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IVADAS

Pastaraisiais desimtmeciais mokslinéje literatiiroje aptinkame jvairiausiy kokybés
vadybos filosofijy; kuriamos ir naudojamos kokybés vadybos metodologijos, jrankiai,
analizuojamos praktikos ir stebimi pokyciai, rezultatai bei kokybés vadybos poveikis
organizacijoms, jy procesams, produktams. Kokybés vadybos praktika remiasi nuolatiniu
procesy, veikly vystymu (naudojant jvairias metodikas, kaip procesy analizé, statistiné
procesy kontrolé, laiko vadyba ir pan.), taciau sie principai reciau taikomi projektams, kurie
yra vienkartiniai, trunkantys tam tikrg laikg (Orwig et al., 2000). Todél kokybés vadybos
sistema ir tobulinimus lengva diegti organizacijoje zvelgiant is ilgalaikés perspektyvos, tac¢iau
specifinis kokybés uztikrinimas pasireiskia projektuose, kurie yra laikinos veiklos, apibréztos
aiskiais pradzios ir pabaigos terminais. Dviejy identisky projekty nebtina, dél Sios priezasties
kiekvienas projektas gali bati analizuojamas kaip atskiras vadybos, vadovo veiklos,
planavimo, valdymo ar kokybés uztikrinimo atvejis (Opran ir Stan, 2008).

Kokybé yra svarbus projekto rezultatas, apimantis tiek produkto, tiek projekto
procesy kokybe. Placiai pripazjstama, kad projekty valdymo kokybé matuojama per laiko,
biudzeto, apimties valdymg (Pinto ir Prescott, 1990 bei Andersen et al., 2006). Remiantis
§iuo poziariu, tikima, kad projektas yra pakankamai kokybiskas, jei buvo sukurtas
kokybiskas produktas laiku, atitiko numatyta biudzeta ir apimtj. Toks poziaris j projekto
valdyma yra labai ribotas. Projekty valdymo kokybe lemia zymiai daugiau veiksniy, kuriems
deréty skirti daugiau tyrimy. R. A. Orwig ir kt. (2000) teigia, kad projekty valdymas,
remiantis minimaliu laiko, biudzeto ir apimties atitikimu, nesutampa su kokybés vadybos
principu — nuolatiniu tobulinimu bei nejvertina vartotojy poreikiy svarbos. Dél siy priezasciy
reikia integralaus pozitrio j Sias dvi kokybés ir projekty vadybos disciplinas (Orwig et al.,
2000). Pasak projekty vadybos eksperty (Toader et al., 2010), geras projekty valdymas yra
nuolatinis gerinimo procesas, todél reikalinga gilinti zinias apie egzistuojanc¢ia projekty
vykdymo praktika. P. W. G. Morris (2006) teigia, kad norint geriau suvokti komplikuota
projekty vadybos praktika, reikia nenustoti tirti Sig sritj, praktikai pateikiant vis naujas
teorijas, koncepcijas, poziirius, modelius.

Sio darbo objektas yra projekty valdymo kokybés veiksniy identifikavimas ir jy
taikymas projektuose. Moksliné darbo problema: nepakankamai isanalizuota projekty
valdymo kokybés samprata ir veiksniai.

Darbo tikslas: nustatyti esminius projekty valdymo kokybés veiksnius.



Darbo uzdaviniai:
1. I3analizuoti projekty valdymo kokybés problematika.
2. Atskleisti projekty valdymo ypatumus.
3. Istirti ES programos ,,Erasmus+“ jaunimo srities projekty kokybés igyvendinimo
praktika.
4. Pateikti projekty valdymo kokybés veiksniy model;.

Darbo metodai

Projekty valdymo bei jy kokybés veiksniy problematikai atskleisti buvo atliekama
mokslinés literataros palyginamoji ir sisteminé analizé bei taikomas loginés analizés
metodas. Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis metodas grjstas fenomenologine strategija:
giluminis pusiau struktaruotas interviu ir grupiné diskusija. Tyrimas atliktas taikant vizualias
priemones bei vaidmens darybos zemélapio modelj. Surinktiems tyrimo duomenims apdoroti
buvo naudojama turinio analizé, pasitelkiant MAXQDAL2 kokybiniy tyrimy programa.
Projekty valdymo kokybés veiksniy modelio parengimui taikomas sintezés metodas —
vykdomas mokslinés literataros ir tyrimo rezultaty sugretinimas, $iuo badu pritaikomas ir
trianguliacijos metodas.

Darbo struktiira

Darba sudaro jvadas, trys pagrindiniai skyriai bei iSvados. Pirmajame skyriuje
nagrinéjama moksliné literatira apie projekty valdymo sampratag bei projekty valdymo
kokybés veiksnius. Literataroje aptinkame identifikuotus ne viena, o aibe veiksniy, kurie gali
lemti projekty valdymo kokybe.

Antrajame skyriuje pateikiamas autorinio tyrimo dizainas, metodologija bei tyrimo
analizé. 2015 m. gruodzio mén. buvo atlikti du kokybiniai tyrimai: giluminiai pusiau
struktaruoti interviu su 9 informantais, kurie buvo Europos Sajungos programos ,,Erasmus+
jaunimo srities (2014-2015 m.) vykdyty projekty vadovai, bei grupiné diskusija su ES
programos ,,Erasmus+“ jaunimo srities Nacionalinés Agentaros darbuotojais, kurie atlieka
projekty kokybés vertinimg. Projekty vadovai — asmenys, kuriy projektai buvo jvertinti kaip
itin kokybiskai jgyvendinti, t. y. jgyvendinti laiku, pagal planuota biudzets, atitike plana,
igyvending numatyta poveikj, pasieke rezultatus ir ispilde kitus ES programos ,,Erasmus+¢
keliamus reikalavimus. Tyrimu buvo tiriama informanty samprata apie projekty valdymo
kokybés veiksnius bei jy praktinis pritaikymas projektuose (kaip veiksniai buvo valdomi
projektuose, kokia reikSme suteiké kokybei). Tyrimu buvo pagrjsta, kad informantai projekty

kokybe ir sékme supranta vienodai, isskiriami vos keli skirtumai.



Trec¢iajame skyriuje pateikiama tyrimo analizés bei analizuotos mokslinés literatiros
sinteze. Analizuojami projekty valdymo kokybeés veiksniai ir ju tarpusavio sasajos. Siame
skyriuje pateikiamas projekty valdymo kokybés veiksniy modelis, kuris yra skirtas suvokti ir
valdyti kokybés veiksnius. Modelis yra kokybés valdymo gairés toms organizacijoms, kurios
turi maziau ziniy ar/ir galimybiy taikyti egzistuojanc¢ius kokybés ir projekty vadybos gaires,
metodus. Remiantis Siuo modeliu gali bati sukurtas vidinis organizacijos kokybés standartas,
kuriame aprasomi pagrindiniai susitarimai pagal modelyje isskirtus kokybés veiksnius.

Darbg sudaro 71 puslapis, 14 lenteliy ir 2 paveikslai.



1. PROJEKTU VALDYMO KOKYBES IR JOS VEIKSNIU
PROBLEMATIKA

Projekty vadyba gyvuoja daugiau nei pussimtj mety. Per §j laika suvokimas, kas yra
projektas, kito, o tai turi jtakos ir projekty valdymo kokybés sampratai. Siekiant kokybiskai ir
visapusiskai jvertinti projekta, neuztenka jvertinti jo sukurto produkto, reikia atsizvelgti, kaip
buvo valdomi procesai ir kokie egzistuoja projekto valdymo kokybés uztikrinimo badai,
veiksniai. Siame skyriuje analizuojamas projekty kokybés valdymas (planuojama,
igyvendinama, kontroliuojama) viso projekto kaip proceso (ir atskiry procesy — veikly) metu
(Orwig ir Brennan, 2000). Nagrinéjama, kokios yra projekty vadybos bei kokybés vadybos
sgsajos. Skyriuje pateikiama apibendrinta projekty kokybés gairiy, vadovy apzvalga bei

detaliai analizuojami projekty valdymo kokybés veiksniai.

1.1 Projekty valdymo ypatumai

J. Ramanauskiené¢ (2010) mokomojoje knygoje ,Inovacijy ir projekty vadyba“
analizuoja cituoja H. Kerzneris (2000), kuris projekts apibrezia kaip veikla, nukreipta j tam
tikro specifinio tikslo siekima, kai naudojami istekliai (pinigai, zmoniy darbas, jranga ir
kt.) ir paisoma tam tikry apribojimy, tokiy kaip ribota trukmé ar finansavimas. Brity
standarty instituto (angl. British Standards Institute) isleistame ,,Projekty vadybos vadove*
(angl. A Guide to Project Management) projektu vadinamas unikalus koordinuojamy veikly,
pasizymincéiy apibrézta pradzia ir pabaiga, rinkinys; individo ar organizacijos vykdoma
veikla, siekiant tam tikry tiksly ir vadovaujantis apibréztais laiko, islaidy ir rezultaty
parametrais (Ramanauskiené, 2010). Labai panasiais parametrais projekta apibrézia Projekty
vadybos institutas (angl. Project Management Institute — PMI), jsteigtas 1969 metais
Jungtinése Amerikos Valstijose, projektas — tai laikina veikla, orientuota sukurti unikaly
produkta ar paslauga. Sie pateikti projekto apibrézimai savyje uzkoduoja projekto
jvertinimo parametrus, tokius kaip veiklos unikalumas, tikslo pasiekimas (dél ko veikla yra
vykdoma, j ka orientuota), laiko, biudzeto valdymas. Projektai turi savo pradzig ir pabaiga,
yra laikini. Projektu pasiekus iskeltus tikslus, jis baigiasi. Svarbi projekto charakteristika
tampa jo unikalumas — projektas kiekvieng kartg sukuria unikaliy rezultaty, vyksta unikalas

procesai. Cia jzvelgiame ir skirtumy su organizacijy veikla — organizacijose vykstantys



procesai yra pasikartojantys, siekiantys ne sukurti konkrety rezultatg, o palaikyti pacia
organizacijg. Apibrézimai universaliai tinka bet kokios srities ir turinio projektui. Visus
apibrézimus sujungia 1ISO 10006:2008 Projekty kokybés vadybos gairése (2008) siiilomas
apibrézimas, cituojama: projektas — unikalus procesas, susidedantis i§ koordinuojamy ir
valdomy veikly visumos, turintis pradzios bei baigties datas ir skirtas konkre¢ius
reikalavimus atitinkan¢iam tikslui pasiekti atsizvelgiant j laiko, sanaudy ir istekliy
apribojimus. Apibrézimuose minimy aspekty valdymas daznai tampa kokybisko projekto
valdymo veiksniais.

Projekty valdymas — tai veikla, grindziama ziniomis, patirtimi, metodais, priemonémis,
technologijomis ir skirta projekto tikslui (tikslams) pasiekti (Projekty valdymo..., 2013).
Projekty vadyba yra visy projekto aspekty planavimas, organizavimas, stebéjimas, valdymas
bei ataskaity rengimas ir visy projekto dalyviy motyvavimas siekti projekto tiksly (ISO
10006:2008 Kokybés vadybos sistemos. Projekty kokybés vadybos gairés, 2008).

Projekty valdymo pagrindinis tikslas gali bati interpretuojamas ir susietas su projekto
apibrézimu. Sio darbo autore teigia, kad valdyti projekta reiskia tinkamai ir laiku jgyvendinti
projektg ir patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius (remiantis anksc¢iau pateiktais projekto
apibrézimais). Projektus sudaro unikalis, nepasikartojantys etapai, kuriuos sudaro procesai,
veiklos (ISO 10006:2008..., 2008). Tod¢l projektai yra valdomi, remiantis etapais (dar Kitaip
vadinamu — ciklu). Projekto ciklas apima projekto inicijavima, planavima, vykdyma,
stebésena ir kontrole bei projekto pabaigima. Sis ciklas yra vienas i§ skiriamyjy projekty
valdymo veiksniy nuo kity vadybos sric¢iy. Projektas gali bati traktuojamas kaip vienas istisas
procesas, turintis aiskig pradzig ir pabaiga, taciau gali bati naudojamas ir kitas pozitris j
projekto valdyma, suskaidant jj j smulkesnius procesus pagal projekto ciklg ir atskiras
veiklas. Siuo procesiniu valdymo pozitriu sitiloma vadovautis ir 1ISO 10006:2008 projekty
kokybés vadybos gairése (2008 m.). Darbo autorés sudarytoje lenteléje pateikiami projekto
ciklo etapai ir projekto valdymo procesai (1 lentelé. Projekto valdymo procesy
igyvendinimas pagal projekto ciklo etapus). Inicijavimo etape, kuomet tik mastoma apie
projekto tikslus, uzdavinius, gryninamas projekto poreikis, jau reikia pradéti valdyti
integracijos procesa, kokybés, tvarumo procesus, zmogiskyjy istekliy procesa, nes reikia
rinkti projekto vadova, komanda ir pan. Uzdarymo etape dazniausiai jvyksta rezultaty
,,surinkimas* ar tos srities valdymo jvertinimas, iSmokty pamoky, rekomendacijy isskyrimas,
kuris turéty vesti j nuolatinj valdymo procesy tobulinima. Toliau 1 lenteléje iliustruoti visi

like procesai ir jy valdymo ypatumai pagal etapus.



1 lentelé. Projekto valdymo procesy igyvendinimas pagal projekto ciklo etapus
(saltinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis ,,Projekty valdymo Zziniy vadovu*, 2013; ISO 21500:2012)

Projekto ciklo Inicijavimas | Planavimas | Igyvendinimas | Monitoringas | Uzdarymas
etapai/projekto ir kontrole
Ziniy sritys—

valdymo procesai

Integracijos X X X X X
valdymas
Apimties X X
valdymas
Laiko valdymas X X
Biudzeto X X
valdymas
Kokybés X X X X
valdymas
KOKYBES Tvarumo X X X X X

VALDYMAS [ valdymas

Veiklos rangos X X X
valdymas
Zmogiskyjy X X X X

resursy valdymas

Komunikacijos X X X
valdymas

Rizikos valdymas X X X
Suinteresuotyjy X X

saliy valdymas

Kiekviena organizacija, nepaisant jos dydzio, tiksly, srities gali vykdyti projektus.

Jungtiniy autoriy darbe apibréziamos dviejy tipy organizacijas, kurios vykdo projektus:



« Projektinés (arba j projekty vykdyma orientuotos) organizacijos, kurios dauguma (jei
ne visas) savo pajamy ar kitokio pobtdzio subsidijy, iSmoky gauna tik kurdamos ir
igyvendindamos projektus.

« ,,Gamyba“ gristos organizacijos, kurios gauna dauguma (jei ne visas) savo pajamy
ir/ar kitokio pobadzio naudg, gamindamos ir parduodamos produktus (prekes ir
paslaugas). Jos naudoja projektus siekdamos sukurti arba pagerinti naujus produktus,
patekti j naujas rinkas arba kitaip pagerinti arba pakeisti savo organizacija (Archibald
etal., 2012).

Projekty pagrindu veikianc¢ios organizacijos gali bati jvairiy organizaciniy formy,
kurios sukuria laikinas sistemas savo darbui atlikti (Projekty valdymo..., 2013). M. Huemann
ir kt. (2007) jvardijo skiriamuosius pozymius tarp projektinés organizacijos ir tradicinés
organizacijos: ,,valdymas pagal projektus apibtadinamas kaip jy organizacijos strategija;
projektai ir programos taikomos sudétingy procesy jgyvendinimui.

Projekty jgyvendinimu grjstos jmonés gali isvengti jprastiniy klitciy, su kuriomis
susiduria tradicinés organizacijos, nes jos yra imlesnés pokyciams ir naujovéms, kadangi i
kiekvieng vykdoma projekta yra zitrima kaip i laiking reiskinj (Stulgiené, 2011). S.
Puskorius (2002) analizuoja projektinés organizacijos vadovo galias ir teigia, kad jis turi
daugiau veikimo laisvés nei funkcinis vadovas. S. Gudas (2002) teigia, kad tokia
organizacijos valdymo struktira yra pritaikyta sudétingiems projektams, isskiriant darbo
unikaluma ir islaikant daug démesio projekto uzbaigimui.

Projektinése organizacijose gali baiti maziau hierarchijos, vidinés biurokratijos, nes
darbo sékmé matuojama pagal galutinj projekto rezultata, o ne pozicija, politing padét;
(Thiry ir Deguire, 2007). Tokiose organizacijose labiau vyrauja j projektus bei procesus
orientuotas pozitris nei funkcinis (Projekty valdymo..., 2013). Projektinése organizacijose
vadovas yra jtraukiamas nuo pat projekto inicijavimo. ] gamybg orientuotose organizacijose
vadovas daznai paskiriamas kuriame nors projekto etape. Projekto vadovas ¢ia matomas kaip
vykdantysis asmuo ir retai kada biina jtraukiamas projekto inicijavimo etape. Kaip teigia T.
Kotnour (2000), tai (projekto vadovo vélyvas jtraukimas j projekto inicijavima, planavima)
yra viena i$ uzprogramuoty projekto nesékmiy ir susieta su projekty klaidomis.

Apzvelgty autoriy darbuose (Kotnour, 2000, Gudas, 2002) pateikiamos apibendrintos
jzvalgos, analizé, tyrimai apie projektus ir jy valdyma, daugiausiai nagrinétos verslo, ypac
gamybos srities, organizacijos ir jy projekty vykdymo patirtis. Nagrinéjant projekty kokybés
vadybos, kokybés ir ziniy, zmogiskyjy resursy vadybos sritis, projektinés organizacijos

daznai isskiriamos i$ kity, nes pasizymi specifine darbo organizavimo (projektais) sistema,



ziniy kaupimo, perdavimo, pritaikymo sistema ir pan. Vis dé¢lto projektiniy organizacijy
isskyrimas palieka abejoniy, kur yra ta riba, kuomet organizacija galime vadinti projektine, ir
kokia organizacijos veiklos dalj turi sudaryti projektais remta veikla? Ar organizacijos save
priskiria projektinéms organizacijoms ir ar jos valdo projektus geriau nei kito pobadzio
organizacijos? Siems klausimams atsakyti reikia analizuoti atskiry organizacijy atvejus bei
atlikti daugiau moksliniy tyrimy.

Siame skyriuje glaustai apzvelgtos projekto bei projekty valdymo sampratos. Si analizé
turéty padéti geriau suvokti isskirtini kokybés vaidmen;j projektuose. Pagrindinis sio darbo
objektas yra projekty valdymo kokybé, todél kitame skyriuje nagrinéjama projekty valdymo

kokybés samprata, o véliau analizuojami atskiri projekty valdymo kokybés veiksniai.

1.2 Projekty valdymo kokybés samprata ir problematika

Projekty vadyba gali bati naudojama siekiant jgyvendinti visuotinés kokybés vadybos
kultiirg organizacijose (Gupta ir Graham, 1997) ir, atvirksciai, kokybés vadyba gali padéti
igyvendinti projektus kokybiskiau. Projekty valdymo ziniy vadove (2013) apibréziamas
kokybés valdymas projektuose, kuris apima organizacijos procesy ir veikly kokybés politika,
uzdavinius ir atsakomybes, siekiant projekto vykdymu patenkinti apsibréztus poreikius, dél
kuriy projektas ir buvo inicijuotas. Sis projekty vadybos instituto poziaris j kokybe ir jos
valdyma yra kritikuojamas, nes didziausias démesys skiriamas galutiniam rezultatui ir jo
kokybei (neskiriant démesio procesy kokybés vadybai) ir tai neatitinka visuotinés kokybés
vadybos nuolatinio gerinimo principo (Orwig ir Brennan, 2000).

E. Zfarani (2011) teigimu, organizacijos, siekiancios sékmingai konkuruoti siy laiky
rinkoje, projekto inicijavimo etape turi aiskiai numatyti, suplanuoti kokybés reikalavimus ir
juos valdyti (produkto vystymas, nenumatyty situacijy, rizikos, galimybiy valdymas ir pan.).

Remiantis ,,Projekty valdymo ziniy vadovu“ (2013), siekiant valdyti projekta yra
isskiriama desimt projekto valdymo sri¢iy. Viena i$ sri¢iy yra kokybés valdymas, kuris
apima $iuos procesus:

« kokybés planavima, kuris gali btti dokumentuotas arba nedokumentuotas, placiau ar
siauriau apibréztas, priklausomai nuo projekto;

« kokybés uztikrinima projekto vykdymo metu;

« kokybés kontrole — veiklos, padedancios kontroliuoti vykdoma kokybés vadybos

sistema.
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Jau anksc¢iau minétame ,,Projekty valdymo Ziniy vadove“ (2013) patariama, kad reikia
sukurti projekto kokybés valdymo plang, kuriame numatomi pasirinkti ir su suinteresuotomis
salimis suderinti kiekvienos projekto veiklos kokybés vertinimo veiksniai. Projekto
kokybés valdymo plane taip pat galéty bati numatyti kokybés valdymo metodai, reikalingi
projekto veikly efektyviam vykdymui uztikrinti (pvz., sugretinimo metodas, kasty/naudos
analiz¢, procesy valdymo schemos ir kt.), uz projekto veikly vykdymo stebéseng ir kokybés
kontrole atsakingi asmenys ir pan. (Projekty valdymo..., 2013). Projekty valdymo
standartuose aprasytos dokumentacijos rengimo ir tvarkymo procedaros, pagrindiniai
kokybés reikalavimai ir Kiti jmonei svarbus aspektai, atsizvelgiant j veiklos sritj. Neretai tokj
standartg turinti jmoné praso projekto partneriy ar, jeigu remiamas projektas vykdomas Kitoje
salyje, paramos gavéjy taip pat jo laikytis (Projekty valdymo..., 2013).

