neproporcingai daro Ƴtaką 

organizacijai. Žinoma, jog kiekviena Ƴmonơ, paveikta mažǐ neigiamǐ veiksniǐ, gali patirti didžiulơs 

krizinơs situacijas, tai vadinama drugelio poveikiu.  

Staigus transformacijos procesas apima staigius Ƴvykius arba sąlygas, kurios sukelia greitą 

organizacijos suirtƳ. Šis procesas, priešingai nei laipsniškǐ pokyčiǐ procesas, atsitinka per išskirtinai 

trumpą laiką, organizacija turi labai mažai laiko tinkamai reaguoti Ƴ staiga atsiradusius neigiamus 
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veiksnius. Staigus transformacijos procesas vyksta dơl ekonominiǐ kriziǐ, konkurencinơs aplinkos 

pokyčiǐ ar radikaliǐ politiniǐ pokyčiǐ (Mellahi 2004). 

Toliau nagrinơjama vidiniǐ krizơs veiksniǐ samprata. Vidiniai veiksniai –, tai tokie veiksniai, 

kurie atsiranda organizacijos viduje. Šie veiksniai taip pat gali bǌti skirstomi Ƴ subjektyvius ir 

endogeninius.  

 Vidiniǐ krizơs veiksniǐ apraiškǐ pavyzdžiai organizacijoje gali bǌti tokie (Dubrovski 2004): 

 nekompetentingas valdymas; 

 nekonkurencinga padơtis rinkoje; 

 personalo valdymo problemos; 

 per dideli gamybos kaštai; 

 finansǐ valdymo problemos; 

 neefektyvi informacinơ sistema ir t.t. 

Pateiktas vidiniǐ veiksniǐ sąrašas gali padơti analizuoti situacijas organizacijose, tačiau verta 

pabrơžti, jog konkreti organizacija turi išskirti konkrečius veiksnius. Sudarant pavojingǐ vidiniǐ 

faktoriǐ sąrašą reikơtǐ jƳ pritaikyti pagal organizacijos veiklos specifiką, istoriją, suinteresuotas šalis 

ir kt. 

1.8 pav.  detaliau nagrinơjamas I. Mitroffo  ir kt. (Mitroff  et al. 1988) pateiktas modelis, 

kuriame Ƴvykiai inicijuojantys krizes organizacijoje taip pat skirstomi Ƴ vidines ir išorines grupes. 

Matome, jog šiame modelyje autoriai pagrindinƳ dơmesys skiria organizacijai ir jos aplinkos sąveikai 

su sociotechniniais veiksniais. Modelyje matome, jog stengiantis išaiškinti krizơs atsiradimo 

priežastis organizacijoje bǌtina atkreipti dơmesƳ ne tik Ƴ techninius klausimus, bet ir socialinius ir 

žmogiškuosius aspektus. Organizacija, siekdama išnagrinơti visus lemiamus matmenis, turi aiškiai 

suvokti savo tapatybę. Išaiškinus ir apibrơžus pagrindinius organizacijos procesus, ji lemiamu 

momentu gali lengvai persiorientuoti, pakeisti net savo verslo kultǌrą bei kartu išvengti kriziniǐ 

situacijǐ. 
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1 elementas

 Pramoninơs avarijos;

 Produktǐ defektai;
 Kompiuterinơs technikos gedimai;
 Netiksli, nežinoma informacija.

Vidiniai

3 elementas

 Prisitaikymo ar pokyčiǐ klaidos, 

nesơkmơs;

 Vidinis sabotažas;

 Organizacinơs nesơkmơs;

 Komunikavimo nesơkmơs;

 Produktǐ klastojimas viduje;

 Nelegalios veiklos;

 Profesinơs ligos.

2 elementas

 Aplinkos niokojimas;

 Stichinơs nelaimơs;

 Visuomeninơs krizơs (civilinơs, 

politinơs);

 Didelio masto sistemǐ gedimai.

                                              Išoriniai

4 elementas

 Išorinis sabotažas;

 Terorizmas; pagrobimai;

 Komunikavimo nesơkmơs;

 Produktǐ klastojimas išorơje;

 Falsifikavimas.

Žmogiškieji / organizaciniai / socialiniai

Techniniai / ekonominiai

 

1.8 pav. Ʋvykiai inicijuojantys Ƴvairiǐ tipǐ organizacijǐ krizes (Mitroff 1988) 

Žinoma, jog I. Mitroffas (Mitroff 2004) toliau vystơ krizơs tipologijos modelƳ ir pavadino jƳ 

,,Krizơs portfelio‘‘ modeliu (1.9 pav.) suskirstydamas skirtingus kriziǐ tipus Ƴ grupeles: ekonominę, 

informacinę, fizinę, žmogiškǐjǐ ištekliǐ, reputacijos, psichopatinius aktus ir stichines nelaimes.   

Teigiama, kad organizacija turi bǌti pasiruošusi kovoti su krizơs tipais iš kiekvienos grupelơs, 

nes kiekvienas tipas gali bǌti pavojingas kiekvienai organizacijai.  Svarbu bǌti pasiruošusiems kovoti 

su sudơtiniǐ tipǐ krizơmis bei suprasi, jog vienos krizơs atsiradimas gali lemti kitą krizę. Taip pat 

svarbu modelƳ matyti kaip darnią sistemą, vienodai paskirstyti riziką per visas kriziǐ grupes, 

pakoreguoti požiǌri Ƴ kriziǐ tipus, kuriuos organizacija jau patyrơ, Ƴžvelgti ryši tarp visǐ kriziǐ tipǐ. 

Nagrinơjant modelƳ kuriami krizơs valdymo tikslai konkrečiai organizacijai. 

Modelis buvo empiriškai patikrintas, pastebơta, kad bet kokios krizơs narys gali bǌti paveiktas 

bet kurios kitos krizơs. Suinteresuotus asmenius veikiantys techniniai ir socialiniai veiksniai yra taip 

tarpusavyje susiję, beveik neƳmanoma yra pasakyti, kokia veiksnio, sukơlusio krizę, prigimtis 

(techninơ ar socialinơ).  
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Krizės tipas / Rizika    

Ekonominơ Informacinơ Fizinơ Žmogiškǐjǐ ištekliǐ 

Darbuotojǐ streikai 
Nuosavybơs ir 
konfidencialios 

informacijos praradimas 

Ʋrangos ir medžiagǐ 
praradimas 

Vadovybơs praradimas 

Darbuotojǐ 
nepasitenkinimas 

Klaidinga informacija Paslaugǐ praradimas Personalo praradimas 

Darbuotojǐ trǌkumas 
Kompiuteriniǐ duomenǐ 

klastojimas 
 

Padidơjęs pravaikštǐ 
skaičius 

Akcijǐ kainos 
nuosmukis, svyravimai 

Informacijos susijusios su 

pirkơjais, tiekơjais 
praradimas 

 

Padidơjęs vandalizmo 
atvejǐ ir nelaimingǐ 
atsitikimǐ skaičius 

Rinkos žlugimas   Smurtas darbovietơje 

Sumažơjusios pajamos    

    

Reputacinơ Psichopatiniai aktai Stichinơs nelaimơs 

Šmeižtas Produktǐ klastojimas Žemơs drebơjimai  

Apkalbos Pagrobimai Gaisrai  

Gandai Užgrobimai Potvyniai  

Žala korporacijos 
reputacijai 

Smurtas darbovietơje Sprogimai  

  Uraganai  

1.9 pav. ,,Krizơs portfelio‘‘ modelis (Mitroff 2004) 

Nagrinơjant krizơs priežastis pastebima, jog dažniausiai yra priimta kaltinti paskutinƳ faktoriǐ, 

kuris lơmơ krizơs prasidơjimą. Tačiau vertơtǐ nepamiršti, jog ne paskutinis veiksnys buvo pats 

pavojingiausias, visa veiksniǐ grupơ, grandinơ vedơ organizaciją krizơs link. Siekiant sơkmingai 

vykdyti krizơs valdymą reikơtǐ sugebơti išaiškinti krizę lơmusias priežastis, kurios galơjo pradơti 

kenkti organizacijai jau daugybę metǐ prieš krizę. Išaiškinus pirminius motyvus yra daug lengviau 

spręsti dabartinơs situacijos problemas (Dubrovski 2007).  

 Krizơs atsiradimą Ƴmonơje dažnai lemia išorinơs priežastys, tačiau pastebima, jog vidiniai 

veiksniai vis tiek turi didesnę Ƴtaką. Žinoma, jog išorinius poveikius lemia daugybơ kintamǐjǐ, 

organizacija turi sugebơti prisitaikyti, kartu su visais savo vidiniais procesais, struktǌromis, 

strategijomis. Jei organizacija nesugeba darniai veikti kintančioje aplinkoje, tai ir vidiniai krizơs 

poveikiai taip pat gali egzistuoti organizacijos viduje dơl šios priežasties.  Kitaip tariant, išoriniai 

veiksniai gali bǌti suvaldyti tik sơkmingai atlikus organizacijos vidaus pokyčius (Dubrovski 2007). 

 Kai organizacijos vadovai susiduria su nepalankiomis sąlygomis, tiek vidiniais, tiek išoriniais 

veiksniais, jǐ elgesys, reakcija gali skirtis. Vadovai gali rinktis du reagavimo Ƴ sudơtingą situaciją 

bǌdus: veikti arba neveikti. Veikdamas ir atlikdamas tam tikrus veiksmus, organizacijos vadovas 

parodo, jog žino apie grơsmingą situaciją bei imasi veiksmǐ kovai su ja. Kitas reagavimo bǌdas – 

pavojingǐ veiksniǐ ignoravimas siekiant išsaugoti savo asmeninƳ saugumą, neliečiamumą.  
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Skirtingi vadovai skirtingai reaguoja Ƴ tam tikras situacijas. Vieni pastebi net mažiausius 

pavojaus signalus, kiti aplaidžiai stebi grơsmingas situacijas, nesiima jokiǐ reikalingǐ priemoniǐ 

Žinoma, jog siekiant išsaugoti organizacijos sơkmingą veiklą, ypač svarbu, jog vadovai  gebơtǐ atlikti 

krizơs priežasčiǐ analizę ir plơtotǐ novatoriškas strategijas (Mellahi 2004).  

Literatǌros šaltiniuose pateikiama nuomonơ, jog veikiant kartu tiek išoriniams, tiek vidiniams 

poveikiams, organizacija patenka Ƴ kritišką situaciją (Hensen 2003). K. Mellahis ir A. Wilkinsonas 

(Mellah, Wilkinson 2004) teigia, kad organizacijos nesơkmơs yra veikiamos tokiǐ veiksniǐ, kaip 

aplinkos (technologinơs problemos, reguliavimo pokyčiai, ekonominiai pokyčiai), ekologiniai 

(tankis, dydis, amžius, pramonơs gyvavimo ciklas), organizaciniai (vadybos principai, 

homogeniškumas, ankstesni rezultatai), psichologiniai faktoriai (valdymo suvokimas).   

 S. Hamiltonas A. Micklethwaitas (Hamilton, Micklethwait 2006) savo darbe išskiria šešias 

nesơkmiǐ veiksniǐ kategorijas: neteisingi strateginiai sprendimai, neteisingai Ƴvertinti Ƴsigijimai, 

generalinio direktoriaus dominavimas, godumas, puikybơ ir galios troškimas, vidaus kontrolơs 

nesơkmơs, neefektyvus valdymas. 

 Tyrimai rodo, jog žmonơs dažnai pervertina savo Ƴtaką organizacijos sơkmei, o Ƴvykus 

krizinơms situacijoms jie linkę kaltinti  nekontroliuojamus išorinius veiksnius (Mellahi 2004). 

Nagrinơjant krizơs atsiradimą lemiančius veiksnius, išskiriamas ir toks požiǌris, kad krizes 

(finansinius žlugimus, produkto nesơkmes, mirtinus nelaimingus atsitikimus) dažnai lemia tyrimǐ 

proceso klaidos. Tačiau geriau paanalizavus atsitikusius Ƴvykius pastebima, kad  dažniausiai kriziǐ 

priežastys yra tokios, kad nepakankamai tiksliai buvo vykdomas krizơs valdymas, vyko valdymo 

procesǐ vơlavimai, nekvalifikuotai ir netiksliai jie buvo atliekami. 

Identifikuojant tikrąsias krizơs priežastis taip pat pastebima, jog krizơs atsiradimui taip pat 

daro Ƴtaką praktinơs patirties nebǌvimas, žmogaus klaidos, prastas planavimas, gedimai, neetiškas ar 

nesąžiningas elgesys, neatsakingumas, vadovavimo nesơkmơs, mokymǐ stoka (mokymai turi bǌti 

vykdomi ne tik kriziǐ valdymo komandai, bet ir techninơs priežiǌros darbuotojams, projektuotojams, 

buhalteriams ar pan.). 

 

1.3. Krizơ statybos projektuose 

Statybos sektorius veikia dinamiškoje, nuolatos kintančioje ir konkurencingoje aplinkoje, čia 

sprendžiamos Ƴvairios technologinơs ir ekonominơs užduotys. Žinoma, jog siekiant sơkmingai vystyti 

statybiniǐ organizacijǐ veiklą bei išvengi kriziniǐ situacijǐ ypač svarbu aiškiai suprasti ir Ƴvertinti 

galimas grơsmes ir pavojus. 

Nagrinơjant krizines situacijas bei veiksnius, lemiančius krizę statybos projektuose, 

pirmiausia privalu išsiaiškinti apibendrintas projekto ir projektǐ valdymo sąvokas. 
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Projektas – kompleksinơs, koordinuojamos, vienkartinơs paslaugos, apribotos laiko, biudžeto, 

ištekliǐ ir kryptingǐ atlikimo specifikacijǐ, skirtos patenkinti vartotojo poreikius. Kaip ir daugumos 

organizacijos veiklǐ, ir šios veiklos pagrindinis tikslas yra patenkinti klientǐ poreikius. (Kaziliǌnas 

2009). 

Projektą vykdant dalyvauja daugybơ Ƴvairiǐ sričiǐ specialistǐ. JƳ apibrơžia specialǌs laiko, 

kainos ir atlikimo reikalavimai. Projektai vertinami pagal tai, kokiǐ rezultatǐ pasiekta, kiek kainavo 

ir kiek laiko prireikơ jiems Ƴgyvendinti. Šiuos tris reikalavimus Ƴgyvendinant bǌtinas aukštas 

atsakomybơs laipsnis (Kaziliǌnas 2009). 

Projektǐ vadyba yra unikali tuo, kad koordinuoja laikinus, nepasikartojančius darbus ir dažnai 

yra nepriklausoma nuo formalios organizacijos. Šią veiklą galime apibǌdinti kaip reikalaujančią 

specifiniǐ žiniǐ ir keliančią daugybę iššǌkiǐ. Projektǐ vadybos reikšmę išugdo šios priežastys: 

sutrumpơjąs produkto gyvavimo laikas, tarptautinơ konkurencija, išaugusi mokslo reikšmơ, pokyčiai 

organizacijǐ struktǌrose, padidơję klientǐ reikalavimai (Kaziliǌnas 2009). 

Projektǐ valdymas yra ekonomiškai svarbus faktorius ir šiandien jo reikšmơ dar labiau išaugo 

pramonơs ir valstybiniuose sektoriuose (Turner, Muller 2010; Winter et al. 2006). Žinoma, jog 

projektǐ valdymas tapo vienas iš svarbiausiǐ bǌdǐ susisteminti darbą daugelyje organizacijǐ, jis taip 

pat padeda joms vystytis bei augti (Winter et al. 2006). Nepaisant gerokai padidơjusios projektǐ 

valdymo reikšmơs, jis vis dar išlieka statiškas, paremtas ne visada pasitvirtinančiomis, pasenusiomis 

metodologijomis.  

Nagrinơjant krizơs atsiradimą statybos projektuose ypač svarbu suprasti organizacijǐ veiklos 

ciklą. Tiek kitose pramonơs šakose, tiek statyboje vyksta tam tikras ǌkinơs veiklos svyravimas. 

Bendrosios ǌkinơs veiklos ciklas sudarytas iš keturiǐ faziǐ (Pass et al. 1997): 

 nuosmukis – laikotarpis, kai greitai mažơja bendroji paklausa, kurią lydi maža pateikiamos 

produkcijos apimtis ir didelis nedarbas; 

 atstatymas – padidơja bendroji paklausa, kurią lydi produkcijos apimties didơjimas ir nedarbo 

mažơjimas; 

 pakilimas – bendroji paklausa pasiekia, o vơliau ir pranoksta palaikytiną produkcijos apimtƳ 

(galimas bendrasis nacionalinis produktas). Pasireiškia visiškas užimtumas, perteklinơ pasiǌla 

lemianti bendrą kainǐ kilimą; 

 nuosmukis – pakilimas baigiasi. Mažơja bendroji paklausa, sukeldama iš pradžiǐ nedidelƳ 

gamybos apimties mažơjimą ir nedarbą, o vơliau, mažơjant paklausai, prasideda nuosmukis. 

Statybos pramonơs vystymuisi bǌdingi pakilimo ir nuosmukio ciklai kartojasi apytikriai kas 

dešimt metǐ (Lovelock 1997). Statybos Ƴmonơs, priimančios šƳ cikliškumą kaip nenuginčijamą faktą 

ir realybơs dalƳ, pakilimo laikotarpiu sugeba pasiruošti bǌsimam nuosmukiui.  



 

33 

 

Suprantama, jog neatpažintos krizinơs situacijos statybos organizacijose gali Ƴvykti bet kuriuo 

metu, tad ypač svarbu jas išaiškinti ir užkirsti kelią jǐ tolesniam vystymuisi. Krizę statybos sektoriuje 

lemia Ƴvairiausi veiksniai, kurie gali bǌti skirstomi Ƴ skirtingas grupes.  

Statybos organizacijos siekdamos sumažinti krizơs poveikƳ ar visiškai ją suvaldyti privalo 

atsižvelgti Ƴ visus aplinkos poveikius, detaliai išnagrinơti mikro, mezo ir makro lygmenis bei priimti 

tinkamus sprendimus. A. Kaklauskas ir kt. mokslininkai pasiǌlơ krizơs valdymo aspektǐ modelƳ 

statybos ir nekilnojamo turto sektoriuje (1.10 pav.) (Kaklauskas et al. 2010). Šiame modelyje 

pabrơžiama, jog nagrinơjant krizơs valdymą statybos Ƴmonơse, svarbu apžvelgti ne tik ekonominius, 

teisinius, institucinius ar politinius sprendimus, bet taip pat bǌtina  nagrinơti ir kokybinius aspektus: 

etinius, psichologinius, socialinius ir  t.t. 

Statybos ir nekilnojamo turto 

sektoriaus krizơs valdymo 
aspektai

Ekonominiai

Politiniai

Teisiniai

Technologiniai

Techniniai

Organizaciniai

Vadybiniai

Socialiniai

Kultǌriniai

Etiniai

Psichologiniai

Švietimo

Aplinkos

Pasitikơjimo

Instituciniai

Emociniai
 

1.10 pav. Statybos ir nekilnojamo turto sektoriaus krizơs valdymo aspektai (Kaklauskas et al. 