G. F. Churchill (1988) isskyré kokybés uztikrinimo standarty, reikalavimy sistemin;j
poziarj j klaidy prevencijg ir uzdaviniy nejgyvendinima. Pasak autoriaus, reikia imtis
veiksmy, kad visos uzduotys bty atliktos laiku ir Kiekvieng kartg baty tikrinamos, ar atitinka
visus keliamus reikalavimus, arba kad biity aptinkamos ir istaisomos klaidos (Churchill,
1988). Yra zymiai pigiau investuoti j kokybés uztikrinima projekto jgyvendinimo metu nei
véliau taisyti jvykdytas klaidas. Sj poziarj G. F. Churchill (1988) taiko produkto kokybés
uztikrinimui bei pilnam vartotojo patenkinimui pasiekti. Kokybés uztikrinimo, kontrolés
planavimas, veikly ir kokybés dokumentavimas yra batini siekiant projekty valdymo
kokybés (Churchill, 1988).

Kokybés kontrolé atliekama projekto jgyvendinimo metu. Ji skirta vykstancéiy procesy
jvertinimui, pvz., pasalinti besidubliuojancius procesus ar procediras; perziaréti pasiektus
projekto rezultatus ir jvertinti, kaip jie atitinka nustatytus projekto veikly kokybés
reikalavimus; analizuoti priezastis, dél kuriy projekto veikly kokybés rodikliai nebuvo
pasiekti; imtis prevenciniy projekto kokybés uztikrinimo veiksmy ir kt. (Projekty
valdymo..., 2013).

Vykdant projektus, Projekty vadybos institutas rekomenduoja integruoti jau
egzistuojancia organizacijos kokybés vadybos politika (Projekty valdymo..., 2013). Tokiu
atveju formalios kokybés vadybos sistemos bei kokybés vadybos metodai kaip ,,Sesi sigma*,
,1SO 9000%, ,,Visuotiné kokybés vadyba“, ,,Lean* ir atskiri standartai projekty kokybés
valdymui gali padéti jgyvendinti projekta kokybiskiau. Pasaulyje paplitusios jvairios kokybés
bei projekty valdymo gairés, vadovai, kurie padeda uztikrinti kokybiska, tikslinga projekto

valdyma. 2 lenteléje pateikiami keli projekty kokybés vadovy, standarto gairiy bei keletas
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nacionalinio lygmens standarty pavyzdziy. Lenteléje apzvelgiama kokybés ir jos valdymo

samprata.
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2 lentelé. Skirtingy kokybés vadybos standarty samprata apie projekty kokybés

vadyba

(saltinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Zafarani, E., 2011)

Standartas arba metodas

Kaip apibréziama kokybé ir jos valdymas projektuose

Projekty vadybos instituto ,,Projekty
valdymo Ziniy vadovas®“ (angl. a Guide to

Kokybés valdymas apibréziamas pagal projekto vystymo
etapus: planavimo etape — planuojama kokybé, jgyvendinimo

the Project Management Body of | bei monitoringo etapuose ji yra prizitrima ir kontroliuojama.
Knowledge, PMBOK), 2013, | Inicijavimo ir uzdarymo etapuose kokybé néra apibréziama.
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-

Standards.aspx

Projekty  vadybos  asociacija  (angl. | Kokybés valdymas turi uztikrinti tiek projekto procesy, tiek
Association for Project Management, | produkto atitikimus suinteresuotyjy Saliy reikalavimams.
APM). ,Projekty vadybos ziniy vadovas“ | Kokybés valdymas apima kokybés planavimag, kontrole ir jos
(angl. Project Management Body of | jgyvendinimo uztikrinimg. Labai panaSus suvokimas kaip ir
Knowledge, PM BoK), | ,,Projekty valdymo Ziniy vadove®.

https://www.apm.org.uk

ISO 21500:2012 Nurodymai dél projekty

vadybos (2013).

ISO  10006:2003 Kokybés vadybos
sistemos. Projekty kokybés vadybos gairés
(2003).

http://www.iso0.org/iso/home/store/catalogu
e _tc/catalogue detail.htm?csnumber=3664
3

Kokybés vadyba projektuose taikoma dviem aspektais —
projekto procesams ir projekto produktui. Nesékmingas
kokybés vadybos taikymas bet kuriuo i§ $iy dviejy aspekty gali
turéti reik§mingg poveikj projekto produktui, projekto klientui
ir kitoms suinteresuotosioms Salims bei projekto organizacijai.
Gaireés papildo 1SO 9004 pateiktas rekomendacijas.

Tarptautiniy projekty valdymo asociacija
(angl. International Project Management
Association), Tarptautiniy projekty
valdymo  gebéjimy  sgvadas  (angl.
International Competence Baseline 3.0,
ICB 3.0), http://www.ipma.world

Kokybés valdymas projektuose isskiriamas per elgesio
kompetencijas, tokias kaip atvirumas, karybiskumas,
produktyvumas. Kokybé apibréziama Kkaip ir 1SO standartuose.

Australijos projekty valdymo institutas | Projekty kokybés vadyba perteikiama per projekty vadovams,
(angl. Australian Institute of Project | praktikams, savininkams/direktoriams reikalingas
Management, AIPM), | kompetencijas.

https://www.aipm.com.au

Japonijos projekty vadybos asociacija Projekty kokybés vadyba priskiriama prie projekto uzdaviniy

(angl. Project Management Association of
Japan, PMA)), P2M  sertifikatas,
http://www.pmaj.or.jp

vadybos. Kokybé — tai laipsnis jausminiy, humanisky, saugos,
laiko ir funkciniy reikalavimy jvykdymas ne tik galutinio
produkto, bet ir jo proceso metu.

PRINCE2 - projekty valdymo metodika,
trumpinys  Sifruojamas kaip  projektai
kontroliuojamose aplinkose (angl. PRojects
IN Controlled Environments),
https://www.prince2.com/uk

Kokybé — tai produktui budingy savybiy ir charakteristiky
visuma, kurios atitinka lukes¢ius ar tenkina nustatytus
poreikius, reikalavimus, specifikacijas. Koordinuoty veikly
rinkinys, skirtas vadovauti ir valdyti organizacija, atsizvelgiant
i kokybe, yra kokybés vadyba: kokybés planavimas, valdymas
ir uztikrinimas.
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http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx
https://www.apm.org.uk/
http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=36643
http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=36643
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http://www.pmaj.or.jp/
https://www.prince2.com/uk

,,Projekty valdymo ziniy vadove* (2013) pateikiamos Sios rekomendacijos: projekto
inicijavimo stadijoje reikia jvertinti ir isanalizuoti kokybés vadybos standarty ir strategijy
naudojima, reikalinguma (apimant projektui ir produktui keliamus reikalavimus);
organizacijos gali pritaikyti savo kokybés politika vykdomiems projektams. T. Coulson
(1994) analizuoja, kad priklausomai nuo organizacijos tipo bei atliekamy uzduociy ir
prioritety jos gali pasirinkti, kokj poziarj j projekty valdymo kokybe taikyti. Autorius teigia,
kad lankstesnés organizacijos nebutinai turi vadovautis standartu ar kitomis gairémis, 0
labiau reaguoti j projekto, organizacijos poreikius (Coulson, 1994).

Kaip pastebi R. A. Orwig (2000), projekty vadyba ir kokybés vadyba yra susijusios
sritys. Analizuojant kokybés vadybos fundamentaliuosius principus, tokius kaip orientacija j
klienta, darbag komandoje, nuolatinj veiklos tobulinimg, R. Orwig (2000) pastebi, kad siuos
principus zymiai dazniau jgyvendina projektinés organizacijos (per formalizuota projekty
vykdymg ir projekty vadybos technikas). Projektiniy organizacijy kokybés politikos,
principy jgyvendinimas gali bati formuojamas per mokymasi i$ projekty vykdymo patirties ir
Jy pritaikymo nuolatiniam veiklos gerinimui, tobulinimui. Todé¢l projektinése organizacijose
(tokios kaip profesionalios paslaugy teikimo jmonés, kaip, pvz., teisiniy paslaugy) projekty
vadyba yra neatsiejama nuo kokybés vadybos (Orwig ir Brennan, 2000). Kokybiskas projekty
valdymas padeda uztikrinti projekty rezultaty kokybe (Barkley ir Saylor, 1994, Shenhar et
al., 1997).

Kokybés vadybos praktika remiasi nuolatiniu operacijy vystymu (naudojant jvairias
metodikas, tokias kaip procesy analizé, statistiné procesy kontrolé, laiko vadyba ir pan.),
todel Sie principai reciau taikomi projektams, kurie yra vienkartiniai, trunkantys tam tikra
laikag (angl. one of a kind effort) (Orwig, 2000). Kokybés vadyba padeda uztikrinti ne tik
projekto rezultato, bet ir projekto procesy kokybe (ISO 10006:2008 Kokybés vadybos
sistemos. Projekty kokybés vadybos gairés, 2008). Projekty vadybos institutas (Projekty
valdymo..., 2013) teigia, kad projekty ir kokybés vadybos sritys yra ganétinai panasios, ir
pateikia keletag sutampanciy charakteristiky:

« Orientacija j vartotojy patenkinimg. Projektas turi patenkinti, atsizvelgti j vartotojy
poreikius, reikalavimus.

« Prevencija. Kokybé turi bati suplanuota, o ne tikrinama, egzaminuojama projekto
eigoje. Visada yra finansiskai efektyviau numatyti klaidas ir jy isvengti nei jas
koreguoti.

« Atsakomybé. Projekto komanda turi siekti kokybés tiksly, tam turi bati uztikrinti visi

kokybés jgyvendinimui reikiami resursai.
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«  Planuoti, daryti, tikrinti, veikti (Demingo ratas). Sis Demingo vadybinis poziaris ir
jrankis veikia tiek kokybés vadyboje, tiek jgyvendinant projekta.

« Kaizen technologija. Kaizen yra kokybés vadybos filosofija, taikanti nuolatinius
tobulinimus, siekiant sumazinti islaidas ir uztikrinti projekto vykdyma.

Remiantis isanalizuotos mokslinés literataros rezultatais, galima teigti, kad kokybés
vadybos fundamentaliyjy principy taikymas gali suteikti nejkainojamos vertés projekty
vadybai. Kyla retorinis klausimas, jei sios dvi sritys yra tarpusavyje susijusios, kodél projekty
vadyboje kokybés valdymas yra isskiriamas kaip atskira valdymo sritis? Remiantis
nagrinétais projekty ir kokybés vadybos panasumais — kokybé turéty bati valdoma visuose
projekto procesuose (zr. 1 lentelé).

Toliau analizuojant kokybés sampratg projekty valdymo kontekste susiduriama su
skirtingais mokslininky poziariais. Remiantis A. Collins ir D. Baccarini, 2004; J. K. Pinto ir
Prescott, J.E., 1990; R. Atkinson, 1999, darbais, buvo pastebéta, jog neretai autoriai jvardija
tuos pacius kokybés veiksnius, taciau jy apibendrinimui pasitelkia skirtingas savokas, pvz.,
projekto, verslo arba organizacijos sékmé arba kokybé, projekto valdymo sékmé arba
kokybeé.

Norint pasiekti ir ismatuoti sekme ar/ir kokybe, visy pirma, ja reikia identifikuoti.
Remiantis N. Gudiene (2014), kokybés identifikavimui praktiniu lygmeniu projekto
suinteresuotosios salys turéty atsakyti j j klausima, kaip skirtingos projekto veiklos, sritys bus
pamatuotos? Analogiski klausimai galéty bati keliami ir sékmés jvertinimui: kaip bus
zinoma, kad projektas pasibaigé ir buvo jgyvendintas pilnai? Kaip sékmé atrodo kiekvienoje
projekto srityje, etape? Kokia yra projekto séekmé? Remiantis J. Fortune ir D. White (2006)
atliktu apzvalginiu literatiros tyrimu, pastebima, kad tarp autoriy néra vieningos nuomonés
apie veiksnius, lemiancius projekto sékme, ir sékmés veiksniy sgrasas néra baigtinis.

3 lenteléje pateikiamas skirtingas mokslininky poziaris ir sgvoky vartojimas,
apibréziant, kas yra:

1. verslo sekmé — tai projekto poveikis organizacijai;
2. projekty valdymo sékmé — tinkamas projekto jgyvendinimas;
3. projekto sékmé — tinkamo projekto vykdymas, projekto poveikis.
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3 lentelé. Skirtingy mokslininky projekto, projekty valdymo ir verslo sékmés

Autoriai/Savoky
samprata

samprata

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés)

Projekto sekmé

Projektu valdymo sekme

Verslo, organizacijos
sekme

A.J.Shenhar (2001)

T. Cooke — Davies (2002)

A. Collins ir D. Baccarini
(2004)

F. Elattar (2009)

R. Muller ir R. Turner
(2010)

N. Gudiené (2014)

Vertinama §iais veiksniais:
efektyvumu, poveikiu
vartotojams, verslo sékme,
pasirengimu ateiciai

Pamatuojama per projekto
uzdavinius

Pamatuojama per laiko,
kasty ir kokybés veiksnius

Matuojama per valdymo
sekme, kuri tiesiogiai ar
netiesiogiai nulémé verslo
sekme

Rezultatas ir jo
igyvendinimas

laiko, biudzeto ir kokybés
tiksly pasiekimas

Sékmé — kaip projekto
tiksly ir lukesciy matas

Projekto poveikis

llgalaiké perspektyva

Sudétinga ismatuoti
projekto sekme, nes sekmé
yra nematerialus dalykas ir
vargu, ar gali bati i$ anksto
sutarta

Trumpo laikotarpio
perspektyva

A. Stretton (2015)

Priklauso nuo inicijavimo
etapo, kokie tikslai keliami
projektui, ar jie atitinka
organizacijos tikslus ir pan.

Priklauso nuo operaciniy,
funkciniy priezas¢iy ir yra
susieta su viso projekto
sekme, siekiant jgyvendinti
projekto tikslus ir atsakanti
i klausimg ,,Kaip tai
padaryti?*

A.J. Shenhar (2001) sitlo projekto sékme vertinti remiantis keliais veiksniais:

efektyvumu (ar projektas pasieké numatyty biudzeto ir tvarkarasc¢io, plano tiksly); poveikiu

vartotojams (kokia galutinio produkto nauda vartotojui); verslo sékme (kokia projekto nauda

organizacijai); pasirengimu ateic¢iai (kuriama nauja technologiné, operaciné infrastruktara,

rinkos galimybés). Sio autoriaus pozidaris j projekto sekme yra zymiai platesnis nei kity

apzvelgty autoriy (A. Stretton, 2015 ir A. Collins ir D. Baccarini, 2004 bei T. Cooke-Davies,

2002). A. J. Shenhar (2001) j projekto sekmés samprata sutalpina ir verslo sekme, kai Kiti §j
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veiksnj isskiria, autorius apibrézia sekme ir kaip susietg su projekto kuriama verte, jo turiniu,
poveikiu vartotojui ir atei¢iai. Sio autoriaus poziaris j projekto sekme glaudziai susijes su
fundamentaliaisiais kokybés vadybos principais: atsizvelgimu j vartotojy poreikius ir jy
lakesciy patenkinima; tvaruma (ka jis jvardija kaip pasirengima ateiciai); efektyvumo
siekimg. T. Kotnour (2000) teigia, kad kokybé suvokiama kaip projekto biudzeto, laiko
valdymas, atitikimas techniniams reikalavimams ir klienty poreikiams. Sis autoriaus poziaris
sutampa su 3 lentel¢je pateikiamomis projekto sékmés sampratomis.

Analizuojant 3 lentel¢je pateikiamas autoriy sampratas, pastebima, kad vieni autoriai,
kaip, pvz., N. Gudien¢, 2014, teigia, kad sékmé negali bati pamatuojama, Kiti autoriai
tvirtina, kad sekmé pamatuojama per tam tikrus veiksnius: tiksly, uzdaviniy pasiekima;
efektyvuma ir pan. Cia vel aptinkame panasumy su kokybés samprata projekty valdyme.
Kokybé gali bati pamatuojama kiekviename i$ projekto etapy bei per projekto valdymo ir
paties projekto poveikj, tvarumg (ISO 10006:2008 Kokybés vadybos sistemos. Projekty
kokybés vadybos gairés, 2008). Kokybé — turimyjy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnis (ISO 9000:2015 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir
apibrézimai, 2015). Kokybé gali bati sutarta is anksto ir tenkinti visy suinteresuotyjy saliy
poreikius (Projekty valdymo ziniy vadovas, 2013). Remiantis 2 lenteléje pateikty standarty,
gairiy analize, projekty valdyme kokybé gali bati apibrézta, susitarta, jg galima planuoti ir
valdyti. Kiekvienas projektas savyje turi uzkoduots, nustatomg kokybés lygj, kuris skiriasi
nuo projekto valdymo pobtdzio ir kity aspekty. Taigi apzvelgus skirtingy mokslininky (3
lentel¢) sampratg j sekme ir standarty, vadovy samprata j kokybe (2 lentelé) galime teigti,
kad projekty bei projekty valdymo sékmé ir kokybé atspindi tas pacias charakteristikas ir
pagrindinius principus: gali bati sutarta ir iSmatuojama; turi tenkinti suinteresuotyjy Saliy
poreikius (ypa¢ virsijant kliento lakestj), gali bati suvokiama ilgalaikéje tvarumo
perspektyvoje. Autorinio tyrimo metu paaiskéjo, kad informantai apibrézia sekme ir kokybe
kaip tapacias savokas (Kvikliené, 2015).

Toliau pateikiamoje literataros analizéje projekty valdymo kokybés veiksniai yra
sumise: vieni autoriai juos jvardina kaip projekto veiksnius (pvz., ar projektas pasieké
biudzeto tiksly), nors remiantis Stretton, A. (2015) ir Cooke-Davies, T. (2002) tai bty
projekto valdymo veiksniai. Siekiant isvengti savoky sumaisties bei suprantant mokslininky
skirtingas interpretacijas sekmeés, kokybés veiksniy atzvilgiu, darbe naudojama projekty
valdymo kokybés (veiksnigy) savoka, kuri yra tapati autoriy nagrinéjamiems
projektu/projekty valdymo sékmeés veiksniams. Siame moksliniame darbe laikomasi

nuostatos, kad kokybei gali biiti keliami rodikliai, matuojamas reikalavimy atitikimas ir pan.
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(Projekty valdymo ziniy vadovas, 2013 ir ISO 10006:2008 projekty kokybés vadybos gairés,
2008). Siuo poziariu kokybé gali bati konkregiau apibréziama ir lengviau matuojama. Taip

pat kokybe galima valdyti (planuoti, uztikrinti kokybés priezitirg, kontrolg ir jvertinima).

1.3 Projekty valdymo kokybés veiksniy identifikavimas

Kiekvienas projektas yra skirtingas, todél tiek projekto tikslai, uzdaviniai ar aplinkos
jvertinimas yra ne sabloniskas, o unikalus. Projekto kokybe¢ lemia projekto ,integracija“ j
organizacija, kiek projektas susijes su organizacijos tikslais, kaip atitinka organizacijos
kultarg, struktara ir pan. Projekto inicijavimo etapas yra itin svarbus, siekiant suplanuoti
tinkama ir realiai jgyvendinama projekta. Kai kurie i$ veiksniy yra priklausomi nuo projekto
pobtdzio, didziausig jtaka jie daro projekto inicijavimo ir planavimo etape, taciau jei sie
veiksniai bus blogai valdomi projekto jgyvendinimo etape — projektas gali bati pasmerktas
zlugimui.

Pastebima, kad veiksniai yra priklausomi ir vienas kito veikiami, pvz., nuo projekto
pobudzio priklausomi veiksniai, tokie kaip projekto apimtis, jo tikslai ir pan., priklauso nuo
projekto valdymo, kaip komanda suvokia tikslus, valdo projekto veiklas, biudzeta bei kaip
pradinéje stadijoje jie buvo suplanuoti. Pavyzdziui, jei projekto apimtis trumpéja, tuomet sis
veiksnys gali paveikti kitus veiksnius, tarkim, isauga biudzetas, nes per trumpesn; laika reikia
padaryti daugiau veikly su papildomais resursais. Jei biudzeto didéjimas néra jmanomas,
tuomet gali nukentéti visa projekto kokybé ir jo rezultatas. Projekto komanda ir
suinteresuotosios salys turi didziausia jtaka laviruojant siais veiksniais, nustatant prioritetus.

The Standish grupés 2001 m. ataskaitoje isskiriami trys pagrindiniai projekto kokybés
veiksniai: naudotojy jtraukimas, vykdomosios valdzios palaikymas ir aiskiai apibrézti
reikalavimai. Tos pacios tyrimy grupés atnaujintoje 2014 m. ataskaitoje pateikiama
informacija ir apie kitus veiksnius, kurie lemia projekto kokybe, taciau néra pagrindiniai ir
svarbiausi, tokie kaip tinkamas planavimas, realas lukesc¢iai, mazesni projekto etapai,
kompetentinga darbuotojy komanda, aiski vizija ir uzdaviniai, sunkiai dirbanti komanda.

Remiantis J. Fortune ir D. White 63 (2006) publikacijy analize, dazniausiai cituojami
veiksniai yra sie: vadovybés palaikymas, aiskiy ir realistisky uzdaviniy issikélimas ir
efektyvus planas. Siuos tris veiksnius cituoja 17% publikacijy, bent vienas i3 jy (sekmés
veiksnys) paminimas 81% analizuotos literataros.

Organizacijos pobidis ir jos tiksly atitikimas projektui
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Projekto sékme ir kokybe lemia ir suvokimas, aibés politiniy procesy kontroliavimas
bei gilus organizacijos valdzios struktiaros suvokimas (Senge, P. M., 1990). Yra svarbu
suvokti organizacijos formaliagja struktiirg, neformaliagja kulttirg (draugystés rysiai, buvusiy
darbuotojy rysys ir pan.) bei organizacijos aplinkos veikéjus, t. y. Kkiekvienos
suinteresuotosios Salies motyvacija, prioritetus, vertybes (Block, R., 1983).

Projektai vykdomi, siekiant jgyvendinti organizacijos strategija, remiasi jos politika,
kultara. Todel ypac¢ projekty vadovai turi gerai suvokti, kokia yra organizacija. Vis délto
kartais organizacijos vykdo projektus uzsakovams, kurie néra susij¢ su organizacijos tikslais,
strategija. Jei tokj pasirinkima jvykdo verslo organizacija, tuomet ji pritaiko savo strategija,
apskaiciuoja galimg pelng ir jgyvendina projektg. Daug sudétingesné situacija yra su
nevyriausybinémis, ne pelno siekian¢iomis organizacijomis ir jy vykdomais projektais,
kuriuos finansuoja isoriniai saltiniai (kaip pvz., jvairas fondai, programos, réméjai). A.
Kvikliené (2009) teigia, kad isorinis finansavimas yra svarbus nevyriausybinéms
organizacijoms, taciau jis gali vesti organizacijas j besalygiska prisitaikyma ir prisirisima
prie finansavimo saltiniy pagal pastaryjy keliamus tikslus ir reikalavimus. Tuomet
nevyriausybinés organizacijos biina nelinkusios mastyti apie alternatyvius veiklos plétojimo
budus ir vykdo tik tokiag veikla, kuriai skiriamas finansavimas, o uzsakovas turi galig
manipuliuoti nevyriausybinémis organizacijomis ir varzyti jy veiklg. Didelis pavojus
nevyriausybinéms organizacijoms — islikti nepriklausomoms nuo valdzios organizacijos, jei
pajamos gaunamos vien tik i§ Vyriausybés fondy bei programy (Kvikliené, 2009).

Nepakankama organizacijos parama projekty vykdymui gali pakenkti projekto valdymo
kokybei, tai ypa¢ aktualu ir taikytina j produkta orientuotoms organizacijoms ir daug maziau
pastebima projektinése organizacijose, kuriose organizacijos tikslas yra vystyti projektus
(Stretton, 2015).

Projekto poveikis

A. Stretton cituoja Morris (2013), kad svarbiausias sekmés lygis yra pasiekiamas, kai
strategiskai formuojamos veiklos projekto vystymo pradzioje, bet numatoma tai, kas jvyks
projekto pabaigoje (angl. getting the front-end right). Tokios veiklos projekto inicijavimo
etape yra adekvatus vartotojy poreikiy nustatymas, projekto reikalavimy nustatymas.
Tinkamas $iy aspekty jvertinimas gali padéti pasiekti norimag nauda ir galimybes ir padidinti
projekto valdymo kokybe (Stretton, 2015). Visi sie projekto kokybés veiksniai turi bati
numatyti inicijuojant projekta (Stretton, 2015). Projektas pagal savo prigimtj turi siekti

numatyto pokycio, uzsibrézty tiksly, todél labai svarbu aiskiai identifikuota projekto vizija,
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tikslai ir nustatymas, kaip suinteresuotosios salys ir jy keliami poreikiai, reikalavimai daro

jtaka Siy tiksly siekimui bei rezultatams.

Projekto plano, biudzeto ir laiko valdymas

Projekty vadybos institutas ir daugelis kity autoriy (Pinto ir Prescott, 1990 bei
Andersen et al., 2006) apibrézia, kad projekto valdyma lemia trys veiksniai: projekto
biudzeto, laiko ir apimties valdymas (zr. 1 pav.). Sie trys veiksniai dar yra zinomi kaip
Ltrigubas apribojimas“ (projekto apimtis, laikas ir biudzetas) priestaringy projekto
reikalavimy valdymui. Projekto kokybé priklauso nuo S$iy trijy veiksniy suderinimo. Aukstos
kokybés projektai pateikia numatytos apimties rezultatus, laiku ir uz sutarta biudzeta. Sie trys
faktoriai yra susij¢ taip, kad jei bet kuris vienas 1§ jy pasikeicia, tai daro jtaka dar bent

vienam veiksniui.

Laikas

Kokybé

Biudzetas Apimtis

1 pav. Projekto valdyma lemiantys veiksnial. (3altinis: sudaryta magistro darbo autorés,

remiantis ,,Projekty valdymo ziniy vadovu®, 2013)

Sie veiksniai kile i§ tradicinéje projekty vadyboje isskiriamy dideliy, kompleksisky ir
»apciuopiamy projekty valdymo. Projekto veiklos turi bati suplanuojamos atsizvelgiant j
daugelj aspekty, pvz., sezoniskuma, veikly apimtis ir jy atlikimo laika; pagal tai planuojamas
biudzetas. Projekto biudzetas turi bati tinkamai valdomas, paskirstant kastus ten, kur jy reikia
(Collins ir Baccarini, 2004). Sis poziaris j projekty valdymo kokybe yra labai ribotas, jis
apima tik minimalius kriterijus, ka projekto valdymu privalu ispildyti, taciau yra daug Kity
veiksniy, daranciy jtaka projekty valdymo kokybei.

Lankstumas ir generatyvumas

Vis délto gelezine projekty valdymo sékmés formule vadinami veiksniai (biudzeto,
laiko ir apimties, o kai kur minimas ir kokybés valdymas) néra galutiniai. Analizuojant

projekty vykdymo praktika, pastebima, kad lankstumas projekto jgyvendinimo etape bei
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projekto vadovo kompetencija jj valdant yra batina kokybés uztikrinimo salyga (Pinto ir
Prescott, 1990). R. Miller ir D. R. Floricel (2000) atliko tyrimg su Sesiasdesimt didelés
apimties projekty vadovais (gamybos srityje) ir teigia, kad lankstumas bei generatyvumas
(angl. generativity — gebéjimas valdyti rizika neapibréztomis salygomis einamuoju metu)
padeda valdyti projekto rizikag ir vykdyti jj sekmingai. Pavyzdziui, biudzetas turéty bati
tinkamai suplanuotas pagal veiklas ir negali ,,augti (nes daznai néra kity papildanciy
finansiniy resursy). Praktikoje gali tekti priimti ir kitokiy sprendimy, pvz., iliustracijas
leidziamam leidiniui pigiau atlikty jmoné, taciau kokybiskiau, bet brangiau — samdomas
menininkas, tokiu atveju, ar reikéty taupyti, siekiant geriau suvaldyti biudzetg ir laikytis
plano? Ar atsizvelgti j kokybei keliamus reikalavimus, galutinj rezultata? Nuolatinis
sprendimy priémimas, variacijos tarp lankstumo ir projekto plano laikymosi yra projekto
valdymo dalis. Norédami valdyti projekta jo vadovai turi aiskiai suvokti, kaip lankstumas ir
generatyvumas daro jtaka projekto poveikiui, kuriamai vertei, kokybei (Milller ir Floricel,
2000). Vis dazniau projektai pasiekia nematomus, neapc¢iuopiamus rezultatus, todél néra
nuostabu, kad senasis gelezinis trikampis yra kritikuojamas ir atsiranda vis kity apmastymy
apie projekto valdymo kokybe lemiancius veiksnius (Fenton ir Pettigrew, 2000).

Suinteresuotyjy saliy ir jy poreikiy identifikavimas (véliau — valdymas)

Projektas nevyksta vakuume, jau planavimo fazéje atliekamos jvairios poreikiy
analizés. R. J. Lovell (1993) pabrézia, kad itin reiksmingas projekty vadybos isstkis yra
suvokti projekto organizacijos aplinka ir atitinkamy veikéjy pozicijas (Lovell, 1993). Be
atitinkamo démesio projekto suinteresuotyjy saliy (angl. stakeholders) poreikiams ir
Iikesc¢iams projekto koordinatorius net ir jvykdydamas projekta laiku, pagal sutarta biudzeta
ir apimtj, negali tikétis, kad projektas bus sékmingas, todél yra bttina rasti projekto rysj su
organizacija ir jos suinteresuotomis Salimis (Bourne ir Walker, 2004). Panasaus poziiirio
laikosi ir kiti mokslininkai, J. K. Pinto ir O. P. Kharbanda (1996) teigia, kad neatsizvelgimas j
projekto aplinkg ir suinteresuotasias Salis yra vienos i§ pagrindiniy projekto nesékmiy
priezasCiy. R. Atkinson (1999) vélesniuose savo darbuose atsizvelgia ne tik j projekto
biudzeto, apimties ir laiko valdyma. Autoriaus teigimu, vien susikoncentravimas j ,,geleziniu
trikampiu‘ vadinamus principus gali bati klaidinantis ir nepakankamas, reikia atsizvelgti ir j
visy suinteresuotyjy veikéjy poreikius (Atkinson, 1999). Suinteresuotyjy Saliy ir jy poreikiy
identifikavimas priklauso nuo projekto pobadzio, t. y. kokios suinteresuotosios salys yra
prisiriamos konkrec¢iam projektui, kokios jy galios, poreikiai. Projekto eigoje turi bati
valdoma suinteresuotyjy saliy (tarpusavio ir tarp projekto komandos) komunikacija, poreikiy

atitikimas, t. y. nuolat tikrinamasi, ar projektas atitinka suinteresuotyjy saliy poreikius.
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Suinteresuotosios salys (angl. stakeholders) yra asmenys ir organizacijos, kurie aktyviai
dalyvauja projekte arba kuriy interesams projekto vykdymas (tikslai ir rezultatai) gali daryti
jtakos. Remiantis ISO 21500:2012, suinteresuotoji Salis — asmuo ar asmeny grupé,
suinteresuoti organizacijos rezultatais ar séekme. Grupé gali susidéti i$ vienos organizacijos,
jos dalies ar daugiau kaip i$ vienos organizacijos. Suinteresuotosios salys gali bati: klientai
(projekto produkty); vartotojai (pvz., projekto produkto naudotojai); projekto savininkai
(pvz., projekta inicijavusi organizacija); partneriai (bendruose projektuose); finansuotojai
(pvz., finansy institucijos); tiekéjai ir subrangovai (pvz., organizacijos, tiekian¢ios produktus
projekto organizacijai); visuomené (pvz., reglamentavimo ar valstybés valdymo institucijos
bei visuomené placigja prasme); organizacijos darbuotojai (projekto organizacijos
darbuotojai). Jungtiniy autoriy darbe (Baker et al. 1998) isskiriamos §ios suinteresuotosios
salys, j kuriy poreikius, reikalavimus projektas turi atsizvelgti: klientas, projekto karéjai,
komanda ir galutinis vartotojas. L. Struckenbruck (1998), nagrinéjes projekty kokybés
veiksnius, pateikia suinteresuotyjy saliy sarasa, j kurj jtraukia patj projekto vadova,
vadovybe (angl. top management), vartotojus ir komandos narius, kaip veikéjus, kuriy
poreikiai, tikslai neturéty bati ignoruojami.

Projektai tampa kompleksiska veikla, siekianc¢ia ispildyti visy suinteresuotyjy saliy
keliamus reikalavimus ir poreikius. ,,Projekty valdymo ziniy vadove“ (2013)_teigiama, kad
kokybé ir jos bazinés ribos turi bati apibréztos ir autorizuotos visy suinteresuotyjy saliy, o
projekto vadovas yra atsakingas uz realiy ir pasiekiamy uzdaviniy nustatyma, kad galéty
igyvendinti nustatytas ribas, reikalavimus. Suinteresuotos salys projekte turi skirtingo lygio
atsakomybes ir jgaliojimus, kurie gali keistis projekto eigoje.

Orientacija j vartotojy poreikius

E. Wilson (1993) identifikuoja, jog yra svarbu suvokti, kokia veikéjy verté, ypac
reik§minga atpazinti klienty, vartotojy poreikius. Orientacija j klientus aptinkama genezés
(kuomet projektas, jo tikslai kuriami) ir planavimo etapuose. Sia tradicing mastyseng Siek
tiek keicia Jungtinése Amerikos Valstijose atliktas tyrimas, kuris parode¢, jog orientacija j
vartotojus ir net darby keitimas pagal vartotojy poreikius vyksta ir projekto jgyvendinimo
etape (Tukel et al. 2001). Projekto jgyvendinimo metu didesnis prioritetas skiriamas
vidiniams rodikliams, tokiems kaip laiko ir kasty valdymui bei techniniy reikalavimy
atitikciai, nei atsizvelgimui j vartotojy poreikius. Jdomu, kad nepaisant to, ar organizacija yra
maziau orientuota j vartotojus (vertinama pagal turimag kokybés vadybos sistema, sertifikatg
arba gautg kokybés apdovanojima), visos jos projekto vykdymo metu rapinasi, kad vartotojo

poreikis ,,nebiity pamestas”, ypa¢ tam démesj skiria auksc¢iausios grandies atstovai ir,
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atvirksciai, kuo mazesné pareigybé projekte, tuo maziau rapinamasi vartotojo poreikiais,
susikoncentruojama j technines uzduotis, reikalavimus (Tukel et al. 2001). Klienty poreikiai,
vystant projekta, gali Kisti, todél orientacija j klienty poreikius gali paveikti projekto veiklas
(jos gali kisti), gali atsirasti daugiau darbo, didéti biudzetas ar ilgéti produkto jvykdymo
laikas.

Zmogiskieji istekliai

Mokslininky teigimu, zmogiskieji veiksniai vaidina svarby vaidmenj nustatant projekto
kokybe (Pheng ir Chuan, 2006). Projekto vadovo zinios, patirtis, asmeninis darbo stilius ir
vadybos ypatybés lemia projekto sékme ir kokybe. Pasak P. Nixon ir kt. (2012), vadovavimo
kokybés ir projekto valdymo patirties trikumas gali bati reiksminga projekto sékmés ar
nesékmés priezastis. L. Crawford ir V. Da Ros (2002) vykdé tyrimus, siekdami issiaiskinti
rysj tarp organizacijos politikos ir pasiekty projekto rezultaty. Pagrindinés isvados buvo
tokios: projekto koordinatoriaus gebéjimas efektyviai naudotis organizacijos politika zenkliai
prisidéjo prie projekto kokybés; buvo pastebétas stiprus rysys tarp organizacijos politikos ir
projekto resursy panaudojimo (angl. acquisition). Kokybinio tyrimo metu dél neaiskiai
apibrézty projekto valdymo kokybés veiksniy paaiskéjo sunkumai jvertinant politikos poveikj
numatomiems projekto rezultatams (Crawford ir Da Ros, 2002).

J. K. Pinto ir J. E. Prescott (1990) savo tyrimais jrodé, kad néra rysio tarp darbuotojy ir
siekiamos kokybés ir taip paneigé daugelio ir Ssiame darbe minimy teoriniy analiziy, jog
lemiamg vaidmen; vaidina darbuotojai, jy kompetencija, patirtis ir parengtis, jdarbinimo
procedaros. A. Belout (2004), remiantis apzvelgtu tyrimu, kélé fundamentalius klausimus, ar
darbuotojai, jy atsirinkimas, jdarbinimas yra reiksmingas projekto valdymo kokybés
faktorius? Zmogiskyjy istekliy funkcija — viena svarbiausiy organizacijos elementy (Belout
ir Gauvreau, 2004). Taciau véliau A. Belout kartu su C. Gauvreau (2004) atiko tyrima, kurio
metu paaiskéjo, jog néra rysio tarp darbuotojy ir projekto valdymo kokybeés, taip
patvirtindami anksciau vykdytus J. K. Pinto ir J. E. Prescott (1990) isvadas. Vieno is
naujausio R. J. Muller ir R. Turner (2010) tyrimo su 400 projekty vadovy nustaté, kad
projekto vadovo asmenybé (vadovavimo kompetencija ir pozitris j projekto kokybés
veiksnius) tiesiogiai lemia projekto kokybe, ypa¢ resursy vadybos kompetencijos bei
strateginis mastymas koreliuoja su daugeliu kity projekto valdymo veiksniy.

D. J. Campbell (2000) nagrinéjo aktyviy darbdaviy poreikj ir suteikiama nauda
organizacijai. Darbdaviy jgalinimas, jy poziaris ir kompetencija yra vienas i§ svarbiausiy
kokybés principy organizacijoje (ISO 10006:2008. Kokybés vadybos sistemos. Projekty
kokybés vadybos gairés, 2008). Organizacijos turi nustatyti, kokiy kompetencijy reikia, ir
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pagal tai kurti procesus, mokymo kursus, jdarbinimo ir motyvavimo sistemas. Teigiama, kad
darbdaviai kartais atsilieka savo suvokimu ir zinojimu apie kokybés vadybos sistemas, veikly
tobulinima, todél A. Brown (2013) viename i$ naujausiy straipsniy sialo perskaityti vadybos
ir kokybés vadybos guru knygas vietoj populiariosios literataros brukamy straipsniy.

Komunikacija

Eksperty atlikto projekty valdymo kokybés tyrimo rekomendacijos buvo stiprinti
vidinés ir isorinés komunikacijos valdyma, suinteresuotyjy s$aliy jtraukima j projekts
(Andersen et al., 2006). Stipri komunikacija prisideda prie didesnio pasitikéjimo tarp
pagrindiniy projekto veikéjy bei padeda islaikyti stabilius, stiprius rysius (Erling et al., 2006).
Veikéjai svarbas dél jy poreikiy bei keliamy reikalavimy ispildymo. Projekto valdymo bei
projekto kokybe nusako projekto rezultatas bei nauda, kurig gauna j projekta jtraukti
(tiesiogiai arba netiesiogiai) naudotojai, klientai ir kitos suinteresuotosios salys
(Struckenbruck, 1987).

Mokymasis

Mokymasis projekto vykdymo metu ir gebéjimas pritaikyti iSmoktas projekty vykdymo
pamokas (angl. lessons learned) gali padéti vykdyti Kitus projektus kokybiskiau, sékmingiau
(Robert et al., 2000). Mokymasis yra procesas, kurio metu sukuriamos zinios, isvados per
patirtj ir tai yra nuolatinis tobuléjimas (Bohn, 1994). L. A. Peters ir J. Homer (1996) pabrézé
projekto vadovo nuolatinio mokymosi svarbg, ypac svarbu uztikrinti ir paremti mokymasi
tarp projekto komandos nariy. llgalaikéje perspektyvoje sistemingas mokymasis projekte
jgalina vystyti projektui vykdyti reikalingas kompetencijas ir tai suteikia konkurencinio
pranasumo (Schindler ir Epplerb, 2003). T. Cook — Daves (2002) savo darbuose akcentuoja,
kad viena is veiksmingy priemoniy projekto valdymo kokybei pasiekti yra mokymasis is
patirties. Zmonés turéty bati skatinami mokytis ir taip uztikrinti nuolatinj, besitesiantj
projekty vadybos procesy ir praktikos tobulinima, gerinimg (Cooke-Davies, 2002).