2010) 

Žinoma, jog statybos organizacijos, siekdamos išvengti kriziniǐ situacijǐ, turi taip pat 

atsižvelgti ir Ƴ sơkmơs veiksnius. Tik aiškiai suprastos ir tinkamai apibrơžtos sơkmơs sąlygos gali 

padơti apsisaugoti nuo kriziniǐ situaciją, jas laiku identifikuoti ir suvaldyti.  Projektais paremtos 

organizacijos, norơdamos sơkmingai išsilaikyti verslo rinkoje, turi sơkmingai vykdyti ir savo 

projektus (Kaklauskas et al. 2010).  

Statyba – rizikingas verslas, kurƳ veikia daugybơ grơsmiǐ, o nesơkmơs galimybơ visada 

egzistuoja. Ʋmonơs, norơdamos efektyviai ir pelningai dirbti, privalo atsižvelgti Ƴ parametrus, kurie 

gali turơti tiesioginƳ poveikƳ jǐ verslo sơkmei (Arslan, Kivrak 2008). 

Statybos projektǐ sơkmơ negali bǌti nustatyta tik pagal tam tikrus objektyvius kriterijus (pvz. 

kaina, laikas, kokybơ) reikia atsižvelgti Ƴ daugybę Ƴvairiausiǐ kiekybiniǐ ir kokybiniǐ kriterijǐ. Taip 

pat svarbu planuoti, kurti strategijas, diegti naujas technologijas, atsižvelgti Ƴ klientǐ norus ir 

pageidavimus. S. Al – Tmeemy ir kt. (Al – Tmeemy et al. 2011) mokslininkai nustatơ, jog statybos 
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projektǐ sơkmơ yra sudaryta iš trijǐ sơkmơs veiksniǐ grupiǐ: projektǐ valdymas, produktas, rinka, 

kiekvienai iš grupiǐ priklauso ir tam tikri sơkmơs veiksniai (1.11 pav.). 

 

PROJEKTO SƠKMƠ

Projekto valdymo 

sơkmơ Produkto sơkmơ Rinkos sơkmơ

Kokybơs siekimas

Grafikǐ ir plano 
laikymasis

Biudžeto laikymasis

Kliento pasitenkinimas

Funkciniǐ reikalavimǐ 
atitikimas

Techniniǐ specifikacijǐ 
atitikimas

Pajamos ir pelnas

Rinkos dalis

Reputacija

Konkurencinis 

pranašumas

 

1.11 pav. Sơkmơs kriterijai statybǐ projektuose (Al – Tmeemy et al. 2011) 

Žinoma, jog statybos projektai yra veikiami daugybơs nenuspơjamǐ ir kintamǐ veiksniǐ. 

Ʋvairiausios aplinkos sąlygos, paslaugǐ tiekimas, sutartiniai santykiai, paslaugǐ tiekimas, ištekliǐ 

prieinamumas lemia visą statybos procesą. Tad ypač svarbu identifikuoti projekto sơkmơs veiksnius 

bei analizuoti galimas nesơkmơs priežastis (Gudienơ 2014). 

Statybos organizacijoje nustatytos ir apibrơžtos projektǐ sơkmơs sąlygos padeda ne tik tai 

pasiekti užsibrơžtus tikslus, bet ir kartu išvengti kriziniǐ situacijǐ. Žinoma, jei statybos organizacija 

fiksuoja bent vieną sơkmơs faktoriǐ pažeidimą, egzistuoja galimybơ, jog organizacija gali patiri 

krizines situacijas.  

Kriziǐ grơsmơs statybos projektuose yra gana didelơs. Žinoma, jog visos organizacijos, 

susijusios su statybos sektoriumi, yra linkusios patekti Ƴ krizines situacijas, priklausomai nuo 

konkrečios veiklos, kuria jos užsiima. Pavyzdžiui, Ƴmoniǐ, kurios užsiima plataus masto sudơtingais 

miesto projektais, rizika yra didesnơ, nei Ƴmoniǐ, kurios dalyvauja pastatǐ statybose (Loosemore 

2002).  

Taip pat pastebima, jog krizơs pavojai priklauso ir nuo to, kaip organizacija yra valdoma. I. 

Mitroffas ir C. Pearsonas (Mitroff, Pearson 1993) išanalizavo organizacijǐ veiklas ir pateikơ išvadas, 

jog Ƴmonơs, kurios skeptiškai yra nusiteikusios prieš rizikos valdymą, nuolatos pabrơžia pelno svarbą, 
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neatsižvelgia Ƴ kitǐ Ƴmoniǐ tikslus bei yra vadovaujamos fatališkǐ, despotiškǐ asmenybiǐ,  dažniau 

patenka Ƴ krizơs pavojǐ, susiduria su sunkumais ir net žlunga. 

Žinoma, jog statybos projektai yra unikalǌs, jiems reikalingas specialus valdymas siekiant 

išvengti kriziǐ grơsmơs. Ʋmonơs, kurios nuolatos dirba su Ƴvairiausiais statybos projektai, nuolatos 

kovoja ir su kriziǐ atsiradimu, tik tinkamos strategijos pasirinkimas gali užtikrinti efektyvius darbo 

rezultatus bei organizacijos saugumą.  
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2. KRIZƠS VEIKSNIǏ ƲGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS 
DAUGIAKRITERƠS ANALIZƠS METODIKA 

2.1. Daugiakriterơs analizơs metodǐ ir programinơs Ƴrangos jiems spręsti apžvalga 

 Atliekant tyrimus statybos srityje dažniausiai remiamasi tradiciniais kiekybiniais arba 

statistiniais metodais. Tačiau norint pasiekti maksimaliǐ rezultatǐ tiriant ir analizuojant Ƴvairiausias 

sritis taip pat bǌtina ir atsižvelgti Ƴ kokybinius rodiklius. Sprendžiant Ƴvairius uždavinius svarbu 

kompleksiškai žvelgti Ƴ analizuojamą situaciją, taikyti tyrimǐ metodus, kurie visapusiškai padơtǐ 

išnagrinơti tiriamą objektą, apimtǐ tiek kokybiniǐ, tiek kiekybiniǐ rodikliǐ analizę.  

 Šiandien nagrinơjant Ƴvairiausius uždavinius, problemas ir ieškant tinkamiausio bǌdo pasiekti 

užsibrơžtiems tikslams vis aktualiau tampa tinkamo sprendimo bǌdo suradimo klausimas. 

Mokslininkai nuolatos bando sukurti ar patobulinti jau sukurtus metodus, kuriais vertinant 

Ƴvairiausius kriterijus bǌtǐ galima rasti racionaliausią ir patikimiausią sprendimą Ƴvairiuose 

dominančiose situacijose. 

Nagrinơjant krizơs valdymą statybos projektuose ir ieškant labiausiai visus kriterijus 

atitinkančio sprendimo spęsti bus taikomas  daugiakriteriai sprendimo priơmimo metodas. Žinoma, 

jog daugiakriteriai sprendimǐ priơmimo metodai, naudojami optimaliam sprendimui surasti, yra 

klasifikuojami Ƴ dvi grupes: daugiaobjekčius ir daugiatikslius metodus (Hwang 1981).  

Literatǌros šaltiniuose pažymima, kad daugiaobjekčiai sprendimo priơmimo metodai 

naudojami sprendžiant problemą, apimančią daugelƳ tikslo funkcijǐ, kurios yra optimizuojamos vienu 

metu (Petkus 2009; Ehrgott 2005). Metodai problemas nagrinơja nuolatinơje sprendimǐ erdvơje. Šiǐ 

metodǐ matematinơ išraiška yra sudơtinga ir sunkiai pritaikoma praktikoje. 

Daugiatiksliai metodai naudojami, kai norima išsirinkti racionalią alternatyvą iš konkretaus 

pasirinkimǐ sąrašo (Turskis 2008). Šie sprendimǐ priơmimo metodai vertina alternatyvas (uždaviniǐ 

sprendimo bǌdus) pagal kriterijus. Alternatyvos apibǌdinamos rodikliais, kurie atspindi tam tikrus jǐ 

nagrinơjimo aspektus. Literatǌros šaltiniuose pabrơžiama, kad alternatyvos, kurios yra reikalingos 

problemos sprendimui, gali bǌti renkamos ekspertǐ, visuomenơs grupiǐ ar kitǐ suinteresuotǐ šaliǐ. 

Sprendimo kriterijai ir jǐ svarba turi bǌti nustatyta pagrƳstai, remiantis  kompetentingǐ ekspertǐ ar  su 

uždaviniu tiesiogiai susijusiǐ asmenǐ nuomone, patirtimi. Daugiatiksliǐ sprendimǐ priơmimo metodǐ 

privalumas yra tas, kad alternatyvos uždavinio sprendimo metu gali bǌti klasifikuojamos ir 

prioretizuojamos pagal kriterijǐ svarbumą. Ʋvairiǐ tipǐ informacija yra nagrinơjama, analizuojama ir 

vertinama, atrandamos naujos galimybơs, galimos grơsmơs arba kompromisai (Figueira 2005).  

 Nagrinơjamoje literatǌroje aprašoma daug skirtingas savybes turinčiǐ sprendimǐ metodǐ, čia 

pateikiama ir Ƴvairi metodǐ klasifikacija (Triantaphyllou 1998; Hwang 1981). Metodai pagal 

naudojamǐ duomenǐ tipą dažniausiai skirstomi Ƴ deterministinius, stochastinius ir neapibrơžtǐ aibiǐ. 
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 Deterministiniai metodai siekia rasti globalǐjƳ optimumą su garantuotu tikslumu. Šie metodai 

paprastai remiasi ribotomis prielaidomis apie tikslo funkciją ir dažnai tinkami uždaviniams 

neturintiems apribojimǐ, tačiau netinkami daugeliui inžineriniǐ multimodaliniǐ optimizavimo 

uždaviniǐ sprendimui.  

 Stochastiniai optimizacijos metodai, palyginti su deterministiniais, vykdo optimalaus 

sprendimo paiešką skaičiuojant tik tikslo funkcijos reikšmes, t. y. šie metodai nereikalauja 

tikslo ir apribojimo funkcijǐ išvestiniǐ, jǐ tolydumo bei iškilumo sąlygǐ, kurios paprastai 

nepatenkinamos inžinerinơje praktikoje. 

 Neapibrơžtǐ aibiǐ metodai – sprendimǐ pradiniai duomenys neapibrơžti, daugiatikslio 

sprendimo rezultatas taikant minơtus sprendimo metodus pateikiamas intervaline išraiška, o 

alternatyvos racionalumo patikimumo Ƴvertis neskaičiuojamas.  

Pasaulyje neegzistuoja metodas, kuris tiktǐ spręsti visoms problemoms. Žinoma, jog 

kiekvienas iš jǐ turi savo privalumǐ bei trǌkumǐ, tad reikia, prieš pasirenkant problemos sprendimo 

metodą, kruopščiai išnagrinơti problemos specifiką, aiškiai apsibrơžti tikslus ir uždavinius.  E. 

Triantaphyllou‘as ir kt. (Triantaphyllou et al. 2000) palygino skirtingus daugiakriterinơs analizơs 

metodus ir nustatơ, kad neƳmanoma rasti geriausio metodo konkrečioms problemos spręsti, metodai 

gali bǌti tinkami arba ne.  

Nagrinơjant Ƴvairiausius literatǌros šaltinius bei remiantis G. Poškos ir kt. (Poškas et al. 2012) 

atlikta analize, buvo nustatoma, jog nagrinơjant krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus 

uždavinio sprendimui gali bǌti pritaikomi šie moksliniuose darbuose naudojami deterministiniai 

metodai:  

 Idealaus taško 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); 

 Prioritetiškumo metodai – ELECTRE (angl. Elimination and Choice Expressing Reality) ir 

PROMETHEE (angl. Preference Ranking Organization Method for Enrichment 

Evaluations); 

 Daugiakriterinơs naudos teorijos metodas (angl. Multi Attribute Utility Theory – MAUT). 

Deterministiniǐ metodǐ  palyginimas pateiktas 2.1 lentelơje: 
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2.1 lentelơ. Daugiakriteriǐ metodǐ palyginimas (Poškas et al. 2012) 

 AHP WSM WPM 

ELECTRE 

PROMET

HEE 

TOPSIS MAUT 

Pasaulinơ praktika 
MCDA uždav. spręsti + – – ± ± ± 

Grupinis sprendimǐ 
priơmimas 

Aritmetinis 

vidurkis 
+ + 

Aritmetinis 

vidurkis 

Aritmetinis 

vidurkis 

Aritmetinis 

vidurkis 

Uždavinio struktǌra Hierarchinơ Tiesinơ Tiesinơ Tiesinơ Tiesinơ Tiesinơ 

Ʋverčiǐ suderinamumo 
užtikrinimas 

+ – – + + + 

Kokybiniǐ kriterijǐ 
Ƴvertinimas 

+ – – + + + 

Skirtingos kriterijǐ 
matavimo dimensijos 

+ – + + + + 

Metodo suprantamumas Vidutinis Paprastas Paprastas Sudơtingas Sudơtingas Sudơtingas 

Darbo sąnaudos Vidutinơs Mažos Mažos Didelơs Didelơs Didelơs 

 

Pagal metodǐ palyginimo duomenis matome, jog tinkamiausias daugiakriteris metodas tirti 

krizơs veiksnius  Ƴgyvendinant statybos projektus – AHP. Šio metodo pritaikomumas yra pats 

plačiausias, o sprendimo suprantamumas ir darbo sąnaudǐ kiekis sprendžiant uždavinius vertinamas 

vidutiniškai. Jis gali Ƴvertinti skirtingas kriterijǐ matavimo dimensijas, kokybiniǐ kriterijǐ Ƴverčius, o 

visǐ Ƴverčiǐ suderinamumas užtikrintas. Metodui lankstumo suteikia hierarchinơ struktǌra. 

 Nagrinơjant ir analizuojant kitus literatǌros šaltinius pastebima, jog šis metodas yra gana 

populiarus, taikomas Ƴvairiose srityse (verslo, aplinkos apsaugos, politikos, inžinerinơse ir t.t.), 

prioritetǐ suteikimo, planavimo, rizikos analizơs, prognozavimo ir t.t. Taip pat pastebima, jog 

panašioms problemoms taikomas ir to paties autoriaus sukurtas analitinio tinklinio proceso metodas 

(ANP), kurio veikimo principas yra labai panašus Ƴ AHP metodą.  

 AHP ir ANP metodai skirti Ƴvertinti veiksniams naudojant porinƳ palyginimą, vienas kriterijus 

yra labiau dominuojantis kito kriterijaus atžvilgiu (Chung 2005). 

Toliau pateikiami trumpi AHP ir ANP metodǐ aprašymai: 

1) Analitinis hierarchinis procesas (angl. Analytical Hierarchy Process − AHP) yra vienas 

populiariausiǐ ir dažniausiai taikomǐ rodikliǐ (objektǐ, kriterijǐ) porinio lyginimo metodǐ.  Šis 

metodas buvo pasiǌlytas T. L. Saaty (Saaty 1980), jis skirtas spręsti daugiakriteriams uždaviniams.  

AHP metodas leidžia suprantamai, aiškiai ir racionaliu bǌdu struktǌrizuoti sudơtingą 

problemą hierarchijos pavidalu, palyginti ir kiekybiškai Ƴvertinti alternatyvius sprendimǐ variantus 
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(Lin Hsiu–Fen 2010). Bǌtent dơl struktǌrizuotos sprendimo priơmimo technikos metodas yra puikus 

nagrinơjant Ƴvairiǐ tipǐ problemas (Ngai 2005). 

AHP metodu galima išspręsti sunkiai apibrơžiamus uždavinius, kuriǐ sprendimui geriau tinka 

patirtis ir intuicija, nei matematiniai skaičiavimai. Ʋdomu tai, kad metodas geriau perteikia žmogaus 

mąstymo eigą negu loginơs seką. 

 Šiame metode numatytos patogios priemonơs, kurios leidžia analizuoti ekspertǐ Ƴvertinimus. 

Analitinio hierarchijos proceso metodas suteikia galimybę ne tik surasti geriausią sprendimą, bet ir 

kiekybiškai išreikšti prioritetiškumą taikant rangavimo priemones (Trinkǌnienơ 2006). AHP metodu 

prioritetai nustatomi poriniu palyginimo metodu, turint tam tikrą santykini svarbumą arba 

vertingiausiǐ elementǐ hierarchinę struktǌrą. Porinis palyginimas yra reikalingas rasti kriterijǐ 

svoriams. Vertinimui taikoma balǐ skalơ nuo 1 iki 9. Skalơs aprašas pateiktas 2.2 lentelơje:  

2.2 lentelơ. AHP metode naudojami svarbumo Ƴverčiai 

Svarbumo lygis Apibrơžtys 

1 Rodikliai vienodai svarbǌs 

3 Vienas rodiklis truputƳ svarbesnis už kitą 

5 Vienas rodiklis svarbesnis už kitą 

7 Vienas rodiklis daug svarbesnis už kitą 

9 Vienas rodiklis absoliučiai svarbesnis už kitą 

2,4,6,8 Tarpinơs reikšmơs 

 

Turint kriterijǐ santykinius Ƴverčius, tokie patys poriniai palyginimai atliekami visoms 

alternatyvoms.  

AHP metodas paremtas trimis principais: 

 modelio struktǌros sudarymu – nagrinơjamas uždavinys pateikiamas hierarchinơje struktǌroje 

(Dağdeviren 2009). Struktǌra yra analogiška šeimos medžiui (Albayrak et al. 2004); 

 Kriterijǐ ir/ arba alternatyvǐ palyginimas; 

 Kriterijǐ ir/ arba alternatyvǐ prioretizavimas. 

2) Analitinis tinklinis proceso (angl. Analytical Network Process − ANP) metodas yra 

bendroji analitinio hierarchinio proceso (AHP) forma, šis metodas buvo pasiǌlytas T. L. Saaty (Saaty 

1980). ANP metodas skirtas nagrinơti tinklines struktǌras, jƳ tikslinga naudoti tuomet, kai problema 

negali bǌti struktǌrizuota hierarchiškai (Azimi 2011). Metodas Ƴvertina ne tik kriterijǐ ar subkriterijǐ 

poveikƳ, bet ir subkriterijǐ tarpusavio sąryšƳ. Taip pat ANP sudaro galimybę Ƴvertinti ne tik išorinius, 

bet ir vidinius to paties kriterijaus dedamǐjǐ ryšius. 
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ANP yra priemonơ, kuri padeda Ƴvertinti mintis ir patirtƳ bei išsiaiškinti, galimus sprendimus, 

Ƴvertinti jǐ prioritetiškumą (Saaty et al. 2006). Šis metodas yra taikomas nagrinơjant daugybę kriterijǐ 

ir norint išvengti hierarchinơs struktǌros apribojimǐ.  