Nuolatinis tobulinimas ir ismokty pamoky identifikavimas

H. Kerzner (2000) teigia, kad nuolatinis tobuléjimas, gerinimas yra auksciausia
projekty vadybos stadija brandziose organizacijose (cituojama i§ Cook-Daves, 2002).
Nuolatinis veiklos, procesy, produkty gerinimas Siuolaikinése organizacijose tampa jy
kultaros, kokybés politikos dalimi (Benavent et al., 2005). Nuolatinio gerinimo, tobulinimo
principas yra visuotinés kokybés vadybos filosofija atspindintis principas. Projekto metu
identifikuotos klaidos ir jy sprendimo badai, pasiteisinusios taktikos, jrankiai ir visa kita, gali
bati pritaikomi nuolatiniam projekto ar/ir organizacijos tobulinimui. Tobulinimas jvyksta per

projekto metu ismoktas pamokas, taciau mokymasis gali vykti ir tobulinimo metu. M.
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Schindler et al. (2003) analizuoja, kad didziausia rizika yra projekto pabaigoje pamesti
sukauptas skirtingy projekto veikéjy zinias. Dokumentacija, projekto ataskaitos yra
orientuotos | rezultaty pasiekimo analiz¢ (kaip kasty, laiko valdymo analizé ir Kiti
kiekybiniai duomenys). Svarbiausia informacija, kuriag sunkiausia issakyti ir isreiksti
jprastinémis ataskaitomis yra zinojimas ,,kaip*“ (angl. know-how) ir ,.,kodél“ (angl. know-why)
buvo atlikti veiksmai (Schindler ir Epplerb, 2003). Gauti, islaikyti ir pritaikyti tokia
informacija reikalingos atvejy studijos, ,.istorijy” pasakojimai. Tokiose ataskaitose turéty
buti isvady ir rekomendacijy dalis, kaip pagerinti projektus ateityje. M. Schindler et al.
(2003) pateikia keleta priezasciy, kodél organizacijos nesimoko i$ projekty: dél laiko stokos
uzbaigti projekta; neefektyvaus asmeninio noro mokytis tik is klaidy; dél patir¢iy dalinimosi
nebuvimo (kai dél galimy pasekmiy bijoma kalbéti apie klaidas); dél ziniy stokos apie
i(si)vertinimo metodikas; dél patirc¢iy kaupimo praktikos nebuvimo.

ISmoktos pamokos gali bati pritaikytos organizacijos ir Kity projekty tobulinimui,
gerinimui (angl. inter-project learning) arba vystyti tobulinimus tame paciame projekte
(Kotnour, 2000). M. Schindler et al. (2003) skatina mokymaosi jvertinima projekto vykdymo
metu, o ne tik projekto pabaigoje, kuomet rekomendacijos gali bati teikiamos tik kitiems
projektams, kurie nebatinai atitiks aplinka, sglygomis ir pan., lyginant su vykdytu projektu,
todel kai kurios rekomendacijos gali bati netinkamos, nepanaudojamos. Projekto kontrolé,
monitoringas, jsivertinimai gali padéti sistemingai mokytis ir gerinti veiklas, procesus

projekto vykdymo metu.

Pirmajame darbo skyriuje siekiant tikslingiau suvokti ir isanalizuoti projekty valdymo
kokybés veiksnius buvo apzvelgiama projekto ir projekty vadybos sgvoky samprata,
analizuojamas ir nagrinéjamas kokybés valdymas projektuose. Daugiausia démesio skirta Siy
projekty valdymo kokybés veiksniy analizei: suinteresuotyjy saliy ir jy poreikiy
identifikavimas ir valdymas (klientai, projekto vadovas, projekto komanda ir Kkt.);
organizacijos tiksly vykdymas ir projekto poveikis; projekto plano, biudzeto ir laiko
valdymas; ziniy valdymas (komunikacija, nuolatinis tobulinimas, mokymasis, ismokty
pamoky identifikavimas, dokumentacijos svarba ir pan.). Projekty valdymo kokybés veiksniy
sarasas yra nebaigtinis, analizuoti buvo tik tie veiksniai, kurie dazniausiai aptinkami
mokslin¢je literataroje. Pastebéta, jog stinga naujausiy tyrimy apie projekty valdymo
kokybés veiksnius ir jy jtaka, tarpusavio rysj. Siekiant issiaiskinti, kokie projekty valdymo
kokybés veiksniai yra svarbiausi projekty vadovams Lietuvoje, buvo atliktas autorinis

tyrimas, kurio metodologija bei analizé yra pateikiama kitame darbo skyriuje.
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2. PROJEKTU VALDYMO KOKYBES VEIKSNIU
SAMPRATOS IR JU TAIKYMO PRAKTIKOS TYRIMAS:
TYRIMO DIZAINAS IR REZULTATU ANALIZE

2.1 Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas: nustatyti, kokie yra projekty valdymo kokybés veiksniai ir kaip jie
taikomi Europos Sgjungos programos ,.Erasmus+* jaunimo srities projekty jgyvendinimo
praktikoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti projekty valdymo kokybés veiksnius ir atskleisti jy taikymo salygas projektuose.
2. Istirti ES programos ,,Erasmus+*“ jaunimo srities projekty vykdytojy samprata apie
projekto sékme ir kokybe.

Pastaraisiais metais socialiniuose tyrimuose vis dazniau pasitelkiami kokybiniai
tyrimai, kurie leidzia gauti svarbios pirminés informacijos, kuri gali bati prarasta
formalizuojant tyrimag (Bitinas ir kt., 2008). Mokslinis tyrimas yra kokybiskas, kai jo
struktaroje esanti informacija adekvaciai apibadina patj pazinimo objekta. Tyrimo metu
tiriami projekty valdymo kokybés veiksniai, kokie jie yra, kaip juos apibadina projekto
vadovai (nuomonés ir poziario atspindys). Tiriamas rysys tarp skirtingy veiksniy bei jy
realus jgyvendinimas (praktika).

Tyrimas yra gristas fenomenologine strategija. Tikslas — tirti fenomenus, atskleidziant
zmogiskyjy isgyvenimy prigimtj ir btdus (Bitinas ir kt., 2008). Kaip teigia vadovélio
,,Kokybiniy tyrimy metodologija“ autoriai, remdamasis i§ informanty surinktais ir
iSnagrinétais duomenimis, tyréjas atskleidzia ir paaiskina supratimg, zmoniy isgyvenimus,
siekia rasti, kas informanty pasisakymuose yra bendra ir individualaus (Bitinas ir kt., 2008).
Tyréjui tampa svarbiau aprasyti vadybos subjekta, apibadinti jo isgyvenimy esmines savybes,
0 ne paaiskinti vadybos process, jo ypatumus. Darbo autorés praktiné patirtis projekty
igyvendinimo srityje ir teorinis temos nagrinéjimas padeda geriau pasirengti fenomenologinio
tyrimo atlikimui ir ieskoti tiek teorijai, tiek praktikai vertingy ziniy.

Nagrinéjant projekty vadybos literatiira pastebéta, jog vykdomi tiek kiekybiniai, tiek
kokybiniai tyrimai. Projekty vadybos institutas savo pastaryjy mety studijose tiria, ar
sekminguose projektuose koks nors projekto valdymo bruozas pasireiskia stipriau nei maziau
sekminguose projektuose. Pavyzdziui, 2013 m. studijoje tiriamas komunikacijos vaidmuo

projekty valdymui, 2015 m. studijoje tiriamas sprendimy priémimas ir kiek jis turi jtakos
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sekmingam projekto vykdymui (Projekty vadybos institutas,

http://www.pmi.org/learning/publications-pmi-today.aspx, tikrinta 2015.11.05).  Siems

tyrimams atlikti pasitelkiamos kiekybinés tyrimy apklausos bei atvejo analizé — kokybinio
tyrimo tipas.

Siam autoriniam tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimo metodo taikymas, nes siekiama
analizuoti ne tik projekty vadovy nuomong apie projekty valdymo kokybés veiksnius, bet ir
istirti 8iy veiksniy realy pritaikyma, jgyvendinant projekts, ju svarbg, naudojamus isteklius ir
planavima (kiek i$ Siy veiksniy buvo planuojami, kokie istekliai skirti jy jgyvendinimui).
Veiksniy taikymo atvejus baty ganétinai sudétinga istirti kiekybiniu metodu. Tyrimo metu
buvo nagrinéjama informanty samprata apie projekty sékme ir kokybe. Interviu metu
informantai turi didesng galimybe svarstyti, pateikti pavyzdziy, analizuoti, ka jiems reiskia
sekmingas, kokybiskas projektas. Si galimybeé biity apribota taikant kiekybinj metoda.

Pirminiai tyrimo duomenys buvo renkami giluminiu pusiau struktaruotu interviu bei
grupinés diskusijos (fokus grupés) metodu. Tyrimui (tiek interviu, tiek grupinei diskusijai)
atlikti  pasitelkiamas vaizdas, siekiant atskleisti iracionalius ,balso“ komponentus
(Juozelianiené, 2014). Pasirinktas budas leidzia informantams apmastyti klausima, interviu
tema bei uzfiksuoti savo mintis vizualiai. Sis badas palaiko interviu struktiira, tadiau jokiu
baidu néra visiskai struktiruotas. Siame tyrime pritaikomas vaidmens darybos zemélapis.
Toks badas stimuliuoja informanty pasakojima tyrimo tema, leidzia tyréjui atskleisti tiriama
dalyka skirtingais poziriais ir pasiekti issamesnj zinojima (Juozeliainien¢, 2014). Zemelapiy
naudojimas paplites seimos rysiy, santykiy tyrimuose, taciau jj galima lengvai adaptuoti ir
kitokiy temy socialiniuose tyrimuose. Pritaikius Sig metodika pastebéta, kad informantai
lengviau susikoncentruodavo j pasakojima, grizdavo prie ankstesniy temy atkreipe démes;j j
uzrasytas mintis, sudarinédami zemélapius lengviau ir koncentruociau déliojo kokybés
veiksnius nei vien pasakodami.

Tyrimo imtis

Tyrimo grupinéje diskusijoje buvo kvieciami dalyvauti ES programos ,,Erasmus+
Nacionalinés Agentiros darbuotojai, kurie atlieka projekty ataskaity kokybinj ir galutinj
kokybés vertinimg. Darbuotojai turi programos reikalavimy sarass, kuriuo remdamiesi
jvertina jgyvendinto projekto kokybe, taciau darbuotojui paliekama daug laisvés
interpretacijai, projekto analizei ir jvertinimui. Sis jvertinimas pasizymi subjektyvumu, todél
Nacionalinés Agenturos darbuotojy pozitris j kokybiska projekta yra jdomus tyrimo

objektas.
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Tyrimo interviu dalyvavo 9 informantai, kurie buvo Europos Sagjungos programos
,Erasmus+“ jaunimo srities (2014-2015 m.) vykdyty projekty vadovai. 4 lenteléje

pateikiama detalesné informacija apie kiekviena is informanty.

4 lentelé. Informacija apie giluminio pusiau struktiaruoto interviu informantus

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Informantas Amzius (<25 m.; | Lytis Projekty Organizacijos tipas Vaidmuo
25-30 m.; 30-35 | (vyr./mot | valdymo organizacijoje
m.; >35 m.) J) patirtis
(<5m.; 5-10
m.; >10 m.)
Informantas 1 >35 m. mot. >10 m. Nevyriausybiné organizacija vadovas
Informantas 2 25-30 m. vyr. <5m. Nevyriausybiné organizacija vadovas
Informantas 3 <25m. mot. <5m. Nevyriausybiné organizacija darbuotoja
Informantas 4 >35 m. mot. >10 m. Nevyriausybiné organizacija, | vadovas

projektinio tipo org.

Informantas 5 >35 m. VYT, >10 m. Nevyriausybiné organizacija, | vadovas
projektinio tipo org.

Informantas 6 <25 m. mot. <5m. Nevyriausybiné organizacija, | darbuotoja
projektinio tipo org. (projekty
koordinatore)

Informantas 7 <25m. mot. <5m. Nevyriausybiné organizacija, | naré, savanoré
projektinio tipo org.

Informantas 8 25-30 m. mot. 5-10 m. Nevyriausybiné organizacija, | vadovas
projektinio tipo org.

Informantas 9 30-35 m. mot. 5-10 m. Nevyriausybiné organizacija, | vadovas
projektinio tipo org.

Is Nacionalinés Agentiros buvo gauti viesi duomenys apie projekty vadovus, kurie
2014-2015 m. vykdé projekta ir uz jj atsiskaité. Tokiy vadovy ir atsiskaityty projekty buvo
81. Buvo siekiama j tyrima jtraukti bent 10 proc. informanty. Tyrimo eigoje buvo pastebéta,
kad informanty pateikiama informacija kartojasi, todél tyrimo imties didinimas nebeturéjo
prasmés. Informantai yra ne pelno siekianciy, nevyriausybiniy organizacijy nariai, vadovai.

Informantai pasirinkti remiantis patogiosios atrankos principu. | interviu buvo
kvieciami asmenys, kurie tyrimo metu buvo Vilniuje. Tyrimo im¢iai sudaryti buvo taikoma ir
homogeniniy atvejy atranka — kvieciant dalyvauti tik Europos Sajungos programos

,Erasmus+« jaunimo srities (2014-2015 m.) vykdyty projekty vadovus (giluminiam pusiau
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struktaruotame interviu) bei Nacionalinés Agentaros darbuotojus (grupinéje diskusijoje).
Nacionalinés Agentaros darbuotojai pazjsta vienas Kita, dirba toje pacioje aplinkoje, todél tai
néra grupinés diskusijos atvejis su skirtingais sric¢iy ekspertais.

Interviu informantai yra jgyvending socialinius, mokymusi grjstus projektus, kurie
turéjo atitikti programos keliamus reikalavimus ir bati kokybiskai suplanuoti (antraip
projektai nebaty finansuoti). Informanty projektai buvo sékmingai ir kokybiskai jgyvendinti,
t. y. jie jvyko laiku, pagal suplanuota biudzeta, projekty turinio kokybé jvertinta auksciau nei
60 baly (is 100). Ataskaitos jvertinimg vykdo ES programos ,,Erasmus+“ Nacionalinés
Agentiros darbuotojai. Sis jvertinimas rodo, kad projektai jgyvendino daugiau nei tik
minimalius programos veiksnius ir tai, kas buvo planuota paraiskoje.

Programa turi savo keliamus reikalavimus projekty kokybei, todél yra viena is
suinteresuotyjy Saliy, kad projektas bity jgyvendintas kokybiskai (ES programos
,,Erasmus+ vadovas, http://www.erasmus-plius.lt/puslapis/programos-vadovas-ir-Kiti-
dokumentai-108, tikrinta 2015.09.10). Tik kokybés veiksnius atitinkantis projektas yra

finansuojamas, o véliau tikrinamas ir patvirtinama ataskaita (padaromas paskutinis finansinis
pavedimas). Daugelis projekty yra tarptautiniai, todél projekta jgyvendina ne tik organizacija
i$ Lietuvos, bet ir partnerés — organizacijos i$ kity valstybiy. Projektui yra skiriamas
biudzetas, kuris atitinka programos reikalavimus ir yra numatytas paciy projekto vykdytojy
(teikiancios paraiska organizacijos ir jos partneriy). Projektas yra riboto laiko, t. y., pagal
reikalavimus, numatyta trumpiausia ir ilgiausia projekto trukmé. Veiklos yra tik is dalies
apribotos pacios programos — projekto vykdytojai patys planuoja veiklas ir renkasi
tinkamiausius metodus jy jgyvendinimui. Daznai organizacijos jgyvendina ne viena projekta,
jos dalyvauja programoje teikdamos paraiskas ir vykdydamos vis naujus projektus. Tyrimo
eiga ir jos kritika pateikiama 1 Priede.

2.2 Tyrimo rezultaty analizé: projekty valdymo kokybés veiksniai

Siame skyrelyje pateikiama interviu ir grupinés diskusijos analizé pagal pirmajj tyrimo
uzdavinj: istirti projekty kokybe lemiancius veiksnius ir atskleisti jy taikymo salygas
projektuose. Visy pirma, pateikiama vaizdiniu badu gautos informacijos analizé, véliau ji yra
trumpai palyginama su gauta tekstine (interviu ir grupinés diskusijos jraso) informacija.
Detaliau analizuojami informanty isskirti svarbiausi kokybés veiksniai, $iy veiksniy taikyma

informantai iliustravo savo projekty jgyvendinimo patirtimi.
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Analizuojant tyrimo duomenis, jie yra pateikiami informanty, o0 ne tyréjo terminais;
duomenys nagrin¢jami induktyviai, netaikant i§ anksto numatyty kategorijy; situacija
vertinama i§ informanty pozicijos (Bitinas ir kt., 2008). Surinktiems duomenims apdoroti
buvo naudojama turinio analizé pasitelkiant MAXQDA12 kokybiniy tyrimy programa. Si
programa leidzia lengviau ir vizualiau koduoti teksts, grupuoti kodus, isskirti informanty
citatas. IS pradziy interviu iSrasai buvo skaitomi, siekiant susidaryti bendra vaizda. Po to
ieskomos informanty issakytos mintys, kurios padéjo sudaryti projekty kokybés veiksniy
kategorijas. Tyrimo vidinj validuma gali pagristi issaugoti interviu jrasai ir jy transkripcijos.
Siekiant uztikrinti tyrimo tiksluma i pradziy isanalizuoti gauti duomenys juos grupuojant ir
lyginant tik informanty issakytas situacijas. Trec¢iajame Sio darbo skyriuje Sie duomenys
analizuojami ir lyginami su projekty bei kokybés vadybos teorija, dokumenty apzvalga —
trianguliacijos budas (Ill-iasis darbo skyrius). Trianguliacijos budas leidzia tyréjui daryti
pagrjstas isvadas (Bitinas ir kt., 2008).

Kokybinio tyrimo atveju pagrindiné problema yra rezultaty jprasminimas, jy
jtvirtinimas jau mokslui zinomy teiginiy aibéje. Projekty vadovai nebiitinai vartoja tas pacias
savokas, nusakancias projekty kokybés veiksnius, todél analizuojant tyrimo rezultatus
siekiama juos jprasminti, remiantis analizuota moksline sio darbo literatdra (tais atvejais, kur
jmanoma, nepazeidziant atviro principo j tyrimo pazinimo objekta). Analizés metu buvo tik
i dalies vykdomas dariniy jprasminimas (tai yra tipy, klasiy, priezasties-pasekmés rysiy,
procesy, modeliy, suvokimy isskyrimas darinius analizuojant, sintetinant, lyginant,
priesinant).

Vaizdinés medziagos analizé

Vaizdinés medziagos apdorojimas: informantai grupavo projekty kokybés veiksnius
pagal svarbiausius, todél analizéje yra isskirti svarbiausi projekto kokybés veiksniai ir jy
pasikartojimo daznis. Zemelapio analizé leido nustatyti, kaip informantai jgyvendino
kokybés veiksnius projektuose (kurie kokybés veiksniai labiausiai reikalaujantys istekliy,
kuriuos sekési jgyvendinti sunkiausiai ir pan.). Kiekvienas informantas sugrupavo ir isskyré
skirtingus veiksnius ir jy svarba. Vis délto siekiant informacija siek tiek apibendrinti buvo
perziarimos informanty projekty kokybés veiksniy grupés ir sudaryta bendra (zr. 6 lentelé).
Lenteléje naudojami trumpiniai: 1 1, 1 2,...— yra ,,Informantas 1%, ,,Informantas 2 trumpinys.
Analogiskai sutrumpintas grupinés diskusijos dalyvis 1-4 (GD 1, GD 2). Skaiciai nurodo
informanty prioriteta, jei informantas minéjo §j veiksn; kaip labai svarby, tai atspindi
skaicius 1, jei svarby — 2 ir analogiskai skaiciai mazéja. Paskutiniame lentelés stulpelyje

pateikiamas daznis: kiek informanty §j projekty kokybés veiksnj paminéjo. Kokybés
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veiksniai surasyti eilutémis nuo svarbiausio (daugiausiai informanty minéjo kaip labai

svarby, svarby).
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5 lentelé. Projekty valdymo kokybe nulemianéiy veiksniy isskyrimas

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis tyrimo metu informanty sukurta vaizdine medziaga)

Eil. Projekty kokybe lemia (eiliskumas [I |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |I |G |G |G |G |I§viso
nr. pagal informanty prioriteta3: nuo|1l (2 |3 (4 |5 (6 |7 |8 |9 |D |D (D |[D [paminéta
svarbiausio kokybe lemianc¢io 1 |12 |3 |4 |[karty
veiksnio iki maziau svarbaus)
1 Tikslinés grupés poreikiy | 1 1)1 (1 1 1 2 12 |3 |9
identifikavimas ir véliau ty poreikiy
igyvendinimas. Kiti informantai tai
jvardijo kaip aiskiy tiksly, uzdaviniy
issikelima ir jy pasiekima
2 Tikslinés grupés j projekto planavima, | 1 11212 |2 4 |6
igyvendinimg, jvertinimg jtraukimas.
Tikslinga tiksliné grupé
3 Poveikio, rezultaty ir jy tvarumo |1 1|1 1 3 2 (4 |7
uztikrinimas
4 Kompetentinga komanda, vadovai 1|1 2 1 (1)1 |4 2 (2 |9
5 Partnerystés uztikrinimas, | 1 2 2|1 1 4 |3 2 |8
bendradarbiavimas
6 Projekto matomumo uztikrinimas 1 1
7 Susiplanavimas ir plano laikymasis 1 2|2 112 (4 |1 |2 |8
8 Projekto ir organizacijos konteksto 1 1 2
suvokimas  (politinis, socialinis,
ekonominis, poky¢iy ir pan.)
9 Projekta vykdancios organizacijos 1 1 2
tiksly atitikimas
10 Mokymasis 31213 1 4
11 Informaciniy technologijy naudojimas 2 2 2
12 Isivertinimas. Suplanuoti vertinimo | 2 1 2 1 |4
budai ir metodai. Korekcijos
13 Terminy laikymasis 2 1 5 3 |4
14 Lankstumas 3 2 2
15 Finansai, biudzeto valdymas 2 21112 |2 5
16 Zmogiskyjy istekliy valdymas 2 1
17 IS anksto apsibrézta rizika ir jos |3 1
valdymas
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5 lentelé. Projekty valdymo kokybe nulemianéiy veiksniy isskyrimas (tesinys)

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis tyrimo metu informanty sukurta vaizdine medziaga)

Eil. Projekty kokybe lemia (eiliSkumas |1 (1 |1 (I |1 [I |1 |l [I |G |G |G [G |I§viso

nr. pagal informanty prioriteta: nuo|1 |2 [3 |4 [5 |6 (7 |8 |9 |D |D |D |D [paminéta
svarbiausio kokybe lemianéio 1 (2 |3 |4 |karty
veiksnio iki maziau svarbaus)

18 Paprastas administravimas, 3 1
atsiskaitymas

19 Pasiekimy pripazinimas 2 1

20 Aktualus,  reikalingas  projektas. 2 1 3 3
Aktuali projekto tema

21 Darbas, organizuotumas 2 1 2

22 Motyvacija 2 1 |1 3

23 Sistemos buvimas 5 1

24 Turinys, orientacija j procesa 1 5 3 |3

25 Atitinkantis finansuotojo veiksnius 4 1

26 Ankstesné patirtis 1 6 2

27 Konsultacijos su patyrusiais 7 |1 2

Zodinés, tekstinés informacijos analizé

Isanalizavus devyniy informanty interviu ir grupinés diskusijos medziaga, informacija
buvo sukoduota, isskiriant dvylika projekto kokybés veiksniy (zr. pav. 2). Darbo autorés
sudarytoje lenteléje matomas kiekvieno kokybés veiksnio citaty skaicius.

Tekstinés analizés metu isskirti projekty kokybés veiksniai yra susije, bet nesujungti su
vizualiai gautais rezultatais (interviu metu naudotas vizualizavimas). Pastebéta, kad
informantai nepies¢, ant lapeliy vizualiai neuzrasé kai kuriy projekty kokybés veiksniy,
taciau kalbédami apie kokybisko projekto situacijas, kokybisko projekto veiksnius, paminéjo
daugiau aspekty, pvz., ankstesnés patirties pritaikymo svarbg, biudzeto valdyma, darbo
organizavima. I$ Kkitos pusés analizuojant teksting informacija, kai kurios temos, kurios buvo
iSryskintos tyrimo vizualaus metodo naudojimo metu, buvo sujungtos (5 lenteléje pateikiami
visi 27 informanty vizualiai pateikti projekto kokybés veiksniai): pvz., lankstumo aspektas
tekstinéje informacijoje susijungia su projekto planavimo dalimi, nes daugiausiai kalbéta apie
plano laikymasi, o kartu ir lankstumo islaikymg jj vykdant; konteksto suvokimo bei projekto
organizacijos tiksly atitikimo veiksniai yra analizuojami prie planavimo dalies, siek tiek

atskleidziami prie projekto poveikio ir rezultaty tvarumo.
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Projekto kokybés bruozai
Planavimas
Darbo organizavimas. Komanda ir lyderyste I 49
Tikslinés grupés poreikiy jgyvendinimas a7
Poveikis. Rezultaty tvarumas [ 37
Partnerystés palaikymas [N 34

Mokymasis 20
Ankstesnés patirties pritaikymas [N 1 7
Finansy/biudzeto valdymas 16
Komunikacija 13
|sivertinimas 11

Programos reikalavimai [N 7
Riziky valdymas [l 2
0 7 14 21 28 35 42 49 56 63

Projekty kokybés bruozy temos ir citaty skaicius

2 pav. Projekty valdymo kokybés veiksniy temos ir citaty skai¢ius

(saltinis: sudaryta magistro darbo autorés)

Planavimas
Visi tyrimo dalyviai projekto suplanavima, plang ir plano jgyvendinima isskyré kaip

svarby kokybés elements. Planavimo kokybés veiksnys yra sumises su projekto tiksly
nusistatymo, poreikiy identifikavimo temomis, taciau sias temas nuspresta analizuoti atskirai.
Planavimo temoje atskleidziamas informanty suvokimas apie planavimg, kuris Siek tiek
paliecia tiksly issikélima ir projekto vykdymo konteksto suvokima. Nagrinéjama ir terminy
laikymosi tema, kuri gali bati susieta tiek su planavimu, tiek su projekto jgyvendinimu ar
apskritai komandos nariy savybémis.

Pasak Informanto 5, projektas buvo tinkamai, labai gerai suplanuotas, nes atitiko
organizacijos, tikslinés grupés ir Kkity suinteresuotyjuy Saliy poreikius, suplanuotos
veiklos sieké rezultato. Planuojant projekta svarbu suvokti organizacijos konteksta ir kg apie
projekto idéja masto organizacijos nariai ir kitos strukttros, institucijos, susijusios su
projekto tema ar/ir organizacija (Informantas 2, Informantas 5, Informantas 9). Anot
Informanto 3, projekto planavimo etape svarbu suvokti organizatoriy bei partneriy
poreikius ir atitinkamai suformuluoti projekty tikslus. Véliau tikslai ir uzdaviniai padeda
susiplanuoti projekto veiklas, kuriomis bus siekiama juos jgyvendinti (Informantas 3). Nuo
tiksly stiprumo, reikalingumo ir kiek jie atitinka tikslinés grupés poreikj priklauso ir
projekto veiklos, pvz., jei  nepavyksta jgyvendinti kokios nors veiklos, tai yra
nejgyvendinamas projekto uzdavinys, nepasiektas ar dalinai pasiektas projekto tikslas. Bet jei

tikslas neatitiko tikslinés grupés poreikio ir veiklos buvo koreguojamos atitinkamai , tai
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projektas teoriskai nepasieké ankséiau planuoty tiksly, taciau atitiko tikslinés grupés
poreikj. Siekiant kokybisko projekto Informantas 7 labiau pabrézia tikslinés grupés poreikio
patenkinima, veikly korekcija nei planuoty tiksly laikymasi. Taip pat yra minimas kuo
detalesnis projekto tiksly susiplanavimas.

Grupinés diskusijos metu buvo diskutuojama, kad vienas asmuo gali projekts
jgyvendinti nuo pradzios iki galo , tokiu atveju labai svarbi projekto vadovo motyvacija,
pvz., suinteresuotumas projekto tema, asmeniniy tiksly projekto atzvilgiu turéjimas.
Buvo ir priestaraujanciy, kad jei projektas niekam nerapi, tik projekto vadovui, galbtt tai tik
vieno asmens ambicija. Tokiu atveju kyla abejonés dél projekto reikalingumo, poreikio, o
kartu ir poveikio, kam bus padarytas poveikis ir koks jis bus. Vis délto suinteresuotumas
vykdyti projekta turi islikti, lygiai taip pat kaip ir tikslinés grupés interesas projekto temos
atzvilgiu turi bati stiprus ir suvoktas tam, kad projektas buaty gerai suplanuotas ir
jgyvendintas. Grupinés diskusijos metu finansavima skirian¢ios programos darbuotojai
tvirtina, kad paraiskoje dél finansavimo gali identifikuoti, ar projektas suplanuotas
atitinkant poreikj, ar matoma projekto vykdytoju motyvacija, interesas vykdyti
projekta. Pastebéjima jie apibadino kaip projekto plano, poreikio aprasymag ir
pagrindima.

Informantai pazymi, kad svarbu suplanuoti projekto veiklas laiko atzvilgiu, kas, po ko
ir kada vyksta, toks planas turi bati detalus (Informantas 9). Kuo planas ir pasiruosimas
projekto veikly vykdymui bus geresnis, detalesnis , tuo maziau lankstumo ir poky¢iy
reikés, tuo labiau galima susikoncentruoti j vykdyma (Grupiné diskusija). Informanto 4
nuomone, reikia susiplanuoti veiklas taip, kad nereikéty skubéti ir baty islaikytas létas
tempas. Neskubéjimas ypaé reikalingas mokymosi, ugdymo tikslams pasiekti. Planavimo
etape rekomenduojama konsultuotis su patyrusiais, jau projekta vykdziusiais asmenimis
(organizacijos nariais ar isoriniais ekspertais). Konsultacijos ypa¢ reikalingos maziau
patyrusiam projekto vadovui, kuris gali nesuvokti darby atlikimo trukmés ar svarbos,
nesuplanuoti atitinkamy veikly, kurios galéty padéti uztikrinti projekto kokybe
(Grupiné diskusija).

Teigiama, kad susiplanuoti veiklas reikéty taip, kad nereikéty skubéti jgyvendinti
veikly, turi buti skiriama atitinkama daugiau laiko pasiruosimui vykdyti projekts
(Informantas 6). Pasiruosima projektui informantai suvokia kaip veiklas, darbus, kurie
padeda pasiruosti pagrindinéms projekto veikloms. Informantas 3 pasiruosimo veikloms
priskiria tokias sritis kaip logistikos suorganizavimas, finansy valdymas, joms maziau

démesio skiriama pagrindiniy veikly jgyvendinimo metu. Planavimo ir jgyvendinimo etapais
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praktiniy dalyky suorganizavimas (pvz., projekto veikly logistikos, priemoniy, maisto
tiekéjy) ivardijami kaip savaime suprantami dalykai, tai yra biitina projekto kokybés
salyga (Informantas 5, Informantas 6). Pasak Informanto 5, praktiniy dalyky
suorganizavimas gali turéti jtakos projekto poveikiui, mokymosi procesui. Informantas 9
pazymi zmogiskyjy istekliy valdymo svarbg, t. y. projekta vykdancioji organizacija turi
suvokti, kas vykdys projekts, kiek zmoniy i§ organizacijos galés jsitraukti j projekto
vykdyma, kokia pagalba bus reikalinga is isorés. Citata 1§ grupinés diskusijos: ,,kad
igyvendintum projekts, tai labai reikia susiplanuoti, kiek tau resursy prireiks, kiek uzims
laiko, ka reikia pasikviesti j komandg, kokiy partneriy reikia, kokiy salygy reikia — visi
aspektai svarbas*.

Informantai isreiské mintj apie susiplanuoty laiko terminy laikymasi. Pasak Informanto
1, labai svarbu laikytis suplanuoty terminy ir neperkélinéti veikly. Grupinés diskusijos
metu vienas i$ projekto kokybés veiksniy buvo apibadintas kaip veikly vykdymas suplanuotu
laiku. Teigiama, kad reikia susiplanuoti projekta taip, kad bty spéjama jgyvendinti veiklas ir
ju nereikéty atidélioti. Informanto 7 manymu, terminy laikymasis yra svarbus, siekiant
atitikti finansuotojo reikalavimus. Grupinés diskusijos metu buvo patvirtinta nuomong, jog
laiko terminai, kurie yra finansuotojo reikalavimas, yra griezta, o ne salyginé salyga, kurios
privalu laikytis. Laiko terminy laikymasis yra svarbus, zvelgiant j platesnj paveiksla
(programos jgyvendinima), ne tik j vienetinj projekto jgyvendinima. Pasak Informanto 9,
nors veiklos bei darbai yra detaliai suplanuoti ir turi bati atliekami iki tam tikros datos — vis
tiek bana velavimy. Sie vélavimai gali biti susije su asmenimis ir jy badu. Yra asmeny, kurie
linke daryti darbus artéjant nustatytam terminui ir dazniausiai véluoja pabaigti juos; yra
asmeny, kurie geba ir mégsta pasidaryti darbus anks¢iau (Informantas 9). Panasiai masto ir
Informantas 1, kuris jvardija, kad didelé problema, kai komandos nariai yra linke daryti
darbus paskutine akimirka, nors darby atlikimui buvo skirta zymiai daugiau laiko, terminai
buvo sutarti visy, 0 ne nustatyti vieno asmens (projekto vadovo). Dazniausiai §ios
problemos priezastis Informantas jvardija kaip asmeninio laiko planavimo ir projekto
prioritetizavimo visoje darbotvarkéje. Informanto teigimu, sunkiausia dél terminy
nesilaikymo kritikuoti ar duoti spaudima pazijstamiems asmenims, kurie yra komandos
nariai, partneriai, su kuriais palaikomas asmeninis, ne tik darbinis rysys. Interviu metu
buvo keliamas klausimas, kaip galima isspresti Sig problema. Informanto 1 projekto vykdymo
atveju buvo sitlyta (pasialymas atéjo i$ vieno partnerio), jog reikia imtis sankcijy pries
véluojancius, t. y. partneriams mazinti veikloms skiriamas finansines sumas, jei jie laiku

nepateikia ataskaity, kity dokumenty ar laiku nejvykdo numatytos veiklos. Vis délto tokia
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praktika niekada nebuvo jgyvendinta, todél nezinia, kokios bty jos pasekmés. Jvardinta
praktika buvo nuolatinis priminimas apie neatliktus darbus, pagalbos sialymas uzbaigiant
darbus ir pan.

Informantai pabrézia detalaus projekto veikly susiplanavimo bei terminy laikymosi
svarba, visgi kalbédami apie projekto veiklas teigia, kad turi bati islaikomas lankstumas.
Lankstumas — projekty kokybés veiksnys, suvokiamas kaip reagavimas j projekte
susiklosé€iusias situacijas, tikslinés grupés poreikius ir atitinkamu korekciju vykdymas
(Informantas 5, Informantas 4, Informantas 7, Informantas 9, Grupiné diskusija). Plano reikia
laikytis, taciau lankstumas yra svarbus. Veikly, darby susiplanavimas yra preliminarus, nes
realybéje tai uzima daugiau laiko, nei buvo planuota, todél planas jgyvendinimo metu kinta
(Grupiné diskusija). Planas turéty bati tiek lankstus, kad nenukrypty nuo uzsibrézty tiksly,
taciau leisty projekto tikslinei grupei inicijuoti nesuplanuotas veiklas, jas jgyvendinti

(Informantas 1, Informantas 9).

Darbo organizavimas. Komanda ir lyderysté
Informantai jvardina, kad svarbus aiskiy funkcijy komandoje buvimas (kas uz kg

atsakingas), zmogiskyjy istekliy organizacijoje paskirstymas, kokie zmonés ka atlieka bei jy
darbo organizavimas (Informantas 5; Informantas 2).

Atsakomybiy pasidalijimui, funkcijy pasiskirstymui skiriama daug laiko ir démesio
(apie atsakomybes, funkcijas kalba Informantas 3, Informantas 4, Informantas 2, Informantas
1 ir grupinés diskusijos nariai). Funkcijy pasiskirstymas duoda aiskumo, konkretumo, yra
pasitikima tais asmenimis, kurie atlieka savo atsakomybe (Grupiné diskusija). Informanto 4
teigimu, skirstantis atsakomybes komandoje turi biti atsizvelgiama j to Zzmogaus norus,
galimybes, kad jis vykdyty tik jam norimus, priimtinus ir tinkamus darbus. Taip pat ir
darbo organizavimo atzvilgiu, pvz., laiko terminy nustatymas turéty vykti ne pagal
projekto vadovo tokio darbo atlikimo greiti ar jsivaizdavimg, bet atsizvelgiant j
atliekantjjj. Informanto 4 pozidris j komandos narj yra holistinis, humanistinis, apimantis
darbuotojo, komandos nario savanoriska prisiémima ir vidinj pasitenkinima vykdyti darba.
Informantas 1 teigia, kad darbas turi motyvuoti komandos narj. Darbas turi atitikti darbuotojo
galimybes ir daryti tai, ka moka geriausiai. Yra issakyty ir priestaraujanc¢iy minciy, pvz.,
darbas ir atsakomybés turi padéti tobuléti, mokytis, tai reiskia, bedirbant mokaisi naujuy,
nezinomy dalyky, jgyji patirties, jgudziy.

Darbo organizavimas vyksta pasitelkiant darby planavimo grafikus ar kitus jrankius

(Informantas 9). Darbo organizavimo srityje isskiriamas lyderio vaidmuo. Lyderis turi gebéti
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identifikuoti dirban¢ius asmenis, planuoti ir organizuoti darba. Lyderis turi buti atviras
komandos nariy pasialymams, komanda turi bati jtraukta j veikly planavimg (Informantas 2).
Darbo organizavimo procese minima ziniy vadyba: pabréziamas informacijos dalijimasis
komandoje, kad viskas buty vykdoma pagal plang, kad informacija nebaty tik pas viena
asmenj (Grupiné diskusija). Dirbant komandoje yra mokomasi issakyti neigiamus jausmus
(Informantas 1), grupinés diskusijos metu buvo aptarinéjama, kad komandos jausmy
negalima ignoruoti, taciau jie negali dominuoti — projektas yra prioritetas, veikla turi vykti.

Kokybés vadybos sistema ir jos veikimas yra minimas prie organizacinés patirties,
ziniy vadybos vykdymo (Sios analizés dalis ,,ankstesné patirtis®). Vis délto kokybés vadybos
sistema yra glaudziai susijusi ir su zmogiskyjy istekliy valdymu bei darbo organizavimu.
Grupingje diskusijoje buvo aptariama, kiek projekto kokybe nulemia darbo organizavimas,
veikianti kokybés vadybos sistema (nebatinai standartizuota ar aprasyta). Kokybés sistema
gali padéti vykdyti projekta nenutriikstamai, nepaisant zmogiskojo faktoriaus: ,,kad is
tikryjy kas beatsisésty j tg vieta, kas beateity, kas benutikty, kad visiems bty aisku, kas po
ko, kada vyksta ir kodél*; ,,zmogiskasis faktorius, jisai yra rizikos faktorius. Bet jisai yra
pridétinés kokybés ir vertés faktorius tuo pat metu“. Tai sisteminiai, darbo organizavimo
aspektai, toliau yra teigiama, kad ,.turinys, uzsidegimas, charizma, poveikis <...> priklauso
nuo vadovo“, t. y. priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo gebéjimo vadovauti,
motyvuoti ir bati motyvuotam.

Informantai isskyré kelis komandos veiksnius: kiirybinga; atsakinga; vienodo pozitirio j
projekta; kompetentinga komanda. Teigiama, kad kiarybinga komanda sugeneruoja
kurybiskas, netradicines projekto id¢jas, taiko kiarybiskus darbo metodus. Informanto 9
teigimu projekto kokybe lemia kompetentinga komanda: ,,Kokybé, man atrodo, tiesiogiai
priklauso nuo jgyvendinanéiy asmeny kompetencijy turimy, kazkokiy vadybiniy ir turinio.
Tai viena vertus, reikia iSmanyti turinj, kuriame tu dirbsi, ir zinoti, kaip visa tai suvaldyti.*
Kompetencija turinio srityje suvokiama kaip tos srities zinojimas, jgudziy turéjimas ir
poziurio puoseléjimas (apie komandos kompetencija kalba Informantas 3, Informantas 5,
Informantas 8, Informantas 9, Informantas 1). Informanty teigimu, pozidris j darbg, kaip yra
dirbama, koks darbo stilius, pobudis yra svarbis. Pavyzdziui, Informantas 8 teigia,
,komandoje darbo stilius ir pobudis buvo labai panasus. Tai dél to buvo lengviau. (...)
neformaliojo ugdymo supratimas vélgi buvo labai panasus tai tg buvo lengva jgyvendinti, nes
tai yra tiesiog, taip, kaip mes dirbam, tai yra metodika, principai ir to perteikimas dalyviams.

Projekto vadovas sudaro komanda (atsirenka arba organizacijoje paskiria zmones).

Informantas 7 surinko savo komanda i$ pazjstamy, projekto tema suinteresuoty ar projekto
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tema kompetencijy turiné¢ius asmenis. Kalbédami apie savo jgyvendintus projektus
informantai pazymeéjo, kad projekta valdé, veiklas organizavo labai maza, 2-5 asmeny
komanda (tai pazymi Informantas 4, Informantas 7, Informantas 5, Informantas 2,
Informantas 3, Informantas 8). Dazniausiai tai buvo uz projekto turinj atsakingi asmenys, uz
projekto logistika atsakingas asmuo, retais atvejais minimas atskiras asmuo, atsakingas uz
finansus, komunikacijg. Daugiausiai minéti asmenys, samdomi tam tikroms turinio
programos dalims atlikti (pvz., mokymo vadovai, lektoriai). Projekto vadovo atsakomybé
suteikia savarankiskumo, kity pripazinimo (jei $i funkcija buvo deleguota), pasitikéjimo bei
motyvacijos dirbti (grupiné diskusija). Grupinés diskusijos metu buvo kontraversiskai
mastoma, ar gali projekta jgyvendinti, uz jo vykdyma bati atsakingas tik vienas asmuo.
Diskusijos metu buvo isreiksta nuomoné, kad yra atvejy, kai procesas vyksta greiciau ir
sklandziau, jei juos atlieka vienas asmuo (kai nereikia su Kitais tartis, gauti pritarimo). Taip
pat buvo diskutuojama apie projekto vadovo ar lyderio darbstumo svarba, nusiteikimag

dirbti daugiau, nei buvo planuota.