ANP metodas pritaikomas keturiais etapais: 

 Modelio konstravimas ir uždavinio struktǌrizavimas – problema pateikiama tinklinơje 

sistemoje; 

 Porinio palyginimo metodu nustatomas rodikliǐ reikšmingumas ir apskaičiuojami 

prioritetiniai vektoriai bei ekspertinio vertinimo rezultatais nustatomas kiekvieno faktoriaus 

reikšmingumas; 

 Sudaromos supermatricos, kuriǐ svoriai parodo tarpusavio sąveiką sistemoje; 

 Kriterijǐ prioretizavimas. 

2.1 pav. schematiškai pateiktas skirtumas tarp hierarchinơs ir tinklinơs struktǌros (Azimi 

2011).  

a)                          b)    

2.1 pav. Hierarchinơ (a) ir tinklinơ (b) struktǌra 

 Hierarchinơje struktǌroje (a) išryškơja struktǌrinis lygiǐ išdơstymas pagal svarbumą. 

Elementai kiekviename lygyje yra lyginami pagal dominavimo ar poveikio ryšius su žemesniame 

lygyje esančiais elementais. Ryšiǐ jungtys rodyklơmis rodo, kuria kryptimi veikia pavaldumo ryšiai, 

aukščiau esantys elementai stimuliuoja žemesniuosius (Saaty 2001). 

Tinklinơje struktǌroje (b) elementai dažniausiai nơra dơliojami konkrečia tvarka, bet yra 

sujungti poromis. Šio tipo struktǌroje ryšius jungiančios rodyklơs taip pat rodo pirmojo elemento 

Ƴtaką antrajam. Porinis palyginimas atliekamas atsižvelgiant Ƴ dominavimo, Ƴtakos sritis arba 

paprasčiausiai atsitiktiniu bǌdu (Saaty 2001). 
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Programinơ įranga daugiakriteriams metodams spęsti 

Norint sơkmingai pritaikyti metodą galima naudotis programine Ƴranga, kuri palengvina bei 

pagreitina skaičiavimus, padeda lengviau apdoroti duomenis, išvengti klaidǐ. Žinoma, kad rinkoje 

egzistuoja nemažai programinơs Ƴrangos paketǐ, kurie gelbsti skaičiuojant uždavinius AHP bei ANP 

metodais (SuperDecision, Hipre3+,Criterium, Expert choice, Smart Picker Pro, Right Choice, make 

it Rational, Hiview (Macbeth) ir kt.) (Ishizaka 2013), nesudơtingiems uždaviniams galima naudoti ir 

standartinius, universalius programinius paketus (MathCad, MS Excel, MatLab ir k.t.). 

 Nagrinơjamo uždavinio sprendimui bus naudojama programinơ Ƴranga SuperDecision bei MS 

Excel . 

 SuperDecision – tai viena iš populiariausiǐ, efektyviai vartojamǐ programǐ, kuria galima 

apdoroti tiek abstrakčius kokybinius, tiek kiekybinius duomenis. SuperDecision programinơs Ƴrangos 

pagrindas paremtas AHP ir ANP metodais. 

Ši programa leidžia Ƴvertinti kriterijus bei alternatyvas porinio palyginimo bǌdu, taip pat 

suteikia galimybę vizualiai struktǌrizuoti sprendimus, Ƴvertinti objektyvią ir subjektyvią informaciją 

ir tokiu bǌdu gauti prioritetǐ tvarka išdơstytas alternatyvas, išvengti sudơtingǐ matematiniǐ 

skaičiavimǐ reikalingǐ ANP ir AHP metodams, taip pat programa leidžia rengti ataskaitas, jautrumo 

analizes. 

2.2. Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus tyrimo algoritmas  

Krizę lemiančiǐ veiksniǐ reikšmingumo nustatymas yra aktualus ir svarbus šiandieninei 

ekonomikai, efektyviam organizacijos darbui, užtikrintam tikslǐ pasiekimui. Norint sơkmingai 

suvaldyti ir Ƴveikti krizę statybos sektoriuje turi bǌti stengiamasi Ƴsisavinti ir Ƴdiegti pasaulinio lygio 

praktiką ir žinias, remtis patyrusiǐ ekspertǐ nuomone. 

Ekspertinis vertinimas nagrinơjant krizơs veiksnius statybos projektuose ir analizuojant 

veiksniǐ grupiǐ ar veiksniǐ svarbą pasirenkamas dơl metodo tinkamumo spręsti sudơtingas, 

nestandartines problemas. Objektyvus matavimas ar empirinis tyrimo metodas čia negalimas ir 

netikslingas. Ekspertiniai metodai pagrƳsti intuityviais ir loginiais problemǐ analizơs metodais, čia 

išskiriami reikšmingiausi faktoriai, gali bǌti vertinami tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai rodikliai, o 

analizơs rezultatai formalizuojami. Atliekant ekspertinƳ vertinimą – ekspertǐ grupơ formuojama 

išimtinai pagal kompetenciją. 

2.2 pav. pateikiamas tyrimo algoritmas, pagal kurƳ analizuojami veiksniai, lemiantys krizę 

statybos sektoriuje.  

Nagrinơdami krizơs veiksnius statybos projektuose sudaromas modelis su veiksniǐ grupơmis 

bei veiksniais turinčiais Ƴtakos krizơs atsiradimui statybos projektuose (2.3 pav.). Šis modelis sudaryta 



 

42 

 

remiantis literatǌros šaltiniais, kuriuose buvo išskiriama krizơs veiksniai organizacijose, magistro 

darbe veiksniai yra pritaikomi statybos sektoriui.  

Buvo nuspręsta, jog veiksniǐ grupơs veikiančios statybos projektus turơtǐ bǌti skirstomos Ƴ 

keturias grupes: finansinę, išorinơs verslo aplinkos, žmogiškǐjǐ ištekliǐ bei organizacijos valdymo. 

Kiekviena iš grupiǐ yra išskirstytos Ƴ krizơs veiksnius priklausančius toms grupơms. Šiǐ veiksniǐ yra 

20.  Sudarytas modelis bus naudojamas AHP skaičiavimo metodui. 

Krizơs veiksniǐ grupiǐ ir veiksniǐ nustatymas

Analitinio hierarchinio/tinklinio proceso modelio sudarymas

Anketinơs ekspertǐ apklausos sudarymas

Ekspertǐ vertinimo patikimumo nustatymas:

 Ekspertǐ nuomoniǐ suderinamumo patikrinimas
 Kompetencijos lygio patikrinimas

Ar ekspertǐ nuomonơs 
suderinamos, kompetencijos lygis 

aukštas?
TAIP NE

Anketinơs ekspertǐ apklausos vykdymas

Rezultatǐ analizơ, apibendrinimas, išvados ir pasiǌlymai
 

2.2 pav. Tyrimo algoritmas 
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Krizơs veiksniai 
įgyvendinant 

statybos projektus  

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 
augimas

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams, 
motyvacijos trǌkumas

Rizikinga projektǐ vadyba

Verslo partneriǐ nesơkmơs

Socialiniǐ - psichologiniǐ darbuotojǐ poreikiǐ 
nesupratimas

Rinkodaros klaidos

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams

Finansiniai 

veiksniai 

Išorinơs verslo 
aplinkos veiksniai

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ veiksniai

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms

Konkurencija tarp organizacijǐ

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai

Organizacijos 

valdymo 

veiksniai

Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs paskirstymas

Kaštǐ viršijimas

Neapsisprendimas ar darbǐ atidơliojimas

Nestabili rinka

Teisơs aktǐ pokyčiai

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams

Finansinơs analizơs neobjektyvumas

KRIZƠS VEIKSNIǏ 
GRUPƠS KRIZƠS VEIKSNIAI

 

2.3 pav. Krizơs veiksniai statybos projektuose 

2.3 lentelơje pateiktas krizơs veiksniǐ statybos projektuose schemos paaiškinimas. 



 

44 

 

2.3 lentelơ. Krizę statybos projektuose lemiančiǐ veiksniǐ paaiškinimas 

Krizơs veiksniǐ 
grupơs 

Krizơs veiksniai 

Finansiniǐ veiksniǐ 
grupơ 

 

 Kaštų viršijimas –  kaštǐ viršijimas kyla dơl to, kad rangovas arba tiekơjas gali 

nepateikti prekiǐ ar paslaugǐ sutarta kaina. Tai tampa ypač aktualu esant 
vơlavimams, kadangi statybos kainos gali augti sparčiai. Be to papildomi kaštai 
gali kilti ir dơl pokyčiǐ teisinơje bazơje ar nesơkmingǐ derybǐ. 

 Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai – poveikis gali atsirasti dơl naujai pradơtǐ 
taikyti ar padidintǐ pajamǐ, pelno, pridơtinơs vertơs, nekilnojamojo turto ar 
socialiniǐ mokesčiǐ, dơl kuriǐ padidơtǐ išlaidos. 

 Kreditavimo apimčių sumažėjimas ir palūkanų normos apmokestinimas – 

griežtinama bankǐ politika stabdo statybos sektoriaus plơtrą, didơja skolinimosi 
kaštai. 

 Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams – investicinis 

patrauklumas, tai konkretaus investuotojo požiǌris Ƴ investavimo objektą – jei 

objektas nơra patrauklus ir patikimas, jo tolesnơ sơkmơ tampa ribota. 
 Finansinės analizės neobjektyvumas – jeigu finansinơ analizơ atliekama 

nekompetentingǐ asmenǐ, nơra aiški tikroji Ƴmonơs finansinơ situacija, kyla 
grơsmơ netinkamai Ƴvertinti savo galimybơs bei grơsmes. 

Verslo aplinkos 

veiksniǐ grupơ 

 Verslo partnerių nesėkmės – organizacijǐ, kurios veikia pagal bendros veiklos 
sutartis, nesơkmes (bankrotas, finansiniai praradimai ir t.t.) turi neigiamos Ƴtakos 
nagrinơjamos organizacijos veiklai. 

 Konkurencija tarp organizacijų – panašaus pobǌdžio veikla 
užsiimančiǐ subjektǐ varžymasis dơl rinkǐ, prekiǐ ir kitǐ ištekliǐ.  

 Nestabili rinka – pasiǌlos ir paklausos nuolatinio santykio kaita, prekiǐ ir 
paslaugǐ poreikio svyravimas. 

 Teisės aktų pokyčiai – naujai leidžiami ar koreguojami teisơs aktai, reglamentai, 
taisyklơs, turintys Ƴtakos organizacijos veiklai. 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ 
veiksniǐ grupơ 

 Nekonkretus pareigų ir atsakomybės pasiskirstymas – vadovǐ neaiškiai 
apibrơžtos darbuotojǐ pareigos bei atsakomybơs ribos, kyla nesusipratimai, 
problemos, o darbuotojai nesijaučia atsakingi už atliekamus darbus. 

 Kompetentingų darbuotojų trūkumas – gerai darbą nusimanančiǐ, turinčiǐ 
reikalingą kvalifikaciją, gebơjimus bei Ƴgǌdžius darbuotojǐ trǌkumas. 

 Darbuotojų abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trūkumas) – 

monotoniškas darbas, technologiniai pokyčiai, autonomijos trǌkumas, sukelia 
nepasitenkinimą atliekamu darbu bei abejingumą kompanijos tikslams, 
darbuotojai mažai motyvuojami darbo užmokesčiu ar kitomis priemonơmis 
tampa apatiški atliekamam darbui. 

 Socialinių – psichologinių darbuotojų poreikių nesupratimas – darbuotojai 

jausdamiesi neƳvertinti, nesuprasti, neskatinami ar prastai jausdamiesi 
organizacijos vidiniame mikroklimate dirba neefektyviai, vyksta nuolatinơ 
darbuotojǐ kaita, atnešanti tiek finansinius, tiek darbuotojǐ žiniǐ nuostolius. 

 Darbuotojų priešinimasis pokyčiams – nusistovơję Ƴpročiai, informacijos 
trǌkumas apie atliekamus pokyčius,  darbuotojǐ nepasitikơjimas vadovybe ir 
žmonơmis, kuriems buvo pavesta vykdyti pokyčiǐ diegimo procesą, sukelia 
neigiamą darbuotojǐ požiǌri Ƴ naujoves, kritišką požiǌrƳ, abejingumą 
vykstantiems naujiems procesams. 

 

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

Organizacijos 

valdymo veiksniǐ 
grupơ 

 Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms – investicijǐ trǌkumas 
programinei Ƴrangai, naujoms technologijoms, padedančioms greičiau ir 
efektyviau planuoti, organizuoti ir vykdyti darbus (išvengiant nuostoliǐ dơl 
nekokybiško darbǐ atlikimo, vơlavimǐ ir t.t.) 

 Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas – organizacija 

nekurianti ar tik formaliai kurianti strategiją dirba netikslingai, o gaunami 
rezultatai atsitiktiniai ir neefektyvǌs. 

 Rinkodaros klaidos – nesugebơjimas tinkamai pateikti siǌlomą paslaugą ar prekę 
rinkai gali pridaryti finansinơs žalos ir pakenkti Ƴmonơs Ƴvaizdžiui. 

 Planavimo ir kontrolės neefektyvumas – tikslǐ nustatymo, darbǐ eigos kǌrimo 
bei jǐ vykdymo kontrolơs nebǌvimas. Reali veikla turi atitikti planuojamą, 
faktinơ situacija – norimą. Pasiekus numatytus tikslus nuolatos turi bǌti kuriami 
nauji, o jǐ vykdymas ir eiga visada kontroliuojama. 

 Neapsisprendimas ar darbų atidėliojimas – atidơjimai dơl nesutarimǐ ar 
biurokratiniǐ priežasčiǐ priimant sprendimus, sukelia finansinę žalą ar pakenkia 
Ƴmonơs Ƴvaizdžiui.  

 Rizikinga projektų vadyba -  tai  veikla sukelianti potencialiai galimǐ nuostoliǐ 
tikimybę, palyginus su planuotu variantu. Rizikos sąlygomis Ƴmonơ gali netekti 
dalies ar net visǐ savo ištekliǐ, negauti laukiamǐ pajamǐ bei patirti papildomǐ 
išlaidǐ. 

 

Toliau sudaroma analitinio tinklinio skaičiavimo schema, kurioje matomi vidiniai ryšiai 

siejantys veiksnius lemiančius krizę statybos projektuose grupes (2.4 pav.). 

Finansiniai 

veiksniai 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai

Organizacijos 

valdymo 

veiksniai

 

2.4 pav. Vidiniǐ ryšiǐ tarp veiksniǐ grupiǐ schema 

2.4 pav. matoma, jog kiekviena veiksniǐ grupơ yra veikiama kitǐ dviejǐ grupiǐ. Finansiniai 

veiksniai veikiami organizacijos valdymo ir išorinơs verslo aplinkos veiksniǐ, išorinơs verslo aplinkos 
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veiksniai – finansiniǐ bei žmogiškǐjǐ ištekliǐ, žmogiškǐjǐ ištekliǐ – išorinơs verslo aplinkos ir 

organizacijos valdymo, o organizacijos valdymo – žmogiškǐjǐ ištekliǐ bei finansiniǐ veiksniǐ. 

Remiantis krizơs veiksniǐ statybos projektuose modeliu bei vidiniu ryšiǐ tarp veiksniǐ grupiǐ 

schema  sudaromos ekspertinơs apklausos anketos. Anketa kuriama veiksniǐ grupiǐ bei veiksniǐ 

Ƴvertinimui taikant dviejǐ tipǐ skaičiavimo metodus – AHP ir ANP. A priede pateiktos ekspertinơs 

apklausos pavyzdys. 

Norint išsiaiškinti, kuri veiksniǐ grupơ ar kuris veiksnys iš atitinkamos grupơs turi didžiausią 

Ƴtaką krizơs veiksniams, Ƴgyvendinant statybos projektus, naudojama ekspertǐ apklausos, vykdytos 

2015 m. vasario mơnesƳ, rezultatai. Ekspertinơs apklausos metu buvo apklausiama 6 kompetentingi 

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

 

2.3. Ekspertinơs apklausos duomenǐ apdorojimo metodika 

Ekspertinơs apklausos anketoje kiekvienas ekspertas sudarinơjo porinio palyginimo matricas, 

kurias skaičiuojant AHP ir ANP metodais gaunami veiksniǐ grupiǐ ir veiksniǐ reikšmingumo 

koeficientai.  

 Reikšmingumai gauti  skaičiuojant AHP metodu su Super Decision programine Ƴranga pateikti 

2.8 lentelơje. 2.5 pav. pateiktas pavyzdinis veiksniǐ reikšmingumǐ skaičiavimo programinơs Ƴrangos 

langas (pirmojo eksperto). 

 

2.5 pav. Veiksniǐ reikšmingumǐ skaičiavimo programinơs Ƴrangos langas  

Rezultatams palyginti veiksniǐ reikšmingumai taip pat yra perskaičiuojami ir ANP metodu. 

ANP metodu pagal ekspertinơs apklausos duomenis tikrinami tik tai grupiǐ reikšmingumai, keičiantis  

jiems, rezultatai perskaičiuojami, trumpai apžvelgiami pokyčiai, atliekamas rezultatǐ lyginimas ir 

detalesnơ analizơ. 
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Toliau pateikiamas pavyzdys, kaip buvo atliekami skaičiavimai taikant ANP metodiką, 

pagal vidinius grupiǐ ryšius. 

2.4, 2.5, 2.6, 2.7 lentelơse pateikti 1 eksperto vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumai gauti 

naudojantis Super Decision programa. 2.8 lentelơje pateikti visǐ ekspertǐ vertinimai. 2.6 pav. 

pateiktas pavyzdinis vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumǐ skaičiavimo programinơs Ƴrangos langas 

(pirmojo eksperto). 