Tikslinés grupés poreikiy jgyvendinimas
Tyrimo metu isskirtos 47 informanty citatos, kurios tvirtina, kad projekto kokybe

uztikrina: projektas, kuris buvo suplanuotas su tiksline grupe; jei projektu yra patenkinami
tikslo grupés poreikiai; jei projekto metu programa yra koreguojama, atsizvelgiant j tiksling
grupe, jos poreikius; kai tiksliné grupé suvokiama kaip aktyvias projekto dalyviai.

Projektas turi bati suplanuotas taip, kad jo tikslai siekty isspresti tikslinés grupés
problema, ar atitikty tikslinés grupeés interesa. Projektu siekiama poveikio tikslinei
grupei (kokia yra projekto nauda?) (Informantas 4, Informantas 3, Informantas 1,
Informantas 5, Informantas 6, Informantas 7, Informantas 9, Grupinés diskusijos dalyviai).
Tiksliné grupé turi bati suinteresuota projekto tema ir jausti poreikj dalyvauti projekte, pvz.,
tikslinei grupei triksta ziniy (Informantas 6, Informantas 5). Informantas 3, pasakodamas
apie jgyvendintg projekta, min¢jo, kad projekto idéja ir visos jo veiklos buvo sukurtos ir
suplanuotos 1§ aiskaus suvokimo apie tikslinés grupés poreikj, interesus (ka noréty veikti
tiksling grupe, kokia tema projekto metu nagrinéti). Siame projekte tiksline grupé labai
stipriai jsitrauké j projekto veiklas, buvo jauc¢iamas suinteresuotumas ir savininkiskumas.
Informanto 4 nuomone, projektas pasieké didesnio poveikio, nei buty vykes nejdomia,
tikslinés grupés poreikiy neatitinkancia tema ir veiklomis. Informantas 3 teigia, kad projekto
poveikis tikslinei grupei yra svarbiau uz projekto finansy valdyma ar kitus projekto vadybos

aspektus.
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Jei projektas neatitiks tikslinés grupés poreikiuy, projekto eigoje $i tiksliné grupé
bus prarasta — nebedalyvaus projekte (Grupiné diskusija). Projekto vykdytojai turi suvokti,
kokiai tikslinei grupei skirtas projektas ir kas turés daugiausiai naudos, poveikio — tokia
tiksling grupe reikia kviesti dalyvauti projekte. Kokybisko projekto matas yra poveikis
tikslinei grupei, jis turi bati aiskiai suvokiamas, pamatuojamas (Grupiné diskusija). Anot
Informanto 9, projektas jvyko kokybiskai, nes atitiko tikslinés grupés poreikj: ,,todél, kad
tikrinomés su dalyviais, jie gerai jvertino, patys buvo patenkinti pasiekimais®. Isivertinimai
projekto eigoje padeda sekti tikslinei grupei daroma poveiki ir pamatuoti projekto
jgyvendinimo lygi (Informantas 9). Pasak Informanto 1, geriausias budas identifikuoti
tikslinés grupés poreikj ir suplanuoti tikslinei grupei tinkama, patinkantj projekta —
juos pacius jtraukti j projekto planavima. Grupinés diskusijos metu buvo teigiama, jog
projektas vykdomas ne dél idéjos, bet dél zmoniy, jy poreikiy, interesy patenkinimo:
,,projektui yra svarbu, apie tai, kg mes norime perteikti kaip projekto organizatoriai, kg mes
norim, kad dalyviai iSmokty, ir kg jie issinesty“.

Projekto kokybe turéty apibrézti ne orientacija i kiekybinius rodiklius, pvz.,
igyvendinty veikly skai€ius, dieny skaicius ir pan., o kokybiniai rodikliai. Analizuojant
Informanto mintis pastebima, kad jsipareigojimai (suinteresuotosioms salims, projekto
finansuotojui ir pan.) neleidzia lanks¢iai reaguoti j tikslinés grupés poreikius ir islaikyti
projekto kokybe. Informanto 1 manymu, organizacijos, siekdamos gauti finansavima,
parengia projekta, kuris atitinka finansuotojo keliamus tikslus. Sie tikslai ne visada atitinka
organizacijos tikslus ar organizacijos tikslinés grupés poreikius. Todél yra rizika arba
projektu nejgyvendinti finansuotojo tiksly, taciau jgyvendinti projekto tikslinés grupés
poreikj, arba atvirksciai.

Informantai mini, kad buatina keisti projekto veiklas ar veiklos programa, jei
matoma, kad nejgyvendinami tikslinés grupés poreikiai (Informantas 6, Informantas 9,
Informantas 1, Informantas 3, Informantas 5, Informantas 8). Projekto veiklos turi atitikti
projekta jgyvendinanciy asmeny, tikslinés grupés poreikius. Projekto eigoje turi bati
nuolatos tikrinamasi tiek su projekta igyvendinanciais asmenimis, tiek su tiksline grupe,
ar projektas vis dar atitinka juy poreikius (Grupiné diskusija). Anot Informanto 8, tiksliné
grupé gali bati labai jvairi, todél projekto organizatoriai prisitaiko prie tikslinés grupés
kompetencijy, poreikiy ir atitinkamai koreguoja projekto programa (pvz., skiriasi tikslinés
grupés projekto temos ziniy lygis). Informantas 5, pasakodamas apie jgyvendinto projekto
kokybés veiksnius, teigia, kad projekto veiklos, programa yra koreguojamos taip, jog

atitikty tikslinés grupés poreikius, liikes¢ius. Siais pakeitimais siekiama geresnio
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tikslinés grupés jsitraukimo i mokymasi, didesnio projekto poveikio tikslinei grupei.
Projekto veiklos gali Kisti (jgyvendinama maziau arba daugiau, nei planuota), taciau turi
islikti kokybiskas veiklos turinys, kuris daryty poveikj tikslinei grupei (Informantas 1).
Projekto jgyvendinimo metu tiksliné grupé yra jgalinama kuo aktyviau dalyvauti
projekte, suteikiant jiems laisvés patiems vykdyti, organizuoti veiklas, prisiimti
atsakomybiy (Informantas 6, Informantas 3). Informantai vykdé mokymosi projektus, todél
tikslinés grupés jsitraukima i projekto veikly vykdyma vertina kaip mokymosi procesa.
Mokomuyjy uzsiémimy vedimas ar net atsakomybé suorganizuoti apgyvendinimo vietg — tai
vieni i§ pavyzdziy, kuriuos pateikia informantai, iliustruodami tikslinés grupés jsitraukima j
projekto vykdyma. Tikslinés grupés nariai padeda vienas kitam mokytis ir taip prisideda prie
projekto tiksly jgyvendinimo (tai gali jvykti jvairiomis formomis: nuo kalbéjimosi iki
konkreciy veikly, atsakomybiy jgyvendinimo, produkto suktirimo), teigia Informantas 5.

Projekto poveikis ir rezultaty tvarumas
Projekto poveikis ir rezultaty pasiekimas, jy tvarumas yra glaudziai susijes su

planavimo etapu, kuomet nustatomi projekto tikslai, kurie paremti organizacijos, tikslinés
grupés poreikiais bei konteksto suvokimu (zr. tikslinés grupés poreikiy jgyvendinimas,
planavimas).

Informantai pabrézia, kad projektas turi sukurti rezultata ir daryti poveikj. Projekto
poveikis gali skirtis savo mastu: tikslinei grupei, organizacijai, kuri vykdo projekts,
visuomenei ir pan. Informantas 5 pateikia pavyzdziy, kaip projektu buvo pasiektas poveikis
nacionaliniu, tarptautiniu mastu, Informantas 8 teigia, kad projekto rezultatu turéjo galimybe
daryti poveikj egzistuojanciai europinei praktikai.

Pasak Informanto 6, projektu turi bati numatomas tolimesnis rezultaty panaudojimas,
testinumas, nes projektas jgyvendina tik maza dalj tikslinés grupés poreikio ar atskleidzia tik
dalj nagringjamos temos, isSmokstama ne viskas apie tag temg, o tik dalis. Projektas
kokybiskas, kai jam pasibaigus rezultatai yra naudojami, vyksta testinés veiklos
(Informantas 1, Informantas 8). Galutinio produkto, rezultato sklaida, jo naudojimu
(tvarumas) labiausiai yra suinteresuota projekta vykdziusi organizacija, i$ savo patirties teigia
Informantas 8. Projekto poveikis ir rezultatai yra tvaris, jei jie atitinka organizacijos ir
kity suinteresuotujuy $aliy poreikius, interesus (svarbus konteksto suvokimas planuojant
projekta), todél vykdant projekta jdedama daugiau pastangy, nes rezultatai bus
ilgalaikiai, tvaras (Informantas 5). Rezultatai yra patikimesni, jei organizacijos
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jsitraukia ilgesniam laikui ir padeda vystyti projekta, o tai uztikrina projekto kokybe
(Informantas 8).

Nors su partneriais planuojamas rezultaty panaudojimas — tai nebdtinai jvyksta, nes
procesas nebéra koordinuojamas, valdomas. Atsiskaicius finansuotojui uz jgyvendinta
projekta, nebelieka atsakomybés naudoti projekto metu sukurtus rezultatus (Informantas 8).
Projekto vykdytojai gali nulemti rezultato atsiradimg, ta¢iau sunkiausia nulemti
rezultaty panaudojima (Informantas 5).

Projekto rezultatai nebttinai yra apciuopiami, jie gali bati sunkiai ismatuojami.
Projekto poveikio vertinimg atlieka tiksliné grupé (Informantas 1, Informantas 2,
Informantas 3, Informantas 9) arba projekto vykdytojai jsivardina projekto tikslus ir
kokybe bei jos veiksnius, rodiklius, kuriu sieks, nusimato, kaip ta darys (Grupiné
diskusija). Informantas 1 pateikia pavyzdi, kaip projekto metu poveikis tikslinei grupei buvo

matuojamas anketavimo bei interviu su tiksline grupe metodais.

Partnerystés palaikymas
Sioje dalyje analizuojami partneriai — projekte dalyvaujancios organizacijos, kurios

padeda jgyvendinti projekta. Partneriai, priklausomai nuo projekto pobadzio, gali buti tos
pacios arba kity saliy organizacijos.

Projekto partneris — tai organizacija, kuriai turi bati svarbus, aktualus projektas, jis turi
prisidéti prie projekto jgyvendinimo ir proaktyviai dométis jo eiga (Informantas 8). Jei
projektas yra naudingas organizacijai — tuomet atsakomybé vykdyti projekto veiklas
yra didesné (Informantas 8). Partneriai padeda projekta vykdanciai organizacijai jgyvendinti
projekty ir uz jj atsiskaityti finansuotojams (Informantas 3). Partneriai turi suvokti projekto
prasme, yra siekiama, kad tiek vykdancéioji organizacija, tiek partneriai turéty vienoda
supratimg apie projekta, jo veiklas, naudojamg metodikg (Informantas 3). Pasak
Informanto 1, norint siekti bendry projekto tiksly ir motyvuotai jgyvendinti veiklas,
partneriai turi bati jtraukti j projekto planavimg, paraiskos finansuotojams pildyma.
Partneriy poreikiy identifikavimas ir jy jgyvendinimas stiprina projekto kokybe, taip
pat uztikrina rezultaty tvarumg. Partneriai yra svarbas dél didesnio poveikio ir
tolimesnio projekto rezultaty panaudojimo (Informantas 5, Informantas 8).

Informantai isskiria pagrindinius sunkumus, siekiant islaikyti kokybiska, lygiaverte
partneryste, jgyvendinant projekta. Minima sunki komunikacija su partneriais ir susitarimy
nesilaikymas. Vieni informantai teigia, kad partneriais pasirenka tik jiems pazjstamas

organizacijas, su kuriomis jau buvo dirbta, arba pagal pazjstamus asmenis, kurie dirba
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organizacijose (Informantas 1, Informantas 3, Informantas 5). Vieni teigia, kad toks
pasirinkimas padeda uztikrinti kokybiska darba kartu (Informantas 6, Informantas 8), kiti
teigia, kad asmeninis santykis ne visada yra salyga geresnei komunikacijai (Informantas 7).
Informantas 8 analizuoja partnerystés problema: ,,partnerysté, man atrodo, yra vienas is
svarbiausiy kokybés faktoriy, taciau kartu vienas i$ silpniausiai (aut. jgyvendinamy)
europiniu lygmeniu“. Informantas pateikia pavyzdziy i$ praktikos apie sunkumus
igyvendinant projekta kartu su partneriais. Teigiama, kad partnerystéje egzistuoja susitarimai,
kurie buna i$ anksto aptarti, jy yra laikomasi. Taciau sunku iSreiksti kritika dél susitarimy
nesilaikymo arba kokybés veiksniy nei$pildymo, nes bijoma prarasti partneryste ir
asmeninj rysj. Svarbu, kad susitarimy bty laikomasi dél poveikio paciai organizacijai, jos
aplinkai. Poveikio siekimas netenka prasmés, jei organizacija ar partneriai nesiekia kokybés,
nevykdo veikly.

Mokymasis
Kokybisko projekto veiksniu informantai laiko kokybisko turinio, mokymosi

organizavimg. Informantai teigia, kad kokybiskas projektas yra tas, kuriame projekto
komanda mokosi. Pasak Informanty 6 ir 8, kokybiskai organizuoto ugdymosi procesa nusako
tikslinés grupés ir projekto vykdytojy vertinimas. Informantas 1 tikslinés grupés pokytj bei
mokymosi svarba iskelia aukséiau nei suplanuotus, apéiuopiamus rezultatus, informanto
teigimu: ,,svarbu, kaip i$ tikryjy vyksta, ta pati gelmé ty procesy, gal kartais ne taip svarbu,
kad jie (aut. tiksliné grupé) nupiesty tobulg paveikslg ant sienos, kaip ten buvo suplanuota,
gali jie bele kaip nupiesti paveiksla, bet kas, jeigu viduje jvyko labai daug pokyciy. Jeigu jie
iSmoko kalbétis normaliai tarpusavyje, be patyciy, be baimiy, tai jau yra didelis rezultatas, ir
nesvarbu, kad ten neatsirado ar kitoks piesinys atsirado ant sienos“. Informantai pabrézia
neformaliojo ugdymo svarba ir patyrima, kuris kei¢ia zmones. Mokymasis jvyksta ne
isgirdus, bet per asmeninj patyrima, paciam patirti dalykus uztrunka ilgiau, nei isgirsti i$ kito
(Informantas 4). Grupinés diskusijos metu buvo teigiama, kad projekto veikly turinys turi
buti susijes, logiskas, pasizyméti naudojamy metody jvairove.

Projekto vadovai (informantai) jvertino ankstesnés patirties, mokymosi svarba projekty
valdymui ir kokybés siekimui. Anot informanty, svarbu gebéti projekty valdymui pritaikyti
mokymosi rezultatus, ankstesne patirt;.

Praktiniy dalyky suorganizavimas bei tinkamos aplinkos sudarymas gali turéti jtakos
mokymuisi: aplinka, kuri neblaskyty, leisty susikaupti, bati grupéje, kad baty uztikrintos

visos mokymuisi reikalingos priemonés (Informantas 5). Projekte mokymasis gali biti
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organizuojamas jvairiai ir inovatyviai: tiek virtualiai, tiek organizuojant gyvus susitikimus,
taikant jvairius metodus ir prisitaikant prie grupés mokymosi poreikiy, galimybiy, tempo

(Informantas 5, Informantas 4).

Ankstesnés patirties pritaikymas kokybisko projekto vykdymui
Informantai neisskyré ankstesnés patirties pritaikymo vykdant projekta kaip vieno i$

kokybisko projekto veiksniy (kuomet turéjo jvardinti ir uzrasyti veiksnius ant lapeliy). Vis
délto vystant pokalbj ne vienas (8 informantai, jskaitant ir kelis grupinés diskusijos dalyvius)
pazyméjo ankstesnés patirties pritaikymo svarbg, siekiant jgyvendinti kokybiska ir sékminga
projekta.

Anot Informanto 4, ankstesné projekty vykdymo patirtis gali padéti suvokti, kas
yra projekto kokybé. Tai reiskia, kad su kiekvienu jgyvendintu projektu galima vis
geriau pamatuoti ir isreiksti kokybe ir jos suvokima projekte. Informanto 4 suvokimu,
ankstesné projekty vykdymo patirtis padeda susiplanuoti kokybinius rodiklius: ,,labai padeda
patirtis. Ir jeigu anksc¢iau as galvodavau, kad ta patirtis man padés susiplanuoti kiekybinius,
racionalius rodiklius, kas yra jgyvendinama ir kas yra ne — a$ suprantu, kad joks kiekybinis
veiksnys niekada negali buti racionalus. D¢l to, kad tu tik iliuziskai gali jsivaizduoti, kokia
bus realybé, arba kaip i$ tikryjy viskas déliosis, tai bet kokiu atveju tavo visi kiekybiniai
rodikliai yra ne galutinis tikslas, kuriuo reikéty vadovautis®.

Ankstesné projekty vykdymo patirtis padeda pasimokyti i§ klaidy ir suvokti, kg
projekte daryti ir ko ne (Informantas 6). Tampa svarbu perimti Ziniy, patirties apie
sékminga projekto jgyvendinima (Informantas 2). Tampa paprasciau organizuoti logistinius
dalykus, jei jau esi tai dargs anksciau (Informantas 3). Grupinés diskusijos naré pasakojo apie
terminy laikymosi svarba ir teigé, kad projekty vykdymo patirtis padeda jvertinti darby
apimtj ir atitinkama terminy laikymasi, kurjji laiko vienu i$ kokybisko projekto veiksniy,
tai ankstesné patirtis prisideda prie projekto kokybés.

Sukaupta projekto vykdytoju kompetencija (pvz., rySiy su visuomene) bei patirtis
sioje srityje palengvina jgyvendinima, reikalauja maziau planavimo (Informantas 5,
Informantas 2) ir, kaip teigia Informantas 5, tai netampa papildomu darbu. Buvo paminéta
ir bendravimo su skirtingomis suinteresuotomis salimis ir viso politinio, ekonominio
konteksto suvokimo, kaip patirties, nauda . Si patirtis ir suvokimas padeda lengviau
suinteresuotasias S$alis jtraukti i projekto vykdyma ir uztikrinti ju poreikiuy

patenkinima.
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Grupinés diskusijos metu diskutuota apie organizacijos ziniy vadyba ir kaip ji gali
turéti sukaupta patirtj, sistemas, kurios padéty jgyvendinti projekta. Sukurty sistemy
egzistavimas organizacijoje uztikrina kokybiskesnj ir efektyvesni projekto
igyvendinima, sumazina zmogiskujuy klaidgy ar permainy, susijusiy su zmonémis, o tai
reiskia, kad uztikrina projekto vykdymg ir pabaigima, nepaisant kintan¢iy Zzmoniy ar
ju kompetencijos. Lieka daugiau laiko turinio vystymui nei jvairiy S$ablony,
apskaic¢iavimy ir pan. darymui. Panasiai teigé ir Informantas 5, cituojama: ,,organizacijoj
nesam pasitvirting kokybés standarto arba kokybés politikos, bet kadangi mes dirbam jau
penkis metus kartu, mes turim bendrag suvokimag — ir netgi jeigu nesidering vienas su Kitu
darom, tai atitinka masy vidinj kokybés standarta“. Suvokimas ir per ilga laika nusistovéje
darbo ypatumai palengvina darbg komandoje.

Finansy valdymas
Finansiniy istekliy valdymas yra glaudziai susijes su viso projekto tikslais ir norimu

pasiekti poveikiu. Informantai jvardina, kad tik nuo gerai suplanuoty finansy, projekto
biudzeto priklauso, ar bus pasiektas projekto tikslas. Nuo finansy priklauso veikly
vykdymo galimybés (susiplanuoji tiek veikly, kiek gali kokybiskai jgyvendinti turédamas
tiek finansiniy istekliy). Finansiniy istekliy turéjimas apibrézia ir norimg pasiekti
projekto kokybe. Informanto 9 teigimu: ,,jeigu tu susiplanavai labai daug, bet neturi tam
pakankamai istekliy, tai tavo projektas nebus toks kokybiskas, kaip tu norétum, nes tu
nepasieksi to, ka nori pasiekti, tada turési pradéti daryti kompromisus. Bet jei darysi
kompromisus eigoje, tai tave gali nuvesti visai kitur, negu tu planavai“.

Finansy susiplanavimas apima ne tik projekta vykdanc¢ia organizacijg, bet ir jos
partnerius. Partneriai lygiai taip pat turi nusimatyti jy veikloms reikalingg biudzets ir jo
laikytis. Pagal programos ,,Erasmus+* taisykles, uz projekto finansavima atsiskaito projekta
vykdanti, paraiska teikianti organizacija. Informantas 1 pabrézia, jog siekiant atsiskaityti uz
projekta laiku ir neturéti finansiniy Klaidy, svarbu, kad partneriai detaliai susiplanuoty
biudzeta ir laikytysi susitarimy (tiek finansiniy, pvz., nevirsyti numatyto biudzeto; tiek
finansiniy dokumenty pateikimo laiku). Informantai teigia, kad finansy valdymas yra sunkus
uzdavinys ir pabrézia projekto finansavimo reikalavimy (kokios islaidos yra pripazjstamos
pagal programa ,,Erasmus+) bei finansinio, ekonominio rastingumo svarba. Finansavimo
reikalavimy laikymasis ir suvokimas informantams sukelia jtampos, néra malonu Keisti
projekto biudzetg ir visa tai suderinti su programos , Erasmus+“ Nacionaline Agentara.

Informantas 1 pasakoja, kad projekte atsiranda neplanuoty, papildomy projekto veikly, kurios
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prisidéty prie projekto tiksly pasiekimo, tada tenka ieskoti papildomo finansavimo arba keisti
planuota biudzets.

Komunikacijos uztikrinimas
Informantai isskyré projekto komunikacijos uztikrinima kaip viena i$ projekto kokybés

elementy. Komunikacija informantai suvokia tiek kaip viding, kuri vyksta tarp projekto
komandos nariy, partneriy, projekto tikslinés grupés, bei komunikacija su visuomenés dalimi,
kuri nebatinai dalyvauja projekte (toliau vadinama isorine komunikacija).

Aptariant viding komunikacija buvo minimos jvairios informacinés technologijos,
kuriomis uztikrinama komunikacija, ypac¢ kai néra galimybés susitikti gyvai (Informantas 8,
Informantas 5, Informantas 7, Informantas 6). Grupinés diskusijos metu buvo pabrézta, kad
gyvi susitikimai, ypa¢ su partneriais, komandos nariais, yra labai reikalingi jgyvendinant
projekta, nes jie padeda pazinti komandos narius, partnerius, suvokti jy darbo stiliy ir kartu
metodiskai pasiruosti jgyvendinti projekta. Informantai vykdé tarptautinius projektus, todél
Informantas 8, pabrézia, kad Siuo metu projektai jgyvendinami dirbant ,virtualiai
komandai“, todél projekto organizatoriai turi gebéti dirbti virtualiai, pasitelkiant
informacines technologijas, irankius. Taip pat keliamas komandos nariy kompetencijy
klausimas: tiek gebéjimo dirbti su informacinémis technologijomis, tiek gebéjimo dirbti
per atstumg ir be gyvu diskusiju, susitikimy planuotis savo darbotvarke, organizuoti
veiklas, atlikti atsakomybes, funkcijas. Informantai pateiké pavyzdziy, kad siekiant
tarptauting projekto tikslo grupe jtraukti j veiklas, mokymosi procesa, anksciau yra
pasitelkiamos informacinés technologijos, virtuali komunikacija uzmezgama daug anksciau,
nei jvyksta pagrindiné projekto veikla (gyvas susitikimas). Toks tikslinés grupés jtraukimas
uztikrina testinj mokymasi, padeda susipazinti ir atpazinti tikslinés grupés poreikius,
uztikrina projekto veikly matomuma.

Isorinés komunikacijos nauda buvo apibréziama kaip svarbi projekto poveikiui,
rezultatams uztikrinti. Projekto matomumo, komunikacijos veiklomis pasiekiama visuomeng,
kuri nedalyvauja projekto veiklose, ir taip gali suzinoti tiek apie projekta, jo rezultatus, tiek
apie projekta vykdancia organizacija. Projekto matomumo ar projekto rezultaty sklaida gali

uztikrinti rezultaty tvarumga ir naudojimasi (zr. kitame analizés skyriuje).

I(si)vertinimo vykdymas
Informantai pabrézia jsivertinimo svarba, kuris glaudziai susijes su Kitais kokybisko

projekto veiksniais: projekto tikslinés grupés lukesciy, poreikiy patenkinimas; projekto
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rezultatais ir poveikiu; iSmokty pamoky jsivardijimu. Tai reiskia, kad jsivertinimo veikla yra
reikalinga siekiant gerinti kitus projekto kokybés aspektus.

Informantai mini jsivertinima, kuris vyksta pagrindiniy projekto veikly metu ir projekto
pabaigoje. Uzklausus, ar po projekto praéjus kazkuriam laikui vykdomas jvertinimas,
informantai atsaké neigiamai; tokio jvertinimo tikslingai neplanuoja ir neatlieka dél istekliy
ribotumo. Informantams svarbus projekto poveikio, pasiekty rezultaty jvertinimas bei
iISmokty pamoky identifikavimas. Jei jos buvo identifikuojamos projekto eigoje, tuomet yra
galimybé nebekartoti ty paciy klaidy, atitinkamai koreguoti veiklas, metodus ar pan.

Visi informantai vykdé projektus, kurie buvo susije su mokymusi, todél kalbédami apie
jsivertinima minéjo, jog vertinami tie aspektai, kurie turi poveikj mokymosi procesui, pvz.,
Informanto 5 teigimu: ,kai kurie dalykai, va, tokie praktiniai, turi poveikj mokymosi
rezultatui, kai kurie neturi. Tai mes ty, kurie neturi poveikio — jy nevertinam — nes kam
vertinti, jeigu tu niekaip nenaudosi. Informantai mini, kad be vertinamy aspekty, tokiy kaip
praktiniai aspektai, projekto poveikio, rezultato jsivertinimas, vykdoma ir jausmy refleksija,
t. y. kaip projekto metu jauciasi ar jautési tiksliné grupé. Tai specifinis jsivertinimas, kuris $io
giluminio interviu metu nebuvo plac¢iau nagrinétas.

I(si)vertinima atlieka ne tik projekto komanda, bet ir projekto tiksliné grupé. Projekto
tiksliné grupé jsivertina savo mokymosi pasiekimus, kokj jiems poveikj suteiké projektas.
Tiksliné grupé issako nuomong ir apie kitus projekto valdymo, organizavimo aspektus.
Tikslinés grupés jtraukimas j jvertinima uztikrina kokybiska projekto jgyvendinima ir
tikslingg rezultaty siekima. Remiantis Informanto 1 pasakojimu, tikslingam projekto
vykdymui bei tikslinés grupés poveikio pamatavimui pries planuojant projekta ar jo
pradzioje svarbu suvokti tikslinés grupés poreikius ar kompetencijy lygi, tuomet
projekto pabaigos jvertinimas gali atspindéti tikslesni pokyti, kuris buvo pasiektas
jgyvendinant projekta. Platesné informacija apie poreikiy identifikavima ir projekto tikslo

issikélima bus pateikiama kitose tyrimo analizés dalyse.

Programos reikalavimai
Informantai kalbéjo apie finansuotojo — ES programos ,,Erasmus+“ projektams

keliamus reikalavimus. Sie reikalavimai nebatinai padeda jgyvendinti projekta efektyviau,
paprasciau (Informantas 8, Informantas 1). Daugeliu atveju informantai kalbéjo apie
finansinius ir administracinius projektui keliamus reikalavimus. Vis délto grupinés diskusijos
metu ES programos ,,Erasmus+“ koordinatoriai jvardino, kad yra daugiau taisykliy, kurias
atitikti ir jy laikytis privalo projekto vykdytojai , pvz., tam tikry temy, vertybiy, atitinkamo
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dalyviy skaiciaus, laiko — kiek projektas gali testis ir pan. Grupinés diskusijos metu buvo
teigiama, kad reikalavimai padeda jgyvendinti projekta kokybiskiau, pvz., turi bati
uztikrintas projekto poveikis, jgyvendinamas projekto viesinimas. Siy reikalavimy laikymasi
programos koordinatoriai prizitri: atrenkami tik atitinkantys reikalavimus, kokybiskiausi
projektai; jy valdymas stebimas, vyksta monitoringai bei auditai; jvertinama projekto
ataskaita, kurioje atsispindi, ar projektas pasieké, kas buvo planuota, ar visi reikalavimai
ispildyti. Nors projekto vykdytojams ne visi reikalavimai yra priimtini, norédami gauti
finansavima, jie privalo jy laikytis, jgyvendinti.

Rizikos valdymas
Apie rizikos valdyma, kaip vieng i$ kokybés veiksniy, daugiausiai kalbéjo Informantas

1. Informanto praktika parodé¢, kad rizikos numatymas projekto pradzioje ir suvokimas, kad
gali i$ anksto pasiruosti kai kuriems projekta veikiantiems atvejams ir taip padidinti projekto
kokybe. Rizikos suplanavimas — prevencija, kuri gali padéti sumazinti projekto jgyvendinimo
klaidy.

2.3 Tyrimo rezultatai: projekty kokybé ir sekme

Siekiant nustatyti, ar projekty valdymo sékmés ir kokybés veiksniai gali biiti
tapatiis, tyrimo metu analizuota informanty turima projekty valdymo kokybés ir sékmés
samprata.

Daugelis informanty kokybe sutapatina su sékme arba nemato didelio_skirtumo

tarp_kokybisko ir sékmingo projekto. Informantas 8 teigia, kad sékmé yra tie kokybés

veiksniai, kuriuos isskyré interviu metu. Ugdymo prasme nekokybisky projekty nebiina.
Projektai yra patirtis, kuri negali bati nekokybiska (Informantas 4).

Projekto kokybé yra daugiau nei tik suplanuoty veikly, rodikliy jgyvendinimas
(Informantas 5). Pasak Informanto 1, kokybiskas tas projektas, kai jis jgyvendinamas
pagal plana, bet nepasiekia daugiau, kai rezultatas néra reikalingas tikslinei grupei, kai
rezultatu nesinaudojama, kai néra sukuriama pridétiné verté. Kokybiskas, bet
nesékmingas projektas — kuomet nejgyvendinami tikslinés grupés poreikiai, lakes¢iali,
néra pasiekto poveikio (Informantas 9, Informantas 3). Atsiranda priestaravimas, nes
anks¢iau minéty informanty teigimu, projektas, kuris atitinka tikslinés grupés poreikj
ir pasiekia rezultaty, yra kokybisko projekto veiksnys.

Kai kurie informantai apibudina sékme per aspektus, kuriy negali suvaldyti ir

iISmatuoti. Informanto 6 teigimu, sékmingas projektas — kai nededama daug pastangy, bet
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viskas ,.graziai klostosi“. Kokybé yra formalumas, sékmé yra kazkas, ka tu jauti, ka
sudétinga iSmatuoti, pvz., projekto sékme nulemia asmeninis santykis bei jausmai,
kuriy negali suplanuoti ar objektyviai iSmatuoti (Informantas 9). Kokybiskas taip, kaip
projekta vertina kiti, o sékmingas taip, kaip projekta vertina projekto vadovas, kai pastebi
projekto reiksme, kurig sunku objektyviai iSmatuoti, jrodyti (Informantas 7). Nesékmingas,
kai jvyksta kazkas nenumatyto ir tokios situacijos néra suvaldytos (Informantas 3).
Informanto 5 teigimu, visos situacijos gali bati suvaldytos, jei jos valdomos, komanda yra
kompetentinga ir pan., cituojama: ,,Sékmé yra tas zodis, kur labiau ne nuo taves priklauso, o
nuo dar kazkokiy Kity aplinkybiy. Atrodo, kartais viska suplanuoji gerai, o atvaziuoja
dalyviai ir turi viska perdélioti iS naujo. Tai sékmé tokiu atveju, sakyciau, nesekmiy
nebuvimas galbiat. Bet i$ kitos pusés pasiziaréjus, jeigu esi lankstus, tu esi kompetentingas,
jsitraukes, jeigu tavo partneriams yra svarbu ir tokioj situacijoj tu gali uztikrinti maksimaliai

kokybiska projekta“.
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3. PROJEKTU VALDYMO KOKYBES VEIKSNIU MODELIS

Pirmajame skyriuje analizuojama moksliné literatara apie projekty valdymo kokybés
sampratg ir veiksnius. Antrajame skyriuje analizuoti kokybinio tyrimo rezultatai: projekty
vadovy poziiiris j projekty valdymo kokybés veiksnius ir jy jgyvendinima projektuose. Sio
tyrimo metu paaiskéjo, kad projekty vadovai tapatina projekty sékmés ir kokybés veiksnius.
Siame skyriuje siekiama atlikti analizuotos literataros bei tyrimo rezultaty sinteze ir pateikti

projekty valdymo kokybés veiksniy model;.

3.1 Projekty valdymo kokybés veiksniy literatiiros analizés ir tyrimo rezultaty sintezé
Pateikiama kokybés veiksniy analizé ir galutiné isvada sugretinus mokslinés literattiros
analizés ir tyrimo rezultatus. Kai kurie kokybés veiksniai maziau analizuoti mokslingje

literataroje (Siame darbe), taciau minimi tyrimo metu ir jgyvendinami projektuose praktiskai.

3.1.1 Patirties pritaikymas ir iSmokty pamokuy identifikavimas

Ankstesné patirtis projekty vykdymo srityje gali padéti suvokti projekty kokybés
laipsnj ir svarba. Organizacija turi gebéti identifikuoti ir pasinaudoti darbuotojy patirtimi
(projekty vykdymo ar kitokia, kuri gali padéti jgyvendinti projekta kokybiskiau). Komandoje
ankstesné projekty vykdymo patirtis suteikia bendrumo jausmo bei vienas Kkito geresnj
suvokima, pasitikejima atliekamais darbais. Si patirtis sumazina rasytiniy projekto vykdymo
taisykliy, nes jau yra zinoma, kaip daryti (ypac taikytina mazos apimties projektuose).

Organizacija nuolat identifikuodama ismoktas pamokas, rekomendacijas, mokosi i$
klaidy ir suvokia, ka projekte daryti ir ko ne, tai padeda jvertinti darby apimtj ir atitinkama
terminy laikymasi. ISmokty pamoky identifikavimas stiprina projekto ir jo kokybés valdyma.
Auksciausioji  vadovybé turi jsipareigoti, kad nuolatiniai tobulinimo veiksmai bus
igyvendinami tiek einamajame, tiek ateities projektuose (ISO 10006:2008. Kokybés vadybos
sistemos. Projekty kokybés vadybos gairés; tyrimo rezultatai). 6 lenteléje pateikiamas

papildomas mokslinés literatiiros ir tyrimo rezultaty analizés sugretinimas.



6 lentelé. Projekto kokybeés veiksniai: iSmokty pamoky identifikavimo svarba ir
ankstesnés patirties panaudojimas. Literatiros ir tyrimo rezultaty analiziy

sugretinimas

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Didziausia rizika yra projekto pabaigoje pamesti | Svarbus projekto poveikio, pasiekty rezultaty
sukauptas skirtingy projekto veikéjy  zinias. | jvertinimas bei iSmokty pamoky identifikavimas.
Dokumentacija, projekto ataskaitos dazniausiai yra | Jei jos buvo identifikuojamos projekto eigoje,
orientuotos j rezultaty pasiekimo analize (Kaip | tuomet yra galimybé nebekartoti ty paciy klaidy,
kasty, laiko valdymo analize ir kiti kiekybiniai | atitinkamai koreguoti veiklas, metodus, t. .

_ . tobulinti projekta jo eigoje.
duomenys) USchindler ir Epplerb, 2003). Ankstesné projekty vykdymo patirtis padeda

pasimokyti i$ klaidy ir suvokti, ka projekte daryti ir
ko ne, uztikrina organizacijos ziniy vadyba ir kaip
ji gali sukaupti patirtj, sistemas, kurios padéty
igyvendinti projekta.

3.1.2 Lankstumas ir generatyvumas

Lankstumas bei generatyvumas (angl. generativity — gebéjimas valdyti rizika
neapibréztose salygose, einamuoju metu) daro jtakag projekto poveikiui ir yra svarbi salyga
projekto kokybei uztikrinti (Miller ir Lessard, 2000). Informantai lankstuma suvokia kaip
reagavima | projekte susiklosciusias situacijas, tikslinés grupés poreikius ir atitinkamy
korekcijy vykdyma. Bitina keisti projekto veiklas ar veiklos programa, jei matoma, kad
nejgyvendinami tikslinés grupés poreikiai. Projekto veiklos, programa yra koreguojamos taip,
jog atitikty tikslinés grupés poreikius, lukes¢ius, siais pakeitimais siekiama geresnio tikslinés
grupés jsitraukimo j mokymasi, didesnio projekto poveikio tikslinei grupei. Jei tikslas
neatitiko tikslinés grupés poreikio ir veiklos buvo koreguojamos atitinkamai , tai projektas
teoriskai nepasieké anksciau planuoty tiksly, taciau atitiko tikslinés grupés poreikj.

Orientacija j vartotojus ir net darby keitimas pagal vartotojy poreikius vyksta ir
projekto jgyvendinimo etape (Tukel ir Rom, 2001). Orientacija j klienty poreikius gali
paveikti projekto veiklas (jos gali Kisti), gali atsirasti daugiau darbo, didéti biudzetas ar ilgéti
produkto jgyvendinimo laikas. Projekto vykdytojai turi apsispresti, kas suteikia projektui
daugiau vertés, kokybés (pvz., plano laikymasis ar ispildyti klienty lakesciai). Detalesnis

projekto planas, suinteresuotyjy Saliy reikalavimai gali sglygoti mazesn;j lankstuma.
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3.1.3 Suinteresuotumas ir motyvacija vykdyti projekta

Projekto vadovo ir organizacijos suinteresuotumas ir motyvacija vykdyti projekta
prisideda prie projekto kokybés uztikrinimo. Organizacijos vadovybé turi jsipareigoti vykdyti
projekta, skirti reikalingus isteklius bei matyti projekta kaip sudéting organizacijos strategijos
dalj. Auksciausios vadovybés poziiris, palaikymas ir demonstruojama lyderysté yra vienas is
kokybés vadybos principy.

Jei projektas yra naudingas ji vykdanciai organizacijai ir partneriams (jei tokie yra) —
tuomet atsakomybé vykdyti projekto veiklas, bati atsakingiems uz projekto rezultaty
panaudojima ir tvaruma yra didesné. Siekiama, kad tiek vykdancioji organizacija, tiek
partneriai turéty vienoda supratima apie projekta, jo veiklas, naudojama metodika bei bty
motyvuoti vykdyti projekta kokybiskai. Tyrimo metu paaiskéjo, kad kokybe lemia projekto
vadovo motyvacija, pvz., suinteresuotumas projekto tema, asmeniniy tiksly projekto atzvilgiu
turéjimas.

Mokslin¢je literatiroje néra analizuojama vykdytojy, partneriy organizacijy
motyvacija, zinios, geb¢jimai ir iy veiksniy jtaka projekto valdymo kokybei. Sis kokybés

veiksnys grindziamas tik tyrimo rezultatais.

3.1.4 Nuolatinis gerinimas

Nuolatinis bendry organizacijos veiklos rezultaty gerinimas turéty bati organizacijos ir
jos vykdomo projekto tikslas (ISO 9000:2015 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai
ir apibrézimai, tyrimo rezultatai). Nuolatinio gerinimo ciklas pagrjstas koncepcija ,,planuok —
daryk — tikrink — veik® (ISO 9004:2010. Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sékmés,
vadyba. Kokybés vadybos poziaris, 2010). Nuolatinis gerinimas glaudziai susijes su Kitais
projekty kokybés veiksniais: mokymosi uztikrinimu projekte bei jsivertinimo procesu.
Isivertinimo ir mokymosi metu yra identifikuojamos ismoktos pamokos, rekomendacijos,
kurios prisideda prie nuolatinio gerinimo. Vis délto jy identifikavimas néra pakankamas,
nuolatinj gerinima vykdyti turi jsipareigoti projekto organizacijos ar net suinteresuotosios
salys, pvz., projekto auksciausioji vadovybé, partneriai. Nuolatinis gerinimas yra vienas is
fundamentaliyjy kokybés vadybos principy, kuris turi ir gali bati taikomas valdant projekta,

siekiant uztikrinti jo kokybe.
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3.1.5 Suinteresuotyjy saliy identifikavimas ir valdymas

Tyrimo metu informantai teigé, kad svarbu identifikuoti suinteresuotasias salis ir
suvokti, kam dar, be projekto tikslinés grupés ir organizacijos, yra svarbus projektas,
kokioms institucijoms, asmenims sis projektas darys jtakos, kaip Sios Salys galéty prisidéti
prie kokybisko projekto jgvendinimo. Suinteresuotosios Salys projekte turi skirtingo lygio
atsakomybes ir jgaliojimus, kurie gali keistis projekto eigoje: jie gali daryti jtaka projektui
tiek teigiamai (tie, kurie gaus naudos is sékmingo projekto rezultaty), tiek neigiamai (tie,
kurie mato neigiamas projekto pasekmes) (ISO 21500:2012. Nurodymai dél projekty
vadybos, 2012). Suinteresuotyjy Saliy identifikavimas padeda suvokti projekto galimybes,
apimtj ir poveikj.