 

2.6 pav. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumǐ skaičiavimo programinơs Ƴrangos langas  

2.4 lentelơ. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumas susijęs su finansiniais veiksniais 

Finansiniai veiksniai Reikšmingumas 

Išorinơs verslo aplinkos  0,8889  

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  0,1111  

 

2.5 lentelơ. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumas susijęs su išorinơs verslo aplinkos veiksniais 

Išorinơs verslo aplinkos 
veiksniai 

Reikšmingumas 

Finansiniai 0,25  

Organizacijos valdymo 0,75  
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2.6 lentelơ. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumas susijęs su žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksniais 

Žmogiškųjų išteklių 
veiksniai 

Reikšmingumas 

Organizacijos valdymo 0,75  

Finansiniai 0,25  

 

2.7 lentelơ. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumas susijęs su organizacijos valdymo veiksniais 

Organizacijos valdymo 

veiksniai 
Reikšmingumas 

Išorinơs verslo aplinkos  0,1111  

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  0,8889  

 

2.8 lentelơ. Apskaičiuoti ekspertǐ vidiniǐ veiksniǐ grupiǐ priklausomybiǐ reikšmingumai 

  
Ekspertai 

1 2 3 4 5 6 

  

Re
ik

šm
in

gu
m

ai
 

Finansiniai veiksniai 

Išorinơs verslo 
aplinkos  

0,1111  0.16667 0.14286 0.25 0.16667 0.14286 

Žmogiškųjų 
išteklių  0,8889  0.83333 0.85714 0.75 0.8333 0.85714 

  Išorinơs verslo aplinkos veiksniai 

Finansiniai 0,25  0,25 0,25 0,2  0,33333  0,2  

Organizacijos 

valdymo 
0,75 0,75 0,75  0,8 0,66667 0,8  

  Žmogiškųjų išteklių veiksniai 
Organizacijos 

valdymo 
0,75  0,875  0,75  0,8333 0,75  0,75  

Finansiniai 0,25  0.125 0.25 0.16667 0.25 0.25 

  Organizacijos valdymo veiksniai 

Išorinơs verslo 
aplinkos  

0,1111  0.125 0.2 0.2 0,75  0.2 

Žmogiškųjų 
išteklių  0,8889 0,875  0,8  0,8 0.25 0,8  

 

Remiantis pirmojo eksperto vidiniais veiksniǐ grupiǐ reikšmingumais sudaroma vidiniǐ 

priklausomybiǐ matrica, pagal ją perskaičiuojami veiksniǐ grupiǐ reikšmingumai, gauti AHP metodu 

(2.7 pav.). Analogiški veiksmai atliekami ir su kitǐ ekspertǐ apklausǐ vertinimais. ANP metodu 

perskaičiuoti krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus reikšmingumai pateikiami 2.9 lentelơje. 
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1 0,25 0,75 0  0,09129  0,29192 

0,8889 1 0 0,1111 

x 

0,04418 

= 

0,03952 

0,1111 0 1 0,8889 0,64201 0,46048 

0 0,75 0,25 1  0,22252  0,20808 

2.7 pav. Vidiniǐ priklausomybiǐ reikšmingumǐ matrica 

2.10 lentelơje pateikiami krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus ANP metodu 
perskaičiuoti reikšmingumai. 
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2.9 lentelơ. Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus AHP metodu nustatyti reikšmingumai 

Krizơs 
veiksniǐ 
grupơs 

Krizơs veiksniai 

I ekspertas II ekspertas III ekspertas IV ekspertas V ekspertas VI ekspertas 
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ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
as

 

G
ru

pơ
s 

re
ik

šm
in

gu
m

as
 

V
ei

ks
ni

ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
as

 

G
ru

pơ
s 

re
ik

šm
in

gu
m

as
 

V
ei

ks
ni

ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
as

 

G
ru

pơ
s 

re
ik

šm
in

gu
m

as
 

V
ei

ks
ni
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G
ru

pơ
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šm
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gu
m
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V
ei

ks
ni

ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
as

 

Finansiniai 

veiksniai 

Kaštǐ viršijimas 

0
.0

9
1

2
9

 

0.12996 

0
.2

0
8

7
4

 

0.49127 

0
.4

0
6

8
2

 

0.35414 

0
.5

4
8

7
3

 

0.03187 

0
.3

8
3

4
9

 

0.40576 

0
.3

5
6

2
9

 

0.37561 0.09423 

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai 0.07226 0.21593 0.09957 0.09101 0.12368 0.09898 0.03747 

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir 
palǌkanǐ normos apmokestinimas 

0.34591 0.07422 0.24932 0.32854 0.21771 0.18156 0.07949 

Nepakankamas finansinis 

patrauklumas investuotojams 
0.42163 0.10465 0.18566 0.47285 0.13758 0.20022 0.08657 

Finansinơs analizơs neobjektyvumas 0.03024 0.11393 0.11131 0.07573 0.11527 0.14363 0.03479 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

Verslo partneriǐ nesơkmơs 

0
.0

4
4

1
8
 0.06049 

0
.0

5
1

2
2
 0.06431 

0
.1

2
4

5
7
 0.11856 

0
.1

1
5

3
8
 0.0799 

0
.1

2
4

7
8
 0.12987 

0
.1

2
0

1
5
 0.18495 0.01140 

Konkurencija tarp organizacijǐ 0.15948 0.10105 0.28098 0.29271 0.28402 0.29259 0.02527 

Nestabili rinka 0.59603 0.53772 0.53239 0.58164 0.5006 0.41549 0.04995 

Teisơs aktǐ pokyčiai 0.184 0.29692 0.06807 0.04575 0.08551 0.10697 0.01010 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai 

Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs 
pasiskirstymas 

0
.6

4
2

0
1
 

0.26639 

0
.6

4
2

8
 

0.16822 

0
.2

0
5

0
8
 

0.16841 

0
.2

8
7

9
4
 

0.17041 

0
.2

7
3

1
9
 

0.21298 

0
.2

6
5

9
5
 

0.13912 0.07632 

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas 0.52088 0.39213 0.35767 0.51384 0.31939 0.30528 0.16270 

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos 

tikslams (motyvacijos trǌkumas) 0.10792 0.32969 0.29288 0.19927 0.29412 0.40073 0.09760 

Socialiniǐ – psichologiniǐ darbuotojǐ 
poreikiǐ nesupratimas 

0.06226 0.0623 0.11098 0.04215 0.10316 0.09579 0.02810 

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams 0.04255 0.04766 0.07006 0.07433 0.07035 0.05908 0.02144 

Organizacij

os valdymo 

veiksniai 

Nepakankamos investicijos naujoms 

technologijoms 

0
.2

2
2

5
2
 

0.03734 

0
.0

9
7

2
4
 

0.06132 

0
.2

6
3

5
3
 

0.19084 

0
.0

4
7

9
5
 

0.26809 

0
.2

1
8

5
4
 

0.1333 

0
.2

5
7

6
 

0.20134 0.02640 

Organizacijos strategijos nebuvimas ar 

jos nesilaikymas 
0.38214 0.13407 0.37693 0.45026 0.44045 0.4047 0.06992 

Rinkodaros klaidos 0.09339 0.11543 0.05179 0.04081 0.04007 0.04361 0.01127 

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas 0.28891 0.24075 0.20914 0.14157 0.2148 0.20347 0.04149 

Neapsisprendimas ar darbǐ 
atidơliojimas 

0.16488 0.17231 0.078 0.03189 0.0547 0.04967 0.01671 

Rizikinga projektǐ vadyba 0.03334 0.27612 0.0933 0.06738 0.11668 0.09721 0.01877 

Suma 1.0 
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2.10 lentelơ. Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus AHP metodu nustatyti reikšmingumai 

Krizơs 
veiksniǐ 
grupơs 

Krizơs veiksniai 

I ekspertas  II ekspertas  III ekspertas  IV ekspertas  V ekspertas VI ekspertas 
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ǐ 
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ǐ 
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G
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V
ei

ks
ni

ǐ 
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ik
šm

in
gu

m
as

 

Finansiniai 

veiksniai 

Kaštǐ viršijimas 

0
.2

9
1

9
2

 

0.03794 

0
.3

9
2

0
0

 

0.19258 

0
.2

9
5

8
9

 

0.10479 

0
.4

0
5

8
0

 

0.01293 

0
.3

1
4

9
9

 

0.12781 

0
.2

8
9

9
2

 

0.10890 0.09749 

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai 0.02109 0.08464 0.02946 0.03693 0.03896 0.02870 0.03996 

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir 
palǌkanǐ normos apmokestinimas 

0.10098 0.02909 0.07377 0.13332 0.06858 0.05264 0.07640 

Nepakankamas finansinis 

patrauklumas investuotojams 
0.12308 0.04102 0.05493 0.19188 0.04334 0.05805 0.08538 

Finansinơs analizơs neobjektyvumas 0.00883 0.04466 0.03294 0.03073 0.03631 0.04164 0.03252 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

Verslo partneriǐ nesơkmơs 

0
.0

3
9

5
2
 0.00239 

0
.0

4
9

0
7
 0.00316 

0
.1

1
7

7
1
 0.01396 

0
.1

3
1

0
9
 0.01047 

0
.1

1
2

5
6
 0.01462 

0
.1

1
1

3
1
 0.02059 0.01086 

Konkurencija tarp organizacijǐ 0.00630 0.00496 0.03307 0.03837 0.03197 0.03257 0.02454 

Nestabili rinka 0.02356 0.02639 0.06267 0.07625 0.05635 0.04625 0.04858 

Teisơs aktǐ pokyčiai 0.00727 0.01457 0.00801 0.00600 0.00963 0.01191 0.00956 

Žmogiškǐj
ǐ ištekliǐ 
veiksniai 

Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs 
pasiskirstymas 

0
.4

6
0

4
8
 

0.12267 

0
.4

5
0

9
1
 

0.07585 

0
.3

8
2

2
9
 

0.06438 

0
.3

6
8

9
1
 

0.06287 

0
.3

8
7

4
3
 

0.08252 

0
.3

8
8

7
4
 

0.05408 0.07706 

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas 0.23985 0.17682 0.13673 0.18956 0.12374 0.11867 0.16423 

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos 

tikslams (motyvacijos trǌkumas) 0.04969 0.14866 0.11197 0.07351 0.11395 0.15578 0.10893 

Socialiniǐ – psichologiniǐ darbuotojǐ 
poreikiǐ nesupratimas 

0.02867 0.02809 0.04243 0.01555 0.03997 0.03724 0.03199 

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams 0.01959 0.02149 0.02678 0.02742 0.02726 0.02297 0.02425 

Organizaci

jos 

valdymo 

veiksniai 

Nepakankamos investicijos naujoms 

technologijoms 

0
.2

0
8

0
8

 

0.00777 

0
.1

0
8

0
0

 

0.00662 

0
.2

0
4

1
1

 

0.03895 

0
.0

9
4

1
5

 

0.02524 

0
.1

8
5

0
1

 

0.02466 

0
.2

1
0

1
3

 

0.04231 0.02426 

Organizacijos strategijos nebuvimas 

ar jos nesilaikymas 
0.07952 0.01448 0.07694 0.04239 0.08149 0.08504 0.06331 

Rinkodaros klaidos 0.01943 0.01247 0.01057 0.00384 0.00741 0.00916 0.01048 

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas 0.06012 0.02600 0.04269 0.01333 0.03974 0.04276 0.03744 

Neapsisprendimas ar darbǐ 
atidơliojimas 

0.03431 0.01861 0.01592 0.00300 0.01012 0.01044 0.01540 

Rizikinga projektǐ 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 vertinimǐ 

neprieštaringumas. Žinome, jog ekspertine apklausa gauti veiksniǐ grupiǐ ir veiksniǐ reikšmingumui 

turơs prasmę, jei jie išvesti iš suderintǐ arba beveik suderintǐ matricǐ. Suderinamumo koeficientas 

CR yra lengvai apskaičiuojamas Super Decision programa. 

Jei CR mažiau nei 10 %, matrica gali bǌti laikoma turinti priimtiną suderinamumą. Remiantis 

tuo, buvo nustatytas kiekvieno atskiro eksperto vertinimǐ neprieštaringumas, patikrintas kiekvienos 

matricos suderinamumas. Visǐ ekspertǐ suderinamumo lygis buvo priimtinas, jǐ suderinamumo 

koeficientai CR buvo mažesni už 0,1. 2.8 pav. pateiktas pirmojo eksperto vertinimǐ suderinamumas 

gautas naudojantis programine Ƴranga 0,05364 < 0,1. 2.11 lentelơje pateikti visǐ ekspertǐ nuomoniǐ 

suderinamumai tikrinant veiksniǐ grupes ir veiksnius. 

 

2.8 pav. Pirmojo eksperto vertinimo suderinamumas Super Decision programoje 

2.11  lentelơ. 6 ekspertǐ nuomoniǐ suderinamumo rezultatai  

Krizơs 
veiksniǐ 
grupơs 

Ekspertai 
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Finansiniai 

veiksniai 

0
.0

5
4
 

0.084 

0
.0

9
0
 

0.067 

0
.0

6
0
 

0.070 

0
.0

8
9
 

0.089 

0
.0

8
1
 

0.087 

0
.0

5
8
 

0.060 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

0.059 0.096 0.055 0.089 0.061 0.027 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai 

0.032 0.087 0.052 0.071 0.068 0.082 

Organiza − 
cijos 

valdymo 

veiksniai 

0.042 0.089 0.067 0.089 0.076 0.078 
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Patikrinus suderinamumą, kitas svarbus žingsnis yra visǐ ekspertǐ nuomoniǐ darnos 

tikrinimas. 

Žinoma, jog individualaus vertinimo pagrƳstumas nustatomas lyginant jƳ su kokiu nors etalonu 

− pavyzdžiui, su grupiniu vidurkiu. Vidutinơ nuomonơ gali atitikti teisingą tik tuo atveju, jei dauguma 

ekspertǐ pateikơ teisingus vertinimus arba apytiksles reikšmes. Ekspertinis vertinimas paremtas 

prielaida, kad sprendimas gali bǌti gautas tik esant ekspertǐ nuomoniǐ suderinamumui, todơl iš 

ekspertǐ kartais reikia pašalinti tuos ekspertus, kuriǐ nuomonơ skiriasi nuo daugumos (Augustinaitis, 

Rudzkienơ 2009).  

Nuomoniǐ suderinamumas, kai ekspertǐ daugiau nei du, tikrinamas konkordancijos 

koeficientais. Taikant konkordancijos koeficientus bǌtina Ƴvertinti, kad šiuo atveju ekspertǐ vertinimo 

suderinamumas yra tik statistinis. Jis reiškia, kad atmetama hipotezơ, teigianti, kad rangǐ pagrindu 

gautos ekspertǐ nuomonơs yra nepriklausomos ir turi tolygǐ skirstinƳ (Augustinaitis, Rudzkienơ 

2009).  

Metodą, padedantƳ išskirti nesuderinamus vertinimus, pirmasis pasiǌlơ M. Kendallas griežto 

objektǐ išdơstymo galimybei patikrinti, vơliau šƳ uždavinƳ apibendrino grupavimo ir negriežto 

rangavimo uždaviniams (Kendall 1970). 

Skaičiuojant konkordancijos koeficientą ekspertǐ vertinimai ranguojami. Tikrinama, ar 

ekspertǐ vertinimai dera tarpusavyje. Konkordancijos koeficientas W kinta nuo 0 iki 1. 0 reiškia 

visišką nesuderinamumą, 1 – visišką suderinamumą. Ekspertǐ nuomonơ vieninga, kai konkordacijos 

koeficientas arti vieneto, kai koeficientas artơja prie 0, reiškia, kad ekspertai neturi vieningos 

nuomonơs.  

Kai konkordacijos koeficientas viršija 0,6 reikšmę ekspertǐ nuomonơ yra pakankamai 

vieninga, ekspertinis vertinimas yra patikimas ir baigtas (Malhotra, Birks, 2000). 

Tikrinant ekspertu nuomoniǐ suderinamumą suformuluojama hipotezơ: H0 − ekspertǐ 

vertinimai prieštaringi (t. y. konkordancijos koeficientas lygus nuliui) ir HA − ekspertǐ vertinimai 

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

Skaičiavimai atliekami pagal tokƳ skaičiavimo algoritmą (Augustinaitis, Rudzkienơ 2009): 

 Skaičiuojamas rangǐ sumǐ vidurkis: a = 0,5m (k + 1); 

 Nuokrypio nuo rangǐ vidurkio kvadratǐ suma lygi: �ଶ = ∑ ሺ∑ ௜௝ݔ − �ሻ�௜=ଵ ଶ௞௝=ଵ ; 

 Apskaičiuojamas konkordancijos koeficientas (kai nơra sutampančiǐ reikšmiǐ): � = ଵଶ×�మ�మሺ௞య−௞ሻ ,  
čia m – ekspertǐ skaičius, k – ekspertizơs objektǐ skaičius. 
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 Atlikus konkordancijos koeficiento skaičiavimus krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos 

projektus apklausos rezultatams gaunama, kad W=0,6284. Ši reikšmơ yra didesnơ už 0,6, tad galime 

teigti, jog ekspertǐ nuomonơs yra vieningos. 2.12 lentelơje pateiktas veiksniǐ reikšmingumo 

rangavimas, pertvarkant Satty porinio lyginimo vertinimus bei suskaičiuota konkordacijos 

koeficiento reikšmơ. 

2.12  lentelơ. Veiksniǐ reikšmingumǐ, gautǐ AHP skaičiavimo metodu, rangavimas 

K
ri

zơ
s 

ve
ik

sn
iǐ

 
gr

up
ơs

 

K
ri

zơ
s 

v
ei

k
sn

ia
i 

Ekspertai 

R
an

gǐ
 su

m
a 

R
an

gǐ
 su

m
os

 
v

id
u

rk
is

 

N
u

o
k

ry
p

io
 

k
v

a
d

ra
ta

s 

1 2 3 4 5 6 

Finansiniai 

veiksniai 

Kaštǐ viršijimas 13 4 1 12 1 1 32 63 961 

Padidinti ar naujai taikomi 

mokesčiai 4 2 7 5 5 2 25 63 1444 

Kreditavimo apimčiǐ 
sumažơjimas ir palǌkanǐ 
normos apmokestinimas 

3 16 3 10 2 3 37 63 676 

Nepakankamas finansinis 

patrauklumas 

investuotojams 

1 1 5 3 3 4 17 63 2116 

Finansinơs analizơs 
neobjektyvumas 

7 12 4 1 8 5 37 63 676 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

Verslo partneriǐ nesơkmơs 9 14 2 2 4 6 37 63 676 

Konkurencija tarp 

organizacijǐ 
5 11 8 16 10 7 57 63 36 

Nestabili rinka 14 18 9 13 13 8 75 63 144 

Teisơs aktǐ pokyčiai 19 10 10 8 11 9 67 63 16 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai 

Nekonkretus pareigǐ ir 
atsakomybơs pasiskirstymas 

11 8 6 4 6 10 45 63 324 

Kompetentingǐ darbuotojǐ 
trǌkumas 

2 3 13 7 7 11 43 63 400 

Darbuotojǐ abejingumas 
kompanijos tikslams 

(motyvacijos trǌkumas) 
18 5 11 6 9 12 61 63 4 

Socialiniǐ – psichologiniǐ 
darbuotojǐ poreikiǐ 

nesupratimas 

17 19 12 9 12 13 82 63 361 

Darbuotojǐ priešinimasis 
pokyčiams 

6 6 15 14 14 14 69 63 36 
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2.12 lentelơs pabaiga 

Organizacijos 

valdymo 

veiksniai 

Nepakankamos 

investicijos naujoms 

technologijoms 

16 9 14 18 15 15 87 63 576 

Organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos 

nesilaikymas 

20 20 17 15 17 16 105 63 1764 

Rinkodaros klaidos 10 7 18 11 16 17 79 63 256 

Planavimo ir kontrolơs 
neefektyvumas 

15 15 20 17 19 18 104 63 1681 

Neapsisprendimas ar 

darbǐ atidơliojimas 
8 13 16 20 18 19 94 63 961 

Rizikinga projektǐ vadyba 12 17 19 19 20 20 107 63 1936 

Suma S2 15044 

W 0.6284 

 

 Kai kriterijǐ skaičius k > 7, konkordancijos koeficiento reikšmingumas gali bǌti nustatytas 

pagal  χ2  kriterijǐ. 

Jeigu apskaičiuota statistikos reikšmơ �ሺ�,�ሻଶ = ݓ × � × ሺ� − ͳሻ > �௞�௜�ଶ   esant pasirinktam 

reikšmingumo lygiui α ir laisvơs laipsniǐ skaičiui f. Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus 

apklausos rezultatǐ statistikos reikšmơ lygi χሺα,fሻଶ = w × m × ሺk − ͳሻ > χkritଶ . 

 Žinome, kad laisvơs laipsnis f=(k−1)=19. Priimame, kad reikšmingumo lygmuo α = Ͳ,Ͳͷ. 

Tuomet reikšmơ iš skirstinio lentelơs �௞�௜�ଶ ሺͲ,Ͳͷ; ͳͻሻ = ͵Ͳ.ͳͶͶ. Taigi �ሺ�,�ሻଶ = ͹ͳ,͸͵ͺͳ > �௞�௜�ଶ =͵ͳ,ͳͶͶ, galime teigti, kad ekspertiniǐ vertinimǐ suderinamumas yra pakankamas ir statistiškai 

reikšmingas. 

 Konkordacijos koeficientas skaičiuojamas ir ekspertǐ nustatytiems reikšmingumams, kurie 

buvo perskaičiuoti ANP metodu, W=0.769. Taip pat tikrinamas ir �ሺ�,�ሻଶ = ͺ͹.͸ͳ > �௞�௜�ଶ = ͵ͳ,ͳͶͶ.  

Pagal gautis duomenis pastebima, jog ANP skaičiavimo metodu, Ƴvertinus vidiniǐ ryšiǐ 

priklausomybę, gauti rezultatai yra labiau suderinti. 

Nustačius, kad ekspertinơs apklausos apie veiksnius Ƴgyvendinant statybos projektus rezultatai 

yra tarpusavyje suderinti, visi ekspertai kompetentingi, jǐ skaičius pakankamas ir duomenys 

statistiškai reikšmingi kitame skyriuje bus detaliau analizuojami gauti rezultatai, pateikiamos išvados 

ir pasiǌlymai. 
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3. KRIZƠS VEIKSNIǏ ƲGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS 
ANALIZƠ 

 3.1. Statybos Ƴmoniǐ apklausos rezultatǐ apibendrinimas 

Statybos organizacijos ir jǐ vykdomi projektai yra rizikinga verslo sritis, kurią veikia gausybơ 

veiksniǐ, galinčiǐ sukelti krizines situacijas. Visos statybos Ƴmonơs siekdamos išlikti konkurencingos 

ir efektyviai dirbančios turi sugebơti lengvai nustatyti ir atpažinti grơsmingus aplinkos poveikius. 

Svarbu ne tik juos išaiškinti, bet ir imtis priemoniǐ siekiant Ƴvertinti jǐ grơsmę ir laiku suvaldyti 

rizikingas situacijas. Ankstesniame skyriuje sukurtas modelis bei atlikta ekspertinơ apklausa padeda 

nustatyti šiuo metu statybos ekspertams aktualias ir svarbias problemas lemiančias krizines situacijas.  

Sudarytas krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus modelis turi keturias bendrines 

veiksniǐ grupơs – finansiniai, žmogiškǐjǐ ištekliǐ, organizaciniai bei išorinơs verslo aplinkos 

veiksniai. Kiekviena iš grupiǐ sudaryta iš jai priklausančius 4 – 6 veiksniǐ. Siekiant išsiaiškinti ir 

suprasti, kurie veiksniai, kvalifikuotǐ ir kompetentingǐ ekspertǐ nuomone, buvo išskirti kaip 

svarbiausi, reikia atlikti detalią ankstesniame skyriuje gautǐ duomenǐ analizę. 

Atliekant tikslesnę duomenǐ analizę bei nagrinơjant krizơs veiksniǐ reikšmingumą grupơje 

sukuriama skalơ, padơsianti Ƴvertinti, kokio reikšminio lygio jie yra (3.1 pav.). Skalơ sudaryta iš 

keturiǐ atkarpǐ nuo 0 iki 1. Reikšmingumai kinta kas 0,25. Veiksniai, kuriǐ reikšmingumas grupơje 

yra mažiau nei 0,25, priskiriami prie mažiau reikšmingǐ (MR), nuo 0,25 iki 0,5 – reikšmingǐ (R), 

nuo 0,5 iki 0,75 – labai reikšmingǐ (LR), o nuo 0,75 iki 1 – ypač reikšmingǐ (YR).  

0 0,750,0850,50,25

mažiau reikšmingi
(MR)

reikšmingi
(R)

labai reikšmingi
(LR)

1,0

ypač reikšmingi
(YR)  

3.1 pav. Reikšmingumo vertinimo skalơ 

Veiksniǐ grupơms priklausančiǐ faktoriǐ reikšmingumai yra Ƴvertinti pagal sukurtą skalę tiek 

AHP, tiek ANP skaičiavimais gautose lentelơse (3.1, 3.2 lentelơs). Šiose lentelơse taip pat pateikiami 

ir ekspertǐ nustatytos veiksniǐ grupiǐ, veiksniǐ bei suvestiniǐ bendrǐjǐ reikšmingumǐ skaitinơs 

reikšmơs, veiksniǐ rangas pagal didƳ (nuo svarbiausio iki mažiausiai svarbaus). Taip pat varnelơmis 

(√) yra pažymơti ir 9 svarbiausi krizơs veiksniai iš 20 esamǐ. 

Po 3.1, 3.2 lentelơmis pateikiamos ir stulpelinơs diagramos, kuriose krizơs veiksniǐ 

reikšmingumai yra suranguoti nuo didžiausio iki mažiausio, taip pat yra matomos ir reikšmingumǐ 

skaitinơs reikšmơs (3.2 ir 3.3 pav.). Šie paveikslai, kaip ir lentelơs skirti rezultatams, skaičiuotiems 

tiek AHP, tiek ANP metodais.  
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3.1 lentelơ. Krizơs veiksniǐ reikšmingumǐ rezultatǐ lentelơ (skaičiuojant AHP metodu) 

K
ri

zơ
s v

ei
ks

ni
ǐ 

gr
up

ơs
 

G
ru

pơ
s 

re
ik

šm
in

gu
m

ai
 

K
ri

zơ
s v

ei
ks

ni
ai

 

V
ei

ks
ni

ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
ai

 
gr

up
ơj

e 

V
ei

ks
ni

ǐ 
re

ik
šm

in
gu

m
o 

gr
up

ơj
e 

ly
g

is
 

B
en

d
ri

 

re
ik

šm
in

gu
m

ai
 

9 
sv

ar
bi

au
si 

kr
iz

ơs
 

v
ei

k
sn

ia
i 

R
a

n
g

a
s 

Finansi-

niai 

veiksniai 

0.3326 

Kaštǐ viršijimas 0.29810 R 0.09423 √ 3 

Padidinti ar naujai taikomi 

mokesčiai 0.11691 MR 0.03747  10 

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas 
ir palǌkanǐ normos 

apmokestinimas 

0.23288 MR 0.07949 √ 5 

Nepakankamas finansinis 

patrauklumas investuotojams 
0.25377 R 0.08657 √ 4 

Finansinơs analizơs 
neobjektyvumas 

0.09835 MR 0.03479  11 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

0.0967 

Verslo partneriǐ nesơkmơs 0.10635 MR 0.01140  18 

Konkurencija tarp organizacijǐ 0.23514 MR 0.02527  14 

Nestabili rinka 0.52731 LR 0.04995 √ 8 

Teisơs aktǐ pokyčiai 0.13120 MR 0.01010  20 

Žmogiš-

kǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai 

0.3862 

Nekonkretus pareigǐ ir 
atsakomybơs pasiskirstymas 

0.18759 MR 0.07632 √ 6 

Kompetentingǐ darbuotojǐ 
trǌkumas 

0.40153 R 0.16270 √ 1 

Darbuotojǐ abejingumas 
kompanijos tikslams (motyvacijos 

trǌkumas) 
0.27077 R 0.09760 √ 2 

Socialiniǐ – psichologiniǐ 
darbuotojǐ poreikiǐ nesupratimas 

0.07944 MR 0.02810  12 

Darbuotojǐ priešinimasis 
pokyčiams 

0.06067 MR 0.02144  15 

Organi-

zacijos 

valdymo 

veiksniai 

0.1846 

Nepakankamos investicijos 

naujoms technologijoms 
0.14871 MR 0.02640  13 

Organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos nesilaikymas 
0.36476 R 0.06992 √ 7 

Rinkodaros klaidos 0.06418 MR 0.01127  19 

Planavimo ir kontrolơs 
neefektyvumas 

0.21644 MR 0.04149 √ 9 

Neapsisprendimas ar darbǐ 
atidơliojimas 

0.09191 MR 0.01671  17 

Rizikinga projektǐ vadyba 0.11401 MR 0.01877  16 
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3.2 lentelơs pabaiga 

Išorinơs 
verslo 

aplinkos 

veiksniai 

0.0935 

Verslo partneriǐ nesơkmơs 0.10635 MR 0.01086  18 

Konkurencija tarp 

organizacijǐ 
0.23514 MR 0.02454  13 

Nestabili rinka 0.52731 LR 0.04858 √ 8 

Teisơs aktǐ pokyčiai 0.13120 MR 0.00956  20 

Žmogiš-

kǐjǐ 
ištekliǐ 

veiksniai 

0.4065 

Nekonkretus pareigǐ ir 
atsakomybơs pasiskirstymas 

0.18759 MR 0.07706 √ 5 

Kompetentingǐ darbuotojǐ 
trǌkumas 

0.40153 R 0.16423 √ 1 

Darbuotojǐ abejingumas 
kompanijos tikslams 

(motyvacijos trǌkumas) 
0.27077 R 0.10893 √ 2 

Socialiniǐ – psichologiniǐ 
darbuotojǐ poreikiǐ 

nesupratimas 

0.07944 MR 0.03199  12 

Darbuotojǐ priešinimasis 
pokyčiams 

0.06067 MR 0.02425  15 

Organi-

zacijos 

valdymo 

veiksniai 

0.1682 

Nepakankamos investicijos 

naujoms technologijoms 
0.14871 MR 0.02426  14 

Organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos 

nesilaikymas 

0.36476 R 0.06331 √ 7 

Rinkodaros klaidos 0.06418 MR 0.01048  19 

Planavimo ir kontrolơs 
neefektyvumas 

0.21644 MR 0.03744  10 

Neapsisprendimas ar darbǐ 
atidơliojimas 

0.09191 MR 0.01540  17 

Rizikinga projektǐ vadyba 0.11401 MR 0.01736  16 
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3.3 pav. Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus reikšmingumai skaičiuojant ANP metodu 

Tolesnơ krizơs veiksniǐ reikšmingumǐ rezultatǐ analizơ pradedama nagrinơjant grupiǐ 

reikšmingumus, gautus skaičiuojant skirtingais metodais – neƳvertinus vidiniǐ grupiǐ ryšiǐ (AHP 

metodas) bei Ƴvertinus (ANP matodas).  

AHP metodu skaičiuojant grupiǐ reikšmingumus yra gaunama, jog žmogiškǐjǐ ištekliǐ 

(0,3862) bei finansiniai (0,3336) veiksniai yra vyraujantys. Organizacijos valdymo (0,1846) bei 

išorinơs verslo aplinkos (0,0967) veiksniai yra mažiau svarbǌs. ANP metodu skaičiuojant grupiǐ 

reikšmingumus gaunami panašǌs rezultatai kaip ir AHP metode. Žmogiškǐjǐ ištekliǐ (0,4065) bei 

finansiniai (0,3318) veiksniai yra dominuojantys, o organizacijos valdymo (0,1682) bei išorinơs 

verslo aplinkos (0,0935) veiksniai - mažiau reikšmingi.  

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksniai ekspertǐ buvo Ƴvertinti kaip svarbiausi, labiausiai krizę 

lemiantys veiksniai. Vertinant rezultatus gautus AHP skaičiavimo metodu nustatyta, jog žmogiškǐjǐ 

ištekliǐ veiksniai už finansinius veiksnius yra 1,2 kartus didesni, už organizacijos valdymo – 2,1, už 

išorinơs verslo aplinkos 4 kartus. Analizuojant rezultatus, gautus ANP metodu, matoma, kad 

žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksniai už finansinius yra taip pat 1,2 kartus didesni, už organizacijos valdymo 
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– 2,4, už išorinơs verslo aplinkos net 4,4 kartus didesni. Išorinơs verslo aplinkos veiksniai atlikus 

ekspertinę apklausą buvo Ƴvertinti kaip mažiausiai svarbǌs veiksniai. Pastebima, jog taikant abu 

metodus rezultatai yra gana panašǌs, tad galime daryti išvadą, jog tiek vertinant, tiek ir atsiribojant 

nuo veiksniǐ grupiǐ vidiniǐ ryšiǐ, nagrinơjamoje situacijoje gaunami panašǌs prioritetiniai 

išdơstymai. 

Detaliau nagrinơjant finansiniǐ veiksniǐ grupę matoma, jog du veiksniai (kaštǐ viršijimas 

(0,2981) bei nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams (0,25377)) yra priskiriami prie 

reikšmingǐ faktoriǐ (R), kiti finansiniai veiksniai grupơje yra mažiau reikšmingi (MR). Suskaičiavus 

bendrines suvestines  reikšmes pagal AHP metodą pastebima, jog net trys iš penkiǐ finansiniǐ 

veiksniǐ yra priskirti prie svarbiausiǐ devyniǐ veiksniǐ – nepakankamas finansinis patrauklumas 

(0,08654), kaštǐ viršijimas (0,09423) ir kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 

apmokestinimas (0,07949).  Likusieji veiksniai pagal rangavimą taip pat užima pakankamai svarbias 

pozicijas, dešimtoje – padidinti ar naujai taikomi mokesčiai (0,03747) ir vienuoliktoje – finansinơs 

analizơs neobjektyvumas (0,03479). Analizuojant ANP skaičiavimais gautus duomenis, susijusius 

finansiniais veiksniais, pastebima, jog net keturi iš jǐ yra priskiriami prie devyniǐ svarbiausiǐ –  

nepakankamas finansinis patrauklumas (0,08538), kaštǐ viršijimas (0,09749), kreditavimo apimčiǐ 

sumažơjimas ir palǌkanǐ normos apmokestinimas (0,07640) bei padidinti ar naujai taikomi mokesčiai 

(0,03996). Pagal gautus rezultatus matoma, jog finansiniai veiksniai ekspertǐ nustatyti kaip vieni iš 

labiausiai dominuojančiǐ, jǐ net keturi patenka Ƴ sąrašą prie devyniǐ svarbiausiǐ faktoriǐ, lemiančiǐ 

krizę, tačiau nei vienas iš jǐ nơra pirmosios dviejose pozicijose.  

Toliau analizuojami išorinơs aplinkos veiksniai. Pastebima, jog šioje veiksniǐ grupơje tik 

vienas veiksnys – nestabili rinka (0,52731) yra labai reikšmingas (LR), o visi kiti – mažai reikšmingi 

(MŽ). Nestabili rinka skaičiuojant tiek AHP (0,04995), tiek ANP (0,04858) metodais yra ranguojama 

aštuntu numeriu, visi kiti veiksniai užima daug mažesnes pozicijas. Nustatoma, jog ,ekspertǐ 

nuomone, tik nestabilios rinkos veiksnys yra pakankamai svarbus, visi kiti išorinơs verslo aplinkos 

faktoriai daro labai mažą Ƴtaką krizơs atsiradimui Ƴgyvendinant statybos projektus. Ʋdomu tai, kad 

šioje veiksniǐ grupơje yra mažiausią reikšmingumą turintys veiksnys – teisơs aktǐ pokyčiai. Jo dydis 

skaičiuojant tiek AHP, tiek ANP metodu yra nykstamai mažas.  

Nagrinơjant žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksnius matoma, jog net du veiksniai priskiriami prie 

reikšmingǐ (R) – kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas (0,40153) bei darbuotojǐ abejingumas 

kompanijos tikslams (motyvacijos trǌkumas) (0,27077). Visi kiti faktoriai grupơje yra mažiau 

reikšmingi (MR). Pastebima, kad tiek AHP, tiek ANP skaičiavimuose net trys tie patys veiksniai yra 

priskiriami prie devyniǐ svarbiausiǐ. Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas skaičiuojant tiek AHP 

(0,1627), tiek ANP (0,16423) metodu išskiriamas kaip pats svarbiausias veiksnys lemiantys krizę 

statybos projektuose, antrasis pagal svarbumą – darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams 
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(motyvacijos trǌkumas). Skaičiuojant AHP metodu jo reikšmingumas yra 0,09760, o ANP – 0,10893. 

Šiǐ dviejǐ veiksniǐ pozicija eilơje surangavus veiksnius pagal svarbumą yra ta pati.  Kitas taip pat 

pakankamai svarbus veiksnys yra nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs pasiskirstymas. Šio veiksnio 

reikšmingumas skaičiuojant AHP metodu yra 0,07632, o ANP – 0,07706. Nekonkretus pareigǐ ir 

atsakomybơs pasiskirstymas suskaičiavus AHP metodu užima šeštą vietą, o lyginant rezultatus su 

ANP skaičiavimais – penktą. Pastebima, jog kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumo veiksnys yra daug 

didesnis už kitus veiksnius. Šis veiksnys net 1,5 karto didesnis už darbuotojǐ  abejingumo kompanijos 

tikslams (motyvacijos trǌkumo) faktoriǐ. Lyginant jƳ su dvidešimta pozicija (teisơs aktǐ pokyčiai), jo 

svarba yra net 17,2 karto reikšmingesnơ. 

Nagrinơjant paskutinią krizơs veiksniǐ grupę (organizacijos valdymo veiksniai) matoma, jog 

tik vienas veiksnys – organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,36476) yra 

priskiriamas prie reikšmingǐ (R). Visi kiti veiksniai yra mažiau reikšmingi. Reikšmingumo 

rezultatuose gautuose AHP metodu matyti, jog du veiksniai yra priskiriami prie devyniǐ svarbiausiǐ 

t.y. organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,06992) bei planavimo ir kontrolơs 

neefektyvumas (0,04149). Pagal ANP rezultatus tik vienas veiksnys – organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos nesilaikymas (0,06331) patenka prie svarbiausiǐ. 

Pagrindiniai svarbiausi devyni faktoriai atlikus AHP ir ANP metodǐ skaičiavimus pateikti 3.3 

ir 3.4 lentelơse. Norint palyginti šiuos rezultatus tarpusavyje sukuriama nauja vertinimo skalơ: 

pirmieji trys veiksniai (1 – 3) yra Ƴvertinami kaip labai svarbǌs, kiti trys veiksniai (4 – 6) – svarbǌs, 

o paskutiniai trys (6 – 9) yra mažiau svarbǌs. 

3.3   lentelơ. Rezultatǐ apibendrinimas (skaičiavimai atlikti AHP metodu) 

Krizơs veiksnys Rangas Ʋvertiniams 

Finansiniai veiksniai 

Kaštǐ viršijimas 3 Labai svarbus 

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 
apmokestinimas 

5 Svarbus 

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams 4 Svarbus 

Išorinơs verslo aplinkos veiksniai 

Nestabili rinka 8 Mažiau svarbus 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksniai 
Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs pasiskirstymas 6 Svarbus 

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas 1 Labai svarbus 

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos 
trǌkumas) 

2 Labai svarbus 

Organizacijos valdymo veiksniai 

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas 7 Mažiau svarbus 

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas 9 Mažiau svarbus 
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3.4   lentelơ. Rezultatǐ apibendrinimas (skaičiavimai atlikti ANP metodu) 

Krizơs veiksnys Rangas Ʋvertiniams 

Finansiniai veiksniai 

Kaštǐ viršijimas 3 Labai svarbus 

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai 9 Mažiau svarbus 

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 

apmokestinimas 
6 Svarbus 

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams 4 Svarbus 

Išorinơs verslo aplinkos veiksniai 
Nestabili rinka 8 Mažiau svarbus 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ veiksniai 
Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs pasiskirstymas 5 Svarbus 

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas 1 Labai svarbus 

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos 
trǌkumas) 

2 Labai svarbus 

Organizacijos valdymo veiksniai 

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas 7 Mažiau svarbus 

 Lyginant AHP ir ANP metodǐ skaičiavimus matoma, kad prie labai svarbiǐ veiksniǐ 

abiejuose skaičiavimo metoduose yra priskiriami tie patys trys veiksniai: kompetentingǐ darbuotojǐ 

trǌkumas (1),  darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trǌkumas) (2) bei kaštǐ 

viršijimas (3). Kiti trys svarbǌs veiksniai yra taip pat tie patys, tik jǐ rangavimo eilơ jau truputƳ 

skiriasi. AHP metodu gautuose skaičiavimuose nepakankamas finansinis patrauklumas 

investuotojams yra ketvirtas, kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos apmokestinimas 

– penktas, o nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs pasiskirstymas – šeštas. Pagal ANP skaičiavimus 

nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams lieka ketvirtas, nekonkretus pareigǐ ir 

atsakomybơs pasiskirstymas (5) bei kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 

apmokestinimas (6) susikeičia vietomis rangavimo eilơje. Toliau apžvelgiant mažiau svarbius 

veiksnius matoma, jog skaičiuojant skirtingais metodais jǐ rangavimas keitơsi labiau. Nustatyta, jog 

pagal AHP metodą tokie veiksniai yra priskiriami prie mažiau svarbiǐ: organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos nesilaikymas (7), nestabili rinka (8), planavimo ir kontrolơs neefektyvumas (9). 

Rezultatus apžvelgiant pagal ANP skaičiavimo metodą septinta ir aštunta rango vieta lieka tokia pati 

kaip ir skaičiavimus atlikus AHP metodu, tik devintoje pozicijoje atsiranda padidinti ar naujai taikomi 

mokesčiai. 

 Analizuojant gautus rezultatus pastebima, jog, ekspertǐ nuomone, žmogiškǐjǐ ištekliǐ 

veiksniai yra vieni iš svarbiausiǐ bei aktualiausiǐ sprendžiant krizines situacijas bei kovojant su 

jomis. Kiti taip pat labai svarbǌs yra finansiniai veiksniai, tačiau jie, lyginant su žmogiškaisiais 

veiksniais, yra vertinami kaip mažiau pavojingi. Išorinơs verslo aplinkos bei organizacijos valdymo 
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veiksniai vertinami labai panašiai, ekspertǐ nuomone, jie nekelia didžiulơs grơsmơs, tačiau  

pastebima, jog vis tiek Ƴ juos atkreipiamas dơmesys, identifikuojami labiausiais neraminantys 

faktoriai.  

3.2. Pavojingiausiǐ krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus aprašymas 

 Toliau detaliau analizuojami apklausǐ rezultatai. Ʋdomu tai, kad nagrinơjant ekspertines 

apklausas bei veiksniǐ grupơms ir veiksniams ekspertǐ priskirtus rezultatus išryškơja labai didelis 

susirǌpinimas žmogiškaisiais veiksniai. Analizuojant šiuos rezultatus  aiškiai suprantama, jog 

pastarieji ištekliai šiandien vertinami daug labiau, formalus bei teorinis požiǌris Ƴ šiǐ veiksniǐ poveikƳ 

keičiamas aiškiu ir racionaliu supratimu apie realią grơsmę.  

 Finansiniǐ veiksniǐ reikšmingumai buvo nustatyti šiek tiek mažesni nei žmogiškǐjǐ ištekliǐ, 

tačiau jie yra vis dar labai svarbǌs bei darantys didžiulƳ poveikƳ organizacijos veiklai. Nagrinơjant 

gautus reikšmingumus vis dar juntamos praơjusios finansinơs krizơs pasekmơs.  

 Išorinơs verslo aplinkos ir organizacijos strategijos veiksniai vertinami kaip mažiau svarbǌs, 

toks požiǌris atskleidžia gajas Lietuvos statybos organizacijǐ problemas. Visuminis organizacijos 

vertinimas išorinơje aplinkoje dažnai Ƴgoruojamas, o strategijǐ, tikslǐ, ir kitǐ svarbiǐ organizacijos 

elementǐ reikšmơ pamirštama arba jǐ kǌrimas ir vykdymas lieka tik formalumas.  

 Toliau aptariami devyni pagrindiniai ekspertǐ išskirti krizơs veiksniai Ƴgyvendinant statybos 

projektus.  

Kompetentingų darbuotojų trūkumas – krizơs veiksnys Ƴgyvendinant statybos projektus 

išskiriamas kaip pats svarbiausias, darantis didžiausią Ƴtaką krizơs atsiradimui. 

Žinoma, jog šiuo metu Lietuvos statybininkǐ asociacija ir kitos statybinơs organizacijos 

fiksuoja atsakingǐ bei kompetentingǐ statybos strities darbuotojǐ trǌkumo problemą dơl emigracijos 

poveikio, nepakankamos mokymo paslaugǐ rinkos ir statybos organizacijǐ poreikio mokymui 

suderinamumo. Matoma, jog šios priežastys kelia didžiulƳ susirǌpinimą statybos srities atstovams. 

Suprantama, jog kompetentingas specialistas turi gauti kompetencijas atitinkantƳ atlyginimą. 

Statybos sektorius skaidrơja, atlyginimai po truputƳ auga, tačiau ne taip greitai, kaip norơtǐsi, tad 

statybos organizacijoms, ypač mažesnơms, sunku gerus ir patyrusius darbuotojus išlaikyti, teikti jiems 

priimtinas sąlygas ir motyvuoti dirbti.  

Ʋdarbinant darbuotojus be patirties, praktiniǐ bei teoriniǐ žiniǐ, Ƴmonơs atsiranda sudơtingoje 

bei keblioje situacijoje. Neatsakingi, prastai ir nekokybiškai dirbantys darbuotojai gali atnešti 

statybinei organizacijai daugybę nuostoliǐ. Nekvalifikuoti specialistai linkę darbus atlikti 

nesilaikydami rekomenduojamǐ technologijǐ bei taisykliǐ. Patirties stoka ir nežinojimas lemia 

brangiai Ƴmonơms atsieinantƳ broką.  
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Nekvalifikuoti darbininkai dažnai tampa ir nelaimingǐ atsitikimǐ aukomis. Greitas darbo 

tempas, skubơjimas, konkurencija dažnai veda prie neatsargaus ir pavojingo darbo. Remiantis 

informacija apie nelaimingus atsitikimus darbe, Ƴvykusius 2014 metais, matoma, jog dažniausiai 

mirtini ar sunkǌs nelaimingi atsitikimai Ƴvyko atliekant statybos, statybos remonto ir kt. darbus. 

Dažniausiai sužalojami darbuotojai, kuriǐ darbo stažas Ƴmonơje iki 1 metǐ, apie 39 proc. sunkiǐ ir 

mirtinǐ nelaimingǐ atsitikimǐ darbe Ƴvyko pirmus metus Ƴmonơje dirbusiems darbuotojams. 

(Informacija apie... 2014). Pastebima, jog nekvalifikuoti darbuotojai, gaunantis mažesnƳ darbo 

užmokestƳ yra labiau linkę rizikuoti, nesilaikyti saugos taisykliǐ. 

Taip pat vertơtǐ pabrơžti, jog ne tik statybos aikšteliǐ ar kiti statybos proceso darbininkai yra 

grơsmơ visos organizacijos darbinei veiklai. Taip pat labai svarbu rasti ir Ƴdarbinti žmonơs tinkamai 

gebančiu valdyti, planuoti, kontroliuoti statybos Ƴmonơs procesus, atlikti kitas užduotis susijusias su 

projektavimo ar kt. procesais. Vieni iš didžiausiǐ nuostoliǐ galimǐ statybinơje veikloje, gali atsitikti 

dơl vơlavimǐ, netinkamo darbǐ organizavimo ar klaidǐ dar projektavimo etape.  

Problemǐ sprendimo bǌdas – didinti darbuotojǐ kompetenciją ir profesinius gebơjimus, todơl 

bǌtina plơtoti ir tobulinti statybos sektoriaus darbuotojǐ formalaus ir neformalaus mokymosi bei 

kvalifikacijos kơlimo sistemą. Taip pat ypač svarbu ugdyti mokslo Ƴstaigǐ bei verslo ryšƳ, siekiant 

nustatyti bǌsimǐ darbdaviǐ lǌkesčius ir mokslo galimybes.  

Siekiant minimaliai sumažinti klaidǐ galimybes patartina nuolatos atnaujinti statybos darbǐ 

taisykles, tam, kad darbuotojai galơtu jomis vadovautis bei teisingai atlikti jiems pavestus darbus. 

Darbuotojų abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trūkumas) – tai kitas pagal 

svarbumą krizę lemiantis veiksnys. Darbuotojas jausdamasis neƳvertintas bei užmirštas organizacijos 

valdininkǐ tampa abejingas savo atliekamam darbui, nesistengia tobulơti, tinkamai atlikti jam 

pavestas užduotis. Jis gali tapti net priešiškas kompanijos tikslams. Motyvacijos trǌkumas skatina 

didesnę klaidǐ tikimybę, broką, darbo produktyvumo mažơjimą.  

Darbdaviai, nerandantys tinkamos kvalifikacijos darbuotojǐ, didesnę reikšmę turơtǐ teikti 

dirbantiems kvalifikuotiems darbuotojams išlaikyti ir motyvuoti. Svarbu pabrơžti, jog motyvacija turi 

bǌti nebǌtinai materialinơ, nors ir pastaroji yra pakankamai svarbi. Pakankamai uždirbantis 

darbuotojas yra lojalus, patikimas, norintis tobulơti, kelti kvalifikacijos laipsnƳ. Vertơtǐ paminơti, jog 

piniginis motyvavimas neturơtǐ bǌti per didelis, svarbu darbuotojams palikti vietos tobulơti, geresniu 

darbu siekti ne tik kompanijos tikslǐ, bet ir kartu patenkinti savo poreikius, pvz. uždirbti daugiau 

pinigǐ. 

Suprantama, jog ne tik atlyginimas, bet ir darbo sąlygos, aplinka bei darbdavio požiǌris yra 

motyvuojančios priemonơs. Darbuotojas jausdamas Ƴtampą, baimę ar nepasitenkinimą tiek 

psichologine, tiek fizine darbine aplinka tampa apatiškas ir abejingas organizacijai, kurioje dirba, ar 

atliekamam darbui. Svarbu darbuotojams suteikti ne tik materialinƳ, bet ir psichologinƳ saugumą.  
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Statybos organizacijoms patartina kurti ir diegti motyvaciniǐ sistemǐ modelius, kurie padơtǐ 

gerinti darbuotojǐ savijautą, Ƴmonơs mikro klimatą. Tinkamai paskatinti darbuotojai dirbs kruopščiau, 

labiau stengsis, bus išvengta daugiau klaidǐ. 

Kaštų viršijimas – yra vienas iš svarbesniǐ ekspertinơs apklausos metu Ƴvardintǐ krizơs 

veiksniǐ. Žinoma, jog vykdant statybos projektus ypač svarbu išvengti projektavimo klaidǐ, 

neteisingo laiko sąnaudǐ Ƴvertinimo sąmatoje, vơluojančiǐ darbǐ, faktiniǐ sąmatǐ viršijimo, statybos 

darbǐ technologijǐ pasikeitimo, nesuderinamumo. 

Statybos procesuose padarytos klaidos, neteisingi darbu Ƴvertinimai lemia patvirtintos sąmatos 

viršijamą – sumažơja investuotojǐ grąža, projektai gali tapti nuostolingi.   

Statybos procesǐ planavimams ir kaštǐ skaičiavimams naudojant programinę Ƴrangą, 

leidžiančią detaliai Ƴvertinti visus procesus, tinkamai ir tiksliai skaičiuoti numatomus laiko, pinigǐ ir 

kt. kaštus, bǌtǐ galima išvengti nuostolingǐ klaidǐ. Taip pat ypač svarbu kuo greičiau tiek pradiniame 

statybos projektǐ lygmenyje tiek jau pastatytǐ objektǐ naudojimo procese diegti ir naudoti BIM 

technologijas. Šios technologijos galơtǐ sumažinti klaidǐ tikimybę iki minimumo. 

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams – investicinis patrauklumas tampa 

svariu argumentu, remiantis juo galimi tolesni verslo vertinimo etapai, projektǐ sơkmơ. Jei statybos 

organizacija yra auganti, pakankamai jauna, jos produktas turi gera rinkodaros perspektyvą ir Ƴdơtos 

lơšos gali atsipirkti greitai – ji yra patraukli investuotojams. Žinoma, jog investuotojai dalyvaujantis 

versle tikisi, jog Ƴmonơ, Ƴ kurią yra investuojama, sugebơs Ƴsisavinti lơšas, padidinti akcijǐ vertę, 

užimti didesnę rinkos dalƳ, atnešdama naudos ne tik sau bet ir investuotojams.  

 Siekiant pritraukti kuo daugiau investicijǐ vykdomiems statybos projektams bǌtina nuolatos 

didinti veiklos efektyvumą, paslaugǐ konkurencinƳ pranašumą, taip pat svarbu diegti naujausias 

technologijas, Ƴdarbinti kvalifikuotus specialistus. Vykdant nuolatinƳ veiklos tobulinimą lengviau yra 

pritraukiamos ir investicijos. Suprantama, jog investuotojai patikơdami savo lơšas tikisi maksimalios 

naudos esant minimaliai rizikai. Ʋmonơ, Ƴ kurią  yra investuojama turi bǌti patikima, vykdyti stabilią 

darbinę veiklą. 

Kreditavimo apimčių sumažơjimas ir palūkanų normos apmokestinimas – vienas iš 

svarbesniǐ veiksniǐ, kuris tarsi yra atspindys praơjusios finansinơs krizơs baimơs. Statybos sektorius 

neƳsivaizduojamas be investicijǐ Ƴ ilgalaikƳ kapitalą bei kreditǐ apyvartinơms lơšoms, tad ir 

susirǌpinimas šiuo veiksniu yra pakankamai didelis.  

Žinoma, jei dar labiau bǌtǐ sugriežtintos bankǐ kreditavimo sistemoms, paskolos taptǐ dar 

mažiau prieinamos, sumažơtǐ nekilnojamo turto pirkơjǐ. Sumažơjus pirkơjǐ skaičiui nekilnojami 

objektai, kurie buvo statyti iš skolintǐ lơšǐ taip pat taptǐ nelikvidǌs, statybinơs organizacijos patirtǐ 

didžiulius nuostolius. Paskolos bankams bǌtǐ negražinamos, kiltǐ grơsmơ dar vienos ekonominơs 

krizơs prasidơjimui. 
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  Pastebima, jog neapibrơžtumai išorinơse rinkose taip pat veikia kaip naujǐ paskolǐ išdavimą 

pristabdantis veiksnys – dalis Ƴmoniǐ persvarsto arba atideda investicinius projektus, o gyventojai 

susilaiko nuo ilgalaikiǐ Ƴsipareigojimǐ (Ekonomikos ir NT... 2015). Šiandieninơje ekonominơje 

situacijoje pastebima, jog nuolatos gerơjanti vartotojǐ ir bendroviǐ finansinơ padơtis teikia galimybes 

reikalingas investicijas finansuoti iš nuosavǐ lơšǐ. 

 Tik esant išplơtotam bankiniam sektoriui šalyje ir turint pigius kreditavimo išteklius tiek 

privačiam, tiek verslo finansavimui galima statybos sektoriaus plơtra (Lileikienơ 2009). Kuo 

griežtesnơ bankǐ politika, tuo labiau yra ribojamas statybos srities plơtojimas. Tačiau suprantama, jog 

siekiant išvengti kriziniǐ situacijǐ svarbu protingai ir atsargiai reguliuoti paskolǐ kreditavimo dydƳ 

bei mastus. 

Nekonkretus pareigų ir atsakomybơs pasiskirstymas – krizơs veiksnys, kuris yra pakankamai 

svarbus ir aktualus siekiant išvengti kriziniǐ situacijǐ organizacijoje. Darbuotojai, atliekantys Ƴvairius 

darbus ir neturintys konkrečiǐ užduočiǐ, dažnai praranda ir atsakomybơs jausmą. Šis veiksnys lemia 

prastai atliktas užduotis, jǐ vơlavimą, ar net, blogiausiu atveju, darbǐ neƳvykdymą.  

Tad ypač svarbu aiškiai apibrơžti už kokius darbus kiekvienas yra atsakingas. Darbuotojui turi 

bǌti suteikta visa informacija apie tai, kaip turi atrodyti galutinis darbo produktas, kokiais kriterijais 

bus vertinamas darbas, kada jis turi bǌti baigtas, kiek lơšǐ jam yra skirta, kokius Ƴgaliojimus turi 

darbuotojas bei kokią valdymo dalƳ vadovas palieka sau. Tinkamai informuotas darbuotojas jausis 

morališkai labiau Ƴvertintas, stengsis geriau atlikti darbą, darys mažiau klaidǐ, efektyviau atliks 

užduotis bei kartu gerins ir visos organizacijos bǌklơ. 

Siekiant išvengti aplaidaus, neatsakingo darbo bǌtina statybos organizacijose aiškiai apibrơžti 

darbines ribas, numatyti, kuris darbuotojas už ką yra atsakingas, kurti ir vykdyti organizacijos 

valdymo struktǌros schemas. Svarbu darbuotojais pasitikơti, tačiau nepamiršti ir kontroliuoti.  

Organizacijos strategijos nebuvimą ar jos nesilaikymą apklausti ekspertai išskyrơ kaip 

mažiau svarbǐ veiksnƳ. Tačiau vertơtǐ pabrơžti, jog darniai veikiančiǐ organizacijǐ praktikoje bǌtent 

tikslus ir aiškus  Ƴmonơs misijos, vizijos, tikslǐ nustatymas ir strategijǐ formulavimas yra  labai 

svarbus kuriant ilgalaikę sơkmę. Žinoma, jog siekiant sơkmingai plơtoti veiklą neužtenka tik oficialiai 

deklaruoti, jog Ƴmonơje egzistuoja strateginis valdymas. Strategijos idơjos turơtǐ bǌti diegiamos tarp 

statybos organizacijos nariǐ, vykdomi mokymai, nuolatos plơtojami ir atnaujinami tikslai. Bendras 

visos organizacijos nariǐ darbas siekiant kurti ir vykdyti organizacijos viziją, misiją bei strategijas 

yra ypač svarbus. 

Statybos Ƴmonơ, kuri kuria ir laikosi organizacijos strategijǐ, yra atsparesnơ aplinkos 

pokyčiams, lengvai prisitaiko prie vykstančiǐ pasikeitimǐ ar neramumǐ rinkoje. Tokia organizacija 

greitai ir efektyviai  geba pašalinti visus trukdžius, ji gali lengvai Ƴvertinti savo galimybes bei nustatyti 

grơsmes. 
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Stengiantis išvengti kriziniǐ situacijǐ bǌtina globaliai žvelgti Ƴ statybos organizacijos veiklą, 

kurti strategijas ir jǐ laikytis, visi organizacijos nariai turi bǌti Ƴtraukti Ƴ šƳ veiklos procesą.  

Nestabili rinka – yra išorinơs verslo aplinkos veiksnys, kuris ekspertǐ nuomone vertinamas, 

kaip vienas iš pavojingesniǐ statybos organizacijoms. Žinoma, jog nuolatos kintančios rinkos 

tendencijos kelia nerimą visoms statybos Ƴmonơs tiek dirbančioms Lietuvoje, tiek užsienyje.   

Statybos rinka pasibaigus 2008 – 2011 metǐ finansinei krizei tapo šiek tiek stabilesnơ bei 

pradơjo plơstis. Ji pamažu auga, vystosi ir stiprơja, tačiau vis dar lieka kintanti ir pavojinga 

statybinơms organizacijoms. 

 Lietuvoje augant ekonomikai baiminamasi dơl statybos kainǐ, kurios gali keistis: didơti dơl 

Ƴvesto euro, o mažơti dơl nestabilios geopolitinơs situacijos ir ženkliai išaugusios bǌsto pasiǌlos. 

Nekilnojamojo turto pasiǌla pastaruoju metu vis plečiasi, tačiau vis dar lieka mažesnơ nei paklausa, 

rinka nuolatos pilnơja, baiminamasi dơl pertekliaus.  

Taip pat nerimaujama ir dơl nestabilios situacijos Vakarǐ Europoje. Lietuvos Ƴmonơs, kurios 

yra investavusios lơšas Ƴ projektus Rusijoje ar Baltarusijoje yra sudơtingame etape dơl nuolatos 

nuvertơjančio rublio bei kitǐ neigiamai veikiančiǐ politiniǐ priežasčiǐ.  

Siekiant sơkmingai dirbti nuolatos kintančiomis sąlygomis bǌtina diegti išorinơs aplinkos 

stebơjimo, analizavimo sistemas. Pastebơjus pavojingus pokyčius svarbu sugebơti greitai reaguoti bei 

esant reikalui net keisti veiklos krypti ar laikinai pasitraukti iš tam tikrǐ rinkǐ, siekiant išvengti galimǐ 

nuostoliǐ. 

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai – tai yra finansinis veiksnys, kuris, statybos ekspertǐ 

nuomone, yra mažiau svarbus. Šis veiksnys galơtǐ tapti pavojingu statybas organizacijos veiklai, jei 

valstybơ bei mokesčiǐ institucijos naujai pradơtǐ taikyti ar padidintǐ pajamǐ, pelno, pridơtinơs vertơs, 

nekilnojamojo turto ar socialiniǐ mokesčiǐ, dơl kuriǐ padidơtǐ organizacijos išlaidos. 

Krizơs atsiradimui poveikƳ turi ir netinkamai vykdoma vyriausybơs mokesčiǐ politika. 

Pavyzdžiui,  2009 metais vykstant pasaulinei ekonominei krizei buvo panaikinta Lietuvos bǌsto 

kredito lengvata. Šios lengvatos panaikinimas Lietuvos ekonomikai bei statybos ir nekilnojamo turto 

rinkai lơmơ stiprią recesiją (Timinskaitơ 2011). Tiek didinant, Ƴvedant naujus mokesčius ar naikinant 

bei steigiant lengvatas valstybinơs institucijos turơtǐ gerai apsvarstyti galimas pasekmes ar pavojus, 

remtis užsienio patirtimi.  

Nagrinơjant padidintǐ ar naujai taikomǐ mokesčiǐ poveikƳ organizacijai reikơtǐ pabrơžti, jog 

jǐ Ƴtaka joms yra didžiausia, kai statybos sektoriuje jau yra problemǐ. Šis veiksnys gali labai 

pabloginti esamą situaciją. 

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas – tinkamai nesuplanuota ir nekontroliuojama veikla 

statybos Ƴmonơms gali atnešti daugybę nuostoliǐ. Veiklos planavimas ir kontrolơ padeda nustatyti ir 
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spręsti Ƴvairiausias problemas, Ƴgyvendinti plơtros kryptis, efektyviau ir racionaliau naudoti 

organizacijos kaštus. 

Strategiškai ir atidžiai vykdant planavimo procesą galima lengviau ir aiškiau apsibrơžti 

tikslus, aiškiau suprasti organizacijos esamą situaciją, racionaliau išnaudoti jos potencialą. Tinkamai 

vykdant kontrolơs procesus yra užtikrinama, jog atliekant Ƴvairius darbinius procesus bus 

nenuklystama nuo numatytǐ planǐ. Jei pastebima tam tikri planuotos veiklos neatitikimai galima imtis 

priemoniǐ juos pašalinti. Laiku pastebơti vơlavimai, brokas ar kiti nesklandumai gali bǌti lengviau 

išspendžiami, jiems užtenka mažesniǐ korekciniǐ išlaidǐ. 

Strateginiǐ planǐ kǌrimas bei kontrolơs sistemǐ diegimas galơtǐ padơti identifikuoti 

pavojingus veiksnius arba  sušvelninti prasidơjusios krizơs pasekmes. Siekiant maksimaliǐ rezultatǐ 

planavimo ir kontrolơs procesai turơtǐ bǌti vykdomi naudojant naujausią programinę Ƴrangą, 

pasitelkiant kompetentingus ir atsakingus darbuotojus. Taip pat vertơtǐ  nepamiršti, jog  efektyviam 

procesǐ diegimui organizacijose ypač svarbu ir visǐ jos nariǐ supažindinimas su planais ar kontrolơs 

naujovơmis.   

 Devyni svarbiausi krizơs veiksniai Ƴgyvendinant statybos projektus buvo identifikuoti 

remiantis kompetentingǐ ekspertǐ nuomone. Siekiant sumažinti šiǐ veiksniǐ grơsmingą poveikƳ 

organizacijose, vykdančiose statybos projektus, bǌtina vykdyti prevencines priemones  krizinơms 

situacijoms išvengti. Tik kruopštus aplinkos stebơjimas ir vertinimas gali padơti sơkmingai vykdyti 

veiklą, augti ir tobulơti.  Svarbu nepamiršti, jog kiekviena statybinơ organizacija yra unikali, su 

skirtingais veiklos principais, kultǌra, patirtimi, ateities planais ir veiklos sritimi, tad siekiant 

maksimaliǐ rezultatǐ vertơtǐ kiekvieną krizơs veiksnƳ Ƴvertinti pritaikant konkrečiai veiklos sričiai ar 

net organizacijai. Pastebơjus kitǐ pavojǐ svarbu tinkamai Ƴvertinti visas galimas grơsmes bei prireikus 

imtis priemoniǐ joms išvengti.  

3.2. Tyrimo reikšmingumas ir tolesnơ eiga 

 Krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus daugiakriterơs analizơs tyrimas grindžiamas 

duomenimis, gautais apklausus šešis ekspertus, dirbančius skirtingose keturiose statybos 

organizacijose keturiuose Lietuvos miestuose. Tyrimas yra pakankamai lokalus, tačiau gauti 

rezultatai yra daug žadantys ir atkleidžiantys statybos ekspertǐ požiǌrƳ Ƴ krizę lemiančius veiksnius. 

Ʋdomu tai, jog žmogiškǐjǐ ištekliǐ išryškinimas tarsi atskleidžia kintančius organizacijǐ vadovǐ 

prioritetus, finansiniai veiksniai tampa mažiau svarbǌs, didelis dơmesys skiriamas statybiniǐ Ƴmoniǐ 

darbuotojams. Suprantama, jog kvalifikuoti, atsakingi, motyvuoti žmonơs yra vieni iš svarbiausiǐ 

veiksniǐ lemiančiǐ organizacijos sơkmę. Tačiau vertơtǐ pabrơžti, jog šis tyrimas atskleidžia vis dar 

labai lokalǐ statybos vadovǐ požiǌri Ƴ krizę lemiančius veiksnius. 
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 Pastebima, jog organizacijos valdymo veiksniai bei išorinơs verslo aplinkos veiksniai nơra 

pasirenkami kaip vieni iš svarbiausiǐ. Šis požiǌris išryškina viso statybos sektoriaus problemas, dar 

labai daug darbo reikia Ƴdơti tam, kad statybos organizacijos suprastǐ, kaip svarbu yra planuoti ir 

kontroliuoti darbus, rengti strategijas, tirti konkurencines grơsmes, stebơti grơsmes atsirandančias dơl 

verslo partneriǐ nesơkmiǐ ir t.t. Išorinơs verslo aplinkos analizơ bei teisingas ir aktyvus organizacijos 

valdymas siekiant išvengti kriziniǐ situacijǐ turơtǐ užimti svarbesnę vietą ateities planuose bei 

sprendimuose. 

Statybinơms organizacijos siekiančios išvengti kriziniǐ situacijǐ tǌrơtǐ atsižvelgti Ƴ tyrimo 

metu nustatytus pavojingiausius krizơs veiksnius. Ʋmonơs turơtǐ analizuoti grơsmingus faktorius, juos 

stebơti ir kontroliuoti darbo aplinkoje, imtis visǐ reikalingǐ priemoniǐ krizinơms situacijoms išvengti 

ar suvaldyti. Toliau pateikiami siǌlymai, kuriais vadovaujantis statybos organizacijose bǌtǐ galima 

užtikrinti sklandǐ, efektyvǐ ir pelningą darbą: 

1. Griežtesnơs darbuotojǐ atrankos sistemos kǌrimas, mokymo ir nuolatinio darbo Ƴgǌdžiu 

tobulinimo sistemos diegimas; 

2. Motyvacinơs sistemos kǌrimas, tiek  finansine, tiek psichologine prasme. Darbuotojǐ 

Ƴtraukimas Ƴ organizacijos ateities planǐ kǌrimo procesą; 

3. Statybos kaštǐ skaičiavimo programinơs Ƴrangos diegimas, BIM technologijǐ taikymas. 

4. Ʋmonơs reputacijos ir patikimumo gerinimas; 

5. Apgalvotas ir atsargus kreditiniǐ lơšǐ ơmimas ir naudojimas; 

6. Aiškus statybinơs organizacijos pareiginơs struktǌros nustatymas ir apibrơžimas, griežtas jos 

laikymasis; 

7. Statybinơs organizacijos vizijos, misijos, tikslǐ  ir strategijos apibrơžimas, visǐ darbuotojǐ 

Ƴtraukimas Ƴ šiǐ elementǐ kǌrimą, užsibrơžtǐ nuostatǐ laikymasis; 

8. Nuolatinis rinkos analizavimas. Neigiamai pasikeitus išorinơms aplinkos sąlygoms 

organizacija turi sugebơti laiku ir efektyviai restruktǌrizuoti savo veiklą; 

9. Planavimo ir kontrolơs sistemǐ diegimas. 

Toliau vystant ir tobulinant magistro darbe atliktą tyrimą bei siekiant išsiaiškinti, ar tyrimo 

metu gauti rezultatai yra pakankamai patikimi, svarbu krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus 

ekspertines apklausas atlikti didesniu mastu. Ateityje detaliau ir tiksliau nagrinơjant krizơs veiksnius 

bǌtina apklausti daugiau kompetentingǐ ir kvalifikuotǐ statybos organizacijǐ vadovǐ ar darbuotojǐ, 

apklausą vykdyti visoje Lietuvoje, galbǌt net atsižvelgti ir Ƴ užsienio specialistǐ nuomones. Kiekviena 

patirtis ir nuomonơ yra svarbi, išnagrinơjus jǐ didesnƳ kiekƳ bǌtǐ galima gauti tikslesnius ir 

patikimesnius rezultatus.  
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 Vertơtǐ paminơti, jog magistro darbe atlikti tyrimai taip pat galơtǐ bǌti tolesniǐ tyrimǐ 

susijusiǐ su krizơs valdymu pradžia. Pavyzdinis tolesniǐ tyrimǐ modelis pateiktas 3.4 paveiksle. Šis 

krizơs valdymo modelis galơtǐ bǌti sukurtas iš magistro darbe jau aptarto modelio. PastarąjƳ sudarơ 

krizơs veiksniǐ grupơs bei krizơs veiksniai. Prie nagrinơto modelio bǌtǐ dar galima prijungti keletą 

krizơs valdymo modeliǐ. Su šiuo naujai sukurtu modeliu bǌtǐ galima nustatyti, kuris iš pasirinktǐ 

krizơs valdymo modeliǐ tinkamiausias krizơ lơmusiems veiksniams suvaldyti.  

 Tolesnio tyrimo metu bǌtǐ galimą vơl apklausti kompetentingus statybos srities specialistus 

ir porinio palyginimo metu išsiaiškinti tiek krizơs veiksniǐ, tiek pateiktǐ krizơs valdymo modeliǐ 

reikšmingumus. Nustačius, kuris modelis yra pats reikšmingiausias krizei suvaldyti, jƳ bǌtǐ  galima 

siǌlyti taikyti visose statybinơse organizacijose krizes prevencijai. 

 Prieš atrenkant krizơs valdymo modelius tinkančius statybinơs organizacijos reikia atlikti 

detalią literatǌros analizę bei racionaliai pasirinkti tinkamiausius modelius, kurie bǌtǐ lengvai 

pritaikomi Lietuvos statybos Ƴmonơse. Dažniausiai praktikoje naudojami krizơs modeliai: 

apibendrintas, pasyvus ir aktyvus (Valackienơ 2005). Taip pat galima bǌtu tirti ir kitus pasirinktus 

modelius.  

 Atlikus ekspertinę krizơs valdymo modeliǐ analizơ bei apdorojus duomenis galima bǌtǐ kurti 

tipines strategijas, kurios padơtǐ Ƴveikti krizines situacijas statybos organizacijose ar vykdant statybos 

projektus.  
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Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams

Finansinơs analizơs neobjektyvumas

KRIZƠS VEIKSNIǏ 
GRUPƠS KRIZƠS VEIKSNIAI

Apibendrintas krizơs 
valdymo modelis 

Aktyvus krizơs 
valdymo modelis 

Pasyvus krizơs 
valdymo modelis 

KRIZƠS VALDYMO 
MODELIAI

 

3.4 pav. Pavyzdinơ krizơs valdymo modelio struktǌra 
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IŠVADOS 

1. Atlikta krizơs teoriniǐ pagrindǐ literatǌros analizơ parodơ, jog dauguma nagrinơtǐ autoriǐ 

skirtingai apibrơžia krizę, tačiau pastebima, jog šiǐ apibrơžčiǐ esmơ panaši. Krizơ bendrąja prasme 

suprantama kaip nenuspơjamas, netikơtas ir neišvengiamas veiklos sutrikimas, kuris kelia grơsmę 

organizacijos procesǐ efektyvumui ir griauna jos reputaciją. Literatǌros šaltiniuose krizơs supratimas 

išskiriamas Ƴ sisteminƳ bei kompleksinƳ požiǌrƳ. Šalia Ƴvairiausiǐ požiǌriǐ Ƴ krizę išryškơja ir krizơs 

valdymo svarba. Taip pat literatǌroje pabrơžiama, jog krizơ gali bǌti nagrinơjama analizuojant jos 

simptomus ir veiksnius. 

2. Išanalizavus teorinius krizơs veiksnius, magistro darbe sukuriamas originalus krizơs veiksniǐ 

Ƴgyvendinant statybos projektus modelis. Esant dideliam krizơs veiksniǐ kiekiui, jie pagal tam tikrus 

požymius sugrupuojami Ƴ keturias grupes: finansiniai, išorinơs verslo aplinkos, žmogiškǐjǐ ištekliǐ, 

organizacijos valdymo.  

3. Naudojantis sukurtu krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinat statybos projektus modeliu atliekama 

ekspertinơ apklausa. Siekiant gauti tikslesnius rezultatus ir juos palyginti, duomenys apdorojami 

analitinio hierarchinio (AHP) ir tinklinio (ANP) proceso metodais. Nagrinơjant apskaičiuotus krizơs 

veiksniǐ reikšmingumus nustatoma, kurie iš jǐ yra pavojingiausi bei lemiantys krizơs atsiradimą. 

Veiksniǐ reikšmingumo skaičiavimai atliekami SuperDecision programine Ƴranga.  

4. Nagrinơjant veiksniǐ bendrinius reikšmingumus išskiriami svarbiausi devyni veiksniai 

lemiantys krizę statybos projektuose: kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas,  darbuotojǐ abejingumas 

kompanijos tikslams (motyvacijos trǌkumas), kaštǐ viršijimas, nepakankamas finansinis 

patrauklumas investuotojams, nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs pasiskirstymas, kreditavimo 

apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos apmokestinimas, organizacijos strategijos nebuvimas ar jos 

nesilaikymas, nestabili rinka, planavimo ir kontrolơs neefektyvumas. 

5. Krizơs veiksniǐ devintukas parodo, jog šie krizơs veiksniai yra pavojingesni Ƴgyvendinant 

statybos projektus nei kiti. Krizơs atsiradimui didesnę Ƴtaką daro ,,minkštieji‘‘, arba kitaip vadinami 

žmogiškieji veiksniai, jǐ reikšmingumas yra pats didžiausias. Finansiniǐ veiksniǐ reikšmingumai 

buvo nustatyti šiek tiek mažesni nei žmogiškǐjǐ ištekliǐ, tačiau jie yra vis dar labai svarbǌs bei 

darantys didžiulƳ poveikƳ organizacijos veiklai. Išorinơs verslo aplinkos ir organizacijos strategijos 

veiksniai vertinami kaip mažiau svarbǌs ir pavojingi.  

6. Nustatyti patys pavojingiausi krizơs faktoriai išryškina grơsmingiausias statybos projektǐ 

sritis. Statybos organizacijos remdamosios atliktu tyrimu gali lengviau identifikuoti pavojingas 

situacijas, joms dar neprasidơjus imtis priemoniǐ jǐ išvengti ar laiku suvaldyti. Ʋmonơs, siekiančios 

dirbti efektyviai bei naudingai, turơtǐ atsižvelgti Ƴ tyrimo rezultatus, diegti priežiǌros sistemas, stebơti 
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aplinkos pokyčius, ypatingą dơmesƳ skiriant pavojingiausiems krizơs veiksniams Ƴgyvendinant 

statybos projektus.  

7. Ateityje vykdant didesnio masto krizơs veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus ekspertines 

apklausas bǌtǐ galima Ƴvertinti ne tik Lietuvos Ƴmoniǐ, bet ir užsienio šaliǐ patirtƳ. Šis tyrimas taip 

pat galơtǐ bǌti praplơstas sukuriant papildytą krizơs veiksniǐ modelƳ, kuriame  bǌtǐ dar vienas krizơs 

valdymo modeliǐ lygis. Atlikus ekspertinę krizơs valdymo modeliǐ analizę bei apdorojus duomenis 

galima kurti tipines strategijas, kurios padơtǐ Ƴveikti krizines situacijas statybos organizacijose ar 

vykdant statybos projektus. 
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A PRIEDAS 

EKSPERTINƠS APKLAUSOS ANKETA 

KRIZƠS VEIKSNIǏ ƲGYVENDINANT STATYBOS PROJEKTUS DAUGIAKRITERƠ 

ANALIZƠ 

 

Gerbiamas respondente, 

 Šios ekspertinơs apklausos tikslas yra porinio palyginimo bei rangavimo bǌdu nustatyti krizơs 

veiksniǐ Ƴgyvendinant statybos projektus reikšmingumą.  

 Jǌsǐ pateikti duomenys bus naudojami Statybos ekonomikos ir nekilnojamo turto vadybos 

katedros studentơs Vaidos Strumskienơs baigiamajame magistro darbe. Gauti duomenys bus skirti 

apibendrintos statistinơs analizơs tikslams. Atsakymǐ konfidencialumas – užtikrintas. 

 Iš anksto dơkoju už Jǌsǐ pagalbą. 
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Darbe analizuojami krizơs veiksniai Ƴgyvendinant statybos projektus skirstomi Ƴ keturias 

grupes: finansinius, išorinơs verslo aplinkos, žmogiškǐjǐ ištekliǐ ir organizacijos valdymo (A.1 pav.). 

Iš viso analizuojama 20 skirtingǐ krizę lemiančiǐ veiksniǐ, kuriǐ reikšmiǐ paaiškinimai pateikti A.1 

lentelơje.  

Krizơs veiksniai 
įgyvendinant 

statybos projektus  

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos 
augimas

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams, 
motyvacijos trǌkumas

Rizikinga projektǐ vadyba

Verslo partneriǐ nesơkmơs

Socialiniǐ - psichologiniǐ darbuotojǐ poreikiǐ 
nesupratimas

Rinkodaros klaidos

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams

Finansiniai 

veiksniai 

Išorinơs verslo 
aplinkos veiksniai

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ veiksniai

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms

Konkurencija tarp organizacijǐ

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai

Organizacijos 

valdymo 

veiksniai

Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs paskirstymas

Kaštǐ viršijimas

Neapsisprendimas ar darbǐ atidơliojimas

Nestabili rinka

Teisơs aktǐ pokyčiai

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams

Finansinơs analizơs neobjektyvumas

KRIZƠS VEIKSNIǏ 
GRUPƠS KRIZƠS VEIKSNIAI

 

A.1 pav. Krizơs veiksniai Ƴgyvendinant statybos projektus 
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A.1 lentelơ. Krizę statybos projektuose lemiančiǐ veiksniǐ paaiškinimas 

Krizơs veiksniǐ 
grupơs 

Krizơs veiksniai 

Finansiniǐ veiksniǐ 
grupơ 

 

 Kaštų viršijimas –  kaštǐ viršijimas kyla dơl to, kad rangovas arba tiekơjas gali 
nepateikti prekiǐ ar paslaugǐ sutarta kaina. Tai tampa ypač aktualu esant 
vơlavimams, kadangi statybos kainos gali augti sparčiai. Be to papildomi kaštai 
gali kilti ir dơl pokyčiǐ teisinơje bazơje ar nesơkmingǐ derybǐ. 

 Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai – poveikis gali atsirasti dơl naujai 
pradơtǐ taikyti ar padidintǐ pajamǐ, pelno, pridơtinơs vertơs, nekilnojamojo 
turto ar socialiniǐ mokesčiǐ, dơl kuriǐ padidơtǐ išlaidos. 

 Kreditavimo apimčių sumažėjimas ir palūkanų normos apmokestinimas – 

griežtinama bankǐ politika stabdo statybos sektoriaus plơtrą, didơja 
skolinimosi kaštai. 

 Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams – investicinis 

patrauklumas, tai konkretaus investuotojo požiǌris Ƴ investavimo objektą – jei 

objektas nơra patrauklus ir patikimas, jo tolesnơ sơkmơ tampa ribota. 
 Finansinės analizės neobjektyvumas – jeigu finansinơ analizơ atliekama 

nekompetentingǐ asmenǐ, nơra aiški tikroji Ƴmonơs finansinơ situacija, kyla 
grơsmơ netinkamai Ƴvertinti savo galimybơs bei grơsmes. 

Verslo aplinkos 

veiksniǐ grupơ 

 Verslo partnerių nesėkmės – organizacijǐ, kurios veikia pagal bendros veiklos 
sutartis, nesơkmes (bankrotas, finansiniai praradimai ir t.t.) turi neigiamos 
Ƴtakos nagrinơjamos organizacijos veiklai. 

 Konkurencija tarp organizacijų – panašaus pobǌdžio veikla 
užsiimančiǐ subjektǐ varžymasis dơl rinkǐ, prekiǐ ir kitǐ ištekliǐ.  

 Nestabili rinka – pasiǌlos ir paklausos nuolatinio santykio kaita, prekiǐ ir 
paslaugǐ poreikio svyravimas. 

 Teisės aktų pokyčiai – naujai leidžiami ar koreguojami teisơs aktai, 
reglamentai, taisyklơs, turintys Ƴtakos organizacijos veiklai. 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ 
veiksniǐ grupơ 

 Nekonkretus pareigų ir atsakomybės pasiskirstymas – vadovǐ neaiškiai 
apibrơžtos darbuotojǐ pareigos bei atsakomybơs ribos, kyla nesusipratimai, 
problemos, o darbuotojai nesijaučia atsakingi už atliekamus darbus. 

 Kompetentingų darbuotojų trūkumas – gerai darbą nusimanančiǐ, turinčiǐ 
reikalingą kvalifikaciją, gebơjimus bei Ƴgǌdžius darbuotojǐ trǌkumas. 

 Darbuotojų abejingumas kompanijos tikslams (motyvacijos trūkumas) – 

monotoniškas darbas, technologiniai pokyčiai, autonomijos trǌkumas, sukelia 
nepasitenkinimą atliekamu darbu bei abejingumą kompanijos tikslams, 
darbuotojai mažai motyvuojami darbo užmokesčiu ar kitomis priemonơmis 
tampa apatiški atliekamam darbui. 

 Socialinių – psichologinių darbuotojų poreikių nesupratimas – darbuotojai 

jausdamiesi neƳvertinti, nesuprasti, neskatinami ar prastai jausdamiesi 
organizacijos vidiniame mikroklimate dirba neefektyviai, vyksta nuolatinơ 
darbuotojǐ kaita, atnešanti tiek finansinius, tiek darbuotojǐ žiniǐ nuostolius. 

 Darbuotojų priešinimasis pokyčiams – nusistovơję Ƴpročiai, informacijos 
trǌkumas apie atliekamus pokyčius,  darbuotojǐ nepasitikơjimas vadovybe ir 
žmonơmis, kuriems buvo pavesta vykdyti pokyčiǐ diegimo procesą, sukelia 
neigiamą darbuotojǐ požiǌri Ƴ naujoves, kritišką požiǌrƳ, abejingumą 
vykstantiems naujiems procesams. 

 

 

 

 

http://lt.wikipedia.org/wiki/Rinka
http://lt.wikipedia.org/wiki/Prek%C4%97
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A.1 lentelơs pabaiga 

Organizacijos 

valdymo veiksniǐ 
grupơ 

 Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms – investicijǐ trǌkumas 
programinei Ƴrangai, naujoms technologijoms, padedančioms greičiau ir 
efektyviau planuoti, organizuoti ir vykdyti darbus (išvengiant nuostoliǐ dơl 
nekokybiško darbǐ atlikimo, vơlavimǐ ir t.t.) 

 Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas – organizacija 

nekurianti ar tik formaliai kurianti strategiją dirba netikslingai, o gaunami 

rezultatai atsitiktiniai ir neefektyvǌs. 
 Rinkodaros klaidos – nesugebơjimas tinkamai pateikti siǌlomą paslaugą ar 

prekę rinkai gali pridaryti finansinơs žalos ir pakenkti Ƴmonơs Ƴvaizdžiui. 
 Planavimo ir kontrolės neefektyvumas – tikslǐ nustatymo, darbǐ eigos kǌrimo 

bei jǐ vykdymo kontrolơs nebǌvimas. Reali veikla turi atitikti planuojamą, 
faktinơ situacija – norimą. Pasiekus numatytus tikslus nuolatos turi bǌti 
kuriami nauji, o jǐ vykdymas ir eiga visada kontroliuojama. 

 Neapsisprendimas ar darbų atidėliojimas – atidơjimai dơl nesutarimǐ ar 
biurokratiniǐ priežasčiǐ priimant sprendimus, sukelia finansinę žalą ar 
pakenkia Ƴmonơs Ƴvaizdžiui.  

 Rizikinga projektų vadyba -  tai  veikla sukelianti potencialiai galimǐ nuostoliǐ 
tikimybę, palyginus su planuotu variantu. Rizikos sąlygomis Ƴmonơ gali netekti 
dalies ar net visǐ savo ištekliǐ, negauti laukiamǐ pajamǐ bei patirti papildomǐ 
išlaidǐ. 

Ekspertinơ apklausa atliekama rangavimo ir porinio palyginimo metodais. 

 RANGAVIMAS 

Veiksniǐ grupơs ir veiksniai ranguojami. Vertinimas atliekamas pagal svarbumą, skiriami 
balai: 1 – svarbiausia veiksnių grupė, n – mažiausiai svarbi, n – vertinamų veiksnių grupių skaičius. 

Pildymo pavyzdys (rangavimas) 

Pvz.: jei manoma, kad žmogiškųjų išteklių svarba didžiausia – žymime 1, jei manoma, jog mažiausiai 
svarbūs išorinės verslo aplinkos veiksniai – 4 ir t.t. 

Veiksnių grupơs Rangas 

Finansiniǐ 2 

Išorinơs verslo aplinkos 4 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ 1 

Organizacijos valdymo 3 

 PORINIS PALYGINIMAS  

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

metodai. Šiǐ metodǐ pagrindas yra veiksniǐ ir jǐ grupiǐ porinis palyginimas. Visos grupơs bei 

kiekvienos grupơs veiksniai lyginami poromis tarpusavyje. Vertinimui taikoma balǐ skalơ nuo 1 iki 

9. Skalơs aprašas pateiktas A.2 lentelơje. 
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A.2 lentelơ. AHP ir ANP metode naudojami svarbumo Ƴverčiai 

Svarbumo lygis Apibrơžimas 

1 Rodikliai vienodai svarbǌs 

3 Vienas rodiklis truputƳ svarbesnis už kitą 

5 Vienas rodiklis svarbesnis už kitą 

7 Vienas rodiklis daug svarbesnis už kitą 

9 Vienas rodiklis absoliučiai svarbesnis už kitą 

2,4,6,8 Tarpinơs reikšmơs 

 

Pildymo pavyzdys (porinis palyginimas – AHP metodu) 

Pvz.: jei manoma, kad finansiniai veiksniai yra daug svarbesni už išorinės verslo aplinkos veiksnius, 
tai žymime: 

Veiksnių grupơs Finansiniǐ 
Išorinơs verslo 

aplinkos 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

Organizacijos 

valdymo 

Finansiniǐ    7     

Išorinơs verslo aplinkos         

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ         

Organizacijos valdymo         

 

Jei manoma, kad išorinės verslo aplinkos veiksniai yra daug svarbesni už finansinius veiksnius, tai 
žymime: 

Veiksnių grupơs Finansiniǐ 
Išorinơs verslo 

aplinkos 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

Organizacijos 

valdymo 

Finansiniǐ   1/7     

Išorinơs verslo aplinkos         

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ         

Organizacijos valdymo         

Jei manoma, kad rodikliai yra vienodai svarbūs – žymime: 

Veiksnių grupơs Finansiniǐ 
Išorinơs verslo 

aplinkos 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

Organizacijos 

valdymo 

Finansiniǐ   1     

Išorinơs verslo aplinkos         

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ         

Organizacijos valdymo         

 

Pildymo pavyzdys (porinis palyginimas – ANP metodu) 

Lentelơse nustatoma, kaip finansiniǐ, išorinơs verslo aplinkos, žmogiškǐjǐ ištekliǐ ir 
organizacijos valdymo veiksniǐ grupơs yra lemiamos kitǐ dviejǐ veiksniǐ grupiǐ. Svarbumo Ƴverčiai 
pasirenkami naudojantis A.2 lentele. 
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Pvz. Išorinės verslo aplinkos veiksnių grupė daug svarbesnơ už žmogiškųjų išteklių veiksnių grupę, 
nagrinėjant šių grupių poveikį finansinių veiksnių grupei. 

Finansinių veiksnių grupơ 
Išorinơs verslo 

aplinkos 
Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  

Išorinơs verslo aplinkos   7  

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ     
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EKSPERTINƠ APKLAUSA 

 

Atliekamas veiksnių ir veiksnių grupių rangavimas bei porinis palyginimas 

1.1)Veiksnių grupių rangavimas  

Veiksnių grupơ Rangas 

Finansiniǐ  

Išorinơs verslo aplinkos  

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  

Organizacijos valdymo  

1.2) Veiksnių grupių porinis palyginimas 

Veiksnių grupơ Finansiniǐ 
Išorinơs verslo 

aplinkos 

Žmogiškǐjǐ 
ištekliǐ 

Organizacijos 

valdymo 

Finansiniǐ        

Išorinơs verslo aplinkos         

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ         

Organizacijos valdymo         

2.1)Finansinių veiksnių rangavimas  

Finansiniai veiksniai Rangas 

Kaštǐ viršijimas   

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai   

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir palǌkanǐ normos augimas   

Nepakankamas finansinis patrauklumas investuotojams   

Finansinơs analizơs neobjektyvumas  
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2.2) Finansinių veiksnių porinis palyginimas 

Finansiniai veiksniai 
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Kaštǐ viršijimas           

Padidinti ar naujai taikomi mokesčiai           

Kreditavimo apimčiǐ sumažơjimas ir 
palǌkanǐ normos augimas           

Nepakankamas finansinis patrauklumas 

investuotojams  
         

Finansinơs analizơs neobjektyvumas          

3.1) Išorinơs verslo aplinkos veiksnių rangavimas 

Išorinơs verslo aplinkos veiksniai Rangas 

Verslo partneriǐ nesơkmơs   

Konkurencija tarp organizacijǐ  

Nestabili rinka   

Teisơs aktǐ pokyčiai   

 

3.2) Išorinơs verslo aplinkos veiksnių porinis palyginimas 

 

Išorinơs verslo aplinkos veiksniai 

V
er

sl
o
 

pa
rtn

er
iǐ

 
ne

sơ
km

ơs
 

K
o
n
k
u
re

n
ci

ja
 

ta
rp

 

or
ga

ni
za

ci
jǐ

 

N
es

ta
b
il

i 
ri

n
k
a 

Te
is

ơs
 a

kt
ǐ 

po
ky

či
ai

 

Verslo partneriǐ nesơkmơs         

Konkurencija tarp organizacijǐ        

Nestabili rinka         

Teisơs aktǐ pokyčiai         
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4.1) Žmogiškųjų išteklių veiksnių rangavimas 

Žmogiškųjų išteklių veiksniai Rangas 

Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs paskirstymas   

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas   

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos tikslams, motyvacijos trǌkumas   

Socialiniǐ − psichologiniǐ darbuotojǐ poreikiǐ nesupratimas   

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams   

 

4.2) Žmogiškųjų išteklių veiksnių porinis palyginimas 

Žmogiškųjų išteklių veiksniai 
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Nekonkretus pareigǐ ir atsakomybơs 
paskirstymas  

         

Kompetentingǐ darbuotojǐ trǌkumas           

Darbuotojǐ abejingumas kompanijos 
tikslams, motyvacijos trǌkumas  

         

Socialiniǐ − psichologiniǐ darbuotojǐ 
poreikiǐ nesupratimas  

         

Darbuotojǐ priešinimasis pokyčiams           

 

5.1) Organizacijos valdymo veiksnių rangavimas 

Organizacijos valdymo veiksniai Rangas 

Nepakankamos investicijos naujoms technologijoms   

Organizacijos strategijos nebuvimas ar jos nesilaikymas   

Rinkodaros klaidos   

Planavimo ir kontrolơs neefektyvumas   

Neapsisprendimas ar darbǐ atidơliojimas   

Rizikinga projektǐ vadyba   
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5.2) Organizacijos valdymo veiksnių porinis palyginimas 

Organizacijos valdymo veiksniai 
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Nepakankamos investicijos 

naujoms technologijoms  
         

  

Organizacijos strategijos 

nebuvimas ar jos nesilaikymas  
         

  

Rinkodaros klaidos           
  

Planavimo ir kontrolơs 
neefektyvumas  

         
  

Neapsisprendimas ar darbǐ 
atidơliojimas           

  

Rizikinga projektǐ vadyba             

 

Pagal ANP modelį sudarytoje sistemoje atliekama veiksnių grupių vidinių ryšių palyginimas. 

Finansinių veiksnių grupơ Išorinơs verslo 
aplinkos 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  

Išorinơs verslo aplinkos    

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ     

 

Išorinơs verslo aplinkos 
veiksnių grupơ 

Finansiniai Organizacijos valdymo 

Finansiniai    

Organizacijos valdymo    

 

Žmogiškųjų išteklių 
veiksnių grupơ 

Organizacijos valdymo Finansiniai 

Organizacijos valdymo    

Finansiniai    

 

Organizacijos valdymo 

veiksnių grupơ 

Išorinơs verslo 
aplinkos 

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ  

Išorinơs verslo aplinkos     

Žmogiškǐjǐ ištekliǐ     

Dơkoju už Jǌsǐ skirtą laiką.  