3.1.6 Poreikiy, reikalavimy identifikavimas bei valdymas

Projekto inicijavimo ir planavimo etapuose

Projekto kokybei uztikrinti projekto inicijavimo bei planavimo etapuose svarbiausios
suinteresuotosios salys turi bati aiskiai identifikuotos bei isanalizuoti jy poreikiai,
reikalavimai. Sutarti reikalavimai dazniausiai nekinta projekto jgyvendinimo metu, t. y. jie
yra zinomi jau projekto inicijavimo, planavimo etapuose ir islieka nekite iki projekto
pabaigos. Tokiu atveju reikalavimy jgyvendinimas tampa lengviau kontroliuojamas nei
suinteresuotyjy saliy poreikiy jgyvendinimas, kuris, laikui bégant, gali kisti. Pavyzdziui,
projekto tikslinés grupés, klienty poreikiai gali Kisti, tac¢iau finansuotojy reikalavimai daznai
btina sutarti ir kinta maziau. Suinteresuotosios salys gali turéti priestaringy interesy, juos gali
prireikti isspresti, kad projektas bty kokybiskas.

Kiti projekto kokybés veiksniai, kurie priklauso nuo tinkamo suinteresuotyjy Saliy
poreikiy, reikalavimy identifikavimo: gerai suplanuoti projekto tikslai, uzdaviniai ir jvertintas
poveikis, tinkamai suplanuotos veiklos, tikslinés grupés pasiekimas ir islaikymas, rezultaty
tvarumas, projekto testinumas.

Projekta vykdancioji organizacija gali pasirinkti diegti standarta projekty kokybés
valdymui ir laikytis jo reikalavimy. Jei taip nutinka, daugelis i$ toliau isvardinty projekto
kokybés veiksniy tampa standarto reikalavimy dalimi.

Projekto jgyvendinimo ir monitoringo etapai

Suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir reikalavimy jgyvendinimas turi baiti nuolat stebimas,

priziarimas. Nuolatinis poreikiy valdymas padeda uztikrinti projekto rezultaty tvaruma ir jy
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tolimesnj panaudojima. Jei projektas atitinka suinteresuotyjy Saliy poreikius, tuomet yra
didesné tikimybé, kad jo rezultatais ir toliau bus naudojamasi, norima testi projekta ir pan.
(tyrimo metu ypac¢ buvo akcentuojami projekto partneriai, jei jiems projekto veikla yra
naudinga, tuomet jie labiau linke jsitraukti j projekto vykdyma ir naudotis rezultatu, taip pat
ir tiksliné grupé, kuriai yra skirtas projektas, jo produktas). Tikslinés grupés (pvz., klienty)
pasiekimas ir islaikymas viso projekto metu priklauso nuo tikslaus poreikiy jgyvendinimo, t.
y. tiksliné grupé gali bati suinteresuota projekto procesu, dalyvavimu jame arba projekto
rezultatu tik tuo atveju, jei tai atitiks jy poreikius. Projekto jgyvendinimo metu reikia nuolat
tikrintis (monitoringas), ar projektu yra jgyvendinami poreikiai.

Finansuotojy, subrangovy reikalavimai gali salygoti projekto vykdytojy lankstuma,
kuris svarbus siekiant projekto tikslinés grupés poreikiy patenkinimo ar sglygojant kitoms
aplinkybéms. Lankstumas padidina tikimybe igyvendinti veiklas ne taip, kaip buvo planuota,
ne per planuotg laikotarpj ar net ne pagal planuotg biudzeta. Vis délto sis projekto kokybés
veiksnys — lankstumas ir generatyvumas — labai dominuoja tyrime. Dél suinteresuotyjy saliy
poreikiy jgyvendinimo projekto vadovai yra pasiryze keisti ar neatitikti Kity projekto
kokybés veiksniy, kad tik patenkinty klienty, tikslinés grupés poreikius ar net juos pranokty.

Projekto kokybe gali uztikrinti projekto tikslinés grupés jtraukimas j projekto
vykdymg. Tyrimo metu paaiskéjo, kad projekto vykdytojai tikslinei grupei suteikia
papildomy atsakomybiy, susijusiy su projekto vykdymu. Tokj tikslinés grupés jsitraukima jie
vertina kaip itin naudinga tikslinei grupei, jos mokymuisi, tobuléjimui. Tikslinés grupés
jtraukimas j projekto komanda suteikia daugiau informacijos apie jos (tikslinés grupés)
poreikius, interesus. Nors tikslinés grupés nariai netampa visaverciai (atsakomybiy bei veikly
igyvendinimo) projekto komandos nariai, §j aspekta projekty vadovai mini kaip prisidedantj
prie projekto kokybés.

Mokslinés literatiiros bei tyrimo rezultaty pagrindimas pateikiamas 7 lenteléje.
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7 lentelé. Kokybés veiksnys: suinteresuotyjuy $aliy ir ju poreikiy, reikalavimy

valdymas. Literatiros ir tyrimo rezultaty analiziy sugretinimas

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize

Adekvatus vartotojy poreikiy nustatymas (Stretton,
2015). Atsizvelgimas | visy suinteresuotyjy veikéjy
poreikius (Fenton ir Pettigrew, 2000; Atkinson, 1999).
Suinteresuotosios salys, j kuriy poreikius, reikalavimus
projektas turi atsizvelgti: klientas, projekto kréjali,
komanda ir galutinis vartotojas. L. Struckenbruck,
nagrinéjes projekty kokybés veiksnius, pateikia
suinteresuotojy Saliy sarasa, j kurj jtraukia patj projekto
vadova, vadovybe (angl. top management), vartotojus ir
komandos narius, kaip veikéjus, kuriy poreikiai, tikslai
neturéty bati ignoruojami (Baker et al. 1998).

Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Nuo poreikiy identifikavimo priklauso tiksly
suformulavimas, veikly pobadis, projekto poveikis.
Poreikius atitinkantis projektas — tikslines grupés
pasiekimas ir islaikymas.

Nuo poreikiy jgyvendinimo priklauso programa (ji gali
Kisti, siekiant patenkinti tikslinés grupés poreikj).

Nuo tiksly stiprumo, reikalingumo ir Kiek jie atitinka
tikslinés grupés poreikj priklauso ir projekto veiklos.
Projekty vadovy, organizacijos suinteresuotumas
vykdyti projekta.

Projekto reikalavimy nustatymas (Stretton, 2015).

Reiksmingas projekty vadybos issukis yra suvokti
projekto organizacijos aplinka ir atitinkamy veikéjy
pozicijas (Lovell, 1993). Tinkamo démesio projekto
suinteresuotyjy Saliy (angl. stakeholders) poreikiams ir
lakes¢iams projekto koordinatorius net ir jvykdydamas
projekta laiku, pagal sutarta biudzetg ir apimtj, negali
tiketis, kad projektas bus sekmingas, todél yra batina
rasti projekto ry§j su organizacija ir jos
suinteresuotosiomis salimis (Bourne ir Walker, 2004).

Isipareigojimai  (suinteresuotosioms Salims, projekto
finansuotojui ir pan.) neleidzia lanks¢iai reaguoti |
tikslinés grupés poreikius ir islaikyti projekto kokybe.

Svarbu suvokti organizatoriy bei partneriy poreikius ir
atitinkamai suformuluoti projekty tikslus.

Projekto poveikis ir rezultatai yra tvaras, jei jie atitinka
organizacijos ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikius,
interesus (svarbus konteksto suvokimas planuojant
projekta), todél vykdant projekta jdedama daugiau
pastangy, nes rezultatai bus ilgalaikiai, tvaras.

Klienty pasitenkinimo teorijos, kurios darbe nebuvo
placiau nagrinétos.

Projekto jgyvendinimo metu tiksliné grupé yra
jgalinama kuo aktyviau dalyvauti projekte, suteikiant
jiems laisvés patiems wvykdyti, organizuoti veiklas,
prisiimti atsakomybiy.

Veikéjai  svarbas dél jy poreikiy bei keliamy
reikalavimy ispildymo. Projekto sekme nusako projekto
rezultatas bei nauda, kurig gauna j projekta jtraukti
(tiesiogiai arba netiesiogiai) naudotojai, klientai ir kitos
suinteresuotosios salys (Struckenbruck, 1987).

Projektas turi bati suplanuotas taip, kad jo tikslai siekty
isspresti tikslinés grupés problema ar atitikty tikslines
grupés interesa. Projektu yra siekiama poveikio (kokia
yra projekto nauda?) tikslinei grupei.

Partneriy poreikiy identifikavimas ir jy jgyvendinimas
projektu stiprina projekto kokybe, taip pat uztikrina
projekto rezultaty tvaruma. Partneriai svarbas dél
didesnio projekto poveikio ir tolimesnio projekty
rezultaty panaudojimo.
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3.1.7 Organizacijos tiksly atitikimas ir sistemos integralumas

Projekto inicijavimo etape

Projektas gali (bet neprivalo) atitikti organizacijos tikslus, strategija. Projekto
jgyvendinimas turi tapti organizacijos strategijos dalimi, nepaisant to, ar organizacija yra
inicijuojanti projekta, ar tik vykdanti, ir bati neatsiejamas nuo organizacijos Kultiros,
veikimo principy.

Projekto jgyvendinimo etape

Projektas priklauso nuo organizacijoje veikianciy sistemy, kokybés politikos, turimos
kompetencijos ir ankstesnés vykdymo patirties. Organizacijoje sukurty sistemy panaudojimas
projekto vykdymui sumazina zmogiskyjy klaidy, permainy, susijusiy su Zzmonémis, projekto
vykdymas tampa efektyvesnis (pvz., yra sutaupoma laiko sablony, sistemy Kkarimui).
Projektas tampa integralia organizacijos veikla, kuri gali daryti jtakos organizacijai, todél
svarbu uztikrinti organizacijos ir projekto harmonija, darny projekto vykdyma. Mokslinés

literataros bei tyrimo rezultaty pagrindimas pateikiamas 8 lenteléje.

8 lentelé. Kokybés veiksnys: projekto atitikimas organizacijos tikslams, strategijai.

Literataros ir tyrimo rezultaty analiziy sugretinimas.

(saltinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literatiiros analize Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Yra svarbu suvokti organizacijos formaliajg | Projekty veiklos kokybé priklauso ir nuo to, kokia
struktara, neformaliaja Kkultdra (draugystés rysiai, | yra nauda organizacijai jgyvendinti projekta.
buvusiy darbuotojy rysys ir pan.) bei organizacijos . . . L
aplinkos veikejus, t. y. kiekvienos suinteresuotosios | R€zultatai —yra  patikimesni, jei  organizacijos
salies motyvacija, prioritetus, vertybes (Block, | 1Sitraukia ilgesniam laikui ir padeda vystyti projekta,
1983). o tai uztikrina projekto kokybe.

Projektai vykdomi, siekiant jgyvendinti organizacijos | Jei projektas yra naudingas organizacijai — tuomet
strategija, paremti jos politika, kultara. Todél ypac | yra didesné atsakomybé vykdyti projekto veiklas.
projekty vadovai turi gerai suvokti, kokia yra
organizacija. Vis délto kartais organizacijos vykdo
projektus uzsakovams, kurie néra susije su
organizacijos tikslais, strategija (Kviklien¢, 2009).

3.1.8 Organizacijos aplinkos analizé (remiantis tik tyrimo duomenimis)
Tyrimo metu paaiskéjo, kad projekto bei organizacijos aplinkos (politinés, ekonominés,
socialinés, ekologinés ir pan.) analizé projekto planavimo etape padeda lengviau suplanuoti

projekto tikslus, numatyti galimas projekto jgyvendinimo rizikas, suplanuoti komunikacija ir
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projekto viesinimg, projekto rezultaty panaudojima. Organizacija turi suvokti projekto, jo
pobudzio, temos, poveikio aplinka ir jtaka aplinkai. Projekto aplinkos analizé gali sumazinti

ivairiy veiksniy jtaka projekto kokybei.

3.1.9 Tiksly ir uzdaviniy pasiekimo valdymas

Turi bati aiskiai identifikuojama, ko projektu yra siekiama, koks projekto poveikis
numatomas. Projekto tikslais (kurie apima ir produkto, ir procesy tikslus bei jy kokybg) yra
atsizvelgiama j klienty ir Kity suinteresuotyjy aliy poreikius ir lakesgius. Sie tikslai gali biti
tikslinami projekto jgyvendinimo metu. Tyrimo metu paaiskéjo, kad informantai tiksly ir
uzdaviniy suformulavima yra linke priskirti prie kokybisko projekto suplanavimo. Tiksly ir
uzdaviniy nustatymas susijes ir su Kitais projekto kokybés veiksniais, kaip pavyzdziui,
atsizvelgimas j projekto aplinkos analizés rezultatus, turima biudzeta ir laiko terminus veikly
jgyvendinimui. Tikslai ir uzdaviniai padeda nustatyti projekto apimtj, nusibrézti projekto
vykdymo ribas, projekto veiklos turi bati susijusios su projekto uzdaviniais. Pagal iskelta
tikslg ir tinkamai suformuluotus projekto uzdavinius yra vykdomas projekto jvertinimas.
Projekto apimties valdymas yra viena i§ sudétiniy sékmingo projekto daliy, kurias jvardija

Projekty vadybos institutas bei kiti autoriai (Kotnour, 2000).

3.1.10 Realistiskas projekto biudzetas ir jo valdymas

Projekto kokybe lemia tikslingai suplanuotas biudzetas (zr. 9 lentelé). Nuo finansiniy
istekliy turéjimo priklauso veikly galimybés bei norima pasiekti projekto kokybé. Tinkamai
suplanuoti laika ir biudzeta gali padéti ankstesné projekty vykdymo patirtis arba
konsultacijos su ekspertais. Projekto veiklos turi btti suplanuojamos atsizvelgiant j daugelj
aspekty, pvz., sezoniskuma, veikly apimtis ir jy atlikimo laika; pagal tai planuojamas
biudzetas. Projekto biudzetas turi buti tinkamai valdomas, paskirstant kastus ten, kur jy
reikia. Pagal literatiiros analizéje apzvelgta ,,geleziniu trikampiu“ vadinama projekto sékmés
formule, biudzetas negali augti, jo negali trakti ir kartu su laiku bei projekto apimtimi turi
bati itin gerai suplanuotas (Kotnour, 2000). Vis délto realybéje, kaip parodé tyrimas, kartais
reikia daugiau finansy, siekiant islaikyti projekto kokybe ar virsyti klienty lakescius (kai sie
pastebéjimai atsiranda ne biudzeto planavimo, bet jgyvendinimo stadijoje). Galime teigti, kad
biudzetas gali Kisti, jei yra siekiama didesnés projekto kokybés. Biudzetas turi bati nuolat
stebimas, vykdomas jo monitoringas, pazymint kokioms veikloms, kiek buvo isleista bei

pazymint visus nuokrypius nuo plano (kodél buvo isleista kitaip, nei planuota). Biudzetas yra
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nuolat derinamas su projekto veiklomis, projekto tiksly siekimu, Kitais istekliais, darbo

organizavimu ir kitais projekto procesais.

9 lentelé. Projekto kokybés veiksnys: realistiskas biudzetas ir jo valdymas.

Literataros ir tyrimo rezultaty analiziy sugretinimas.

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize

Projekto  biudzeto, laiko ir apimties/kokybés
valdymas, Kotnour T., 2000, Projekty vadybos
institutas

Senasis gelezinis trikampis (biudzeto, laiko, apimties
valdymas) yra kritikuojamas ir atsiranda vis Kity
apmastymy apie projekto seckme lemiancius veiksnius
(Fenton, E.M., Pettigrew, A., 2000, Atkinson, 1999).

Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Nuo gerai suplanuoty finansy, projekto biudzeto
priklauso, ar bus pasiektas projekto tikslas.

Nuo finansy priklauso veikly vykdymo galimybés.
Finansiniy istekliy turéjimas apibrézia ir norimg
pasiekti projekto kokybe.

Konsultacijos planuojant projekts, nustatant terminus.
Konsultacijos ypa¢ reikalingos maziau patyrusiam
projekto vadowvui, kuris gali nesuvokti darby atlikimo

trukmés ar svarbos, nesuplanuoti atitinkamy veikly,
kurios galéty padeéti uztikrinti projekto kokybe.

3.1.11 Projekto plano ir laiko, terminy valdymas

Projekto planavimo stadijoje turi bati parengtas aiskus, detalus planas, kurio laikomasi
ir jis turi bati nuolat atnaujinamas. Projekto planu (numatytomis veiklomis) turima siekti
projekto tiksly, uzdaviniy. Projekto plano parengimui ir valdymui galima pasitelkti jvairias
laiko planavimo, valdymo metodikas, kaip pvz., Ganto diagramas ir pan. Plane turi bati
aiskiai suvokiamos veikly priklausomybés, t. y. kokia veikla negali vykti, jei Kita néra
pasibaigusi (zr. 10 lentel¢).

Detalesnis projekto veikly planas uztikrina stabilesnj projekto jgyvendinima, t. y. kuo
detaliau bus suplanuotos veiklos, tuo maziau situacijy, kuriose reikés korekcijy, lankstumo.
Jei terminai ir jy laikymasis apibréziamas suinteresuotyjy saliy reikalavimuose — tai tampa
salyga, kurios privalu laikytis. Dera atsizvelgti j projekto situacija, jei tam tikras veikly
planas ir terminai turi lemiamos reiksmés projekto rezultatui pasiekti, suinteresuotyjy saliy
poreikiams patenkinti turi bati pasirinkimo galimybé lanksciai reaguoti, redaguoti veikly
atlikimo terminus arba atvirksciai — jy besalygiskai laikytis.

Planuojant projekta reikéty susiplanuoti veiklas, kad nereikéty skubéti, palaikyti létesnj
tempa. Veikly trukmé (tyrime informantai mini atlikimo terminus) turi bati kruopsciai

suplanuota, atsizvelgiant j veikly atlikéjy galimybes, poreikius, j siekiamg projekto rezultata
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ir bendra projekto trukme, sezoniskuma ir pan. Veikly terminai turéty bati suplanuoti paciy
vykdytojy arba remiantis ankstesne patirtimi.

Veikly kalendoriaus sudarymas ir valdymas. Veiklos su jy priklausomybémis bei
reikalingais istekliais, priskiriamais vykdytojais (darbuotojais) ir siekiamais rezultatais yra
isdéstomos laike. Veikly kalendoriuje gali bati jvairiy formy, vis délto svarbu, kad veikly
atlikimas baty nuolat stebimas, valdomi istekliai ir rizika, veikloms atlikti parenkami
kompetentingi vykdytojai. Veikly kalendorius turi bati aiskiai suvokiamas tiek jo
vykdytojams, tiek kitoms suinteresuotosioms salims.

Siekiant uztikrinti projekto plano ir laiko valdyma kaip projekto kokybés veiksnj
deréty:

a) jvertinti projekto plano ir terminy realistiskuma; atitikimag projekto bendram vaizdui
(tikslams, rezultatams, poveikiui, suinteresuotyjy Saliy poreikiams, atitikimg biudzetui,
atkreipiant démesj j aplinkos analizés rezultatus); veikly priklausomybe; veikly trukmeés
realistiskuma.

b) Projekto jgyvendinimo stadijoje stebéti, ar plano yra laikomasi, jei ne — aiskintis to
priezastis; stebéti, kaip organizuojamas darbas ir valdomi projekto procesai; atsizvelgti j
lankstumo ir generatyvumo principa.

c) Ivertinti projekto plano jgyvendinima.

10 lentelé. Projekto kokybés veiksnys — projekto plano ir laiko, terminy valdymas.

Literataros ir tyrimo rezultaty analiziy sugretinimas.

(saltinis: sudaryta magistro darbo autorés)

Pagrindimas literatiros analize Pagrindimas i$ tyrimo rezultaty

Projekto biudzeto, laiko ir apimties/kokybés valdymas | Kuo planas ir pasiruosimas projekto veikly vykdymui
(Pinto, J. K., Prescott, J.E. , 1990, Projekty vadybos | bus geresnis, detalesnis, tuo maziau lankstumo ir
institutas, 2013). pokyciy reikés, tuo labiau galima susikoncentruoti j
vykdyma. Reikia susiplanuoti veiklas taip, kad nereikéty
skubéti jgyvendinti veikly ir buty islaikytas létas tempas,
kuris ypa¢ reikalingas  kokybiskam  mokymuisi
uztikrinti.

Aiskaus, detalaus plano laikymasis ir atnaujinimas | Plano reikia laikytis, taciau svarbus lankstumas. Veikly,
(Schindler, M., Epplerb, M.J., 2003). darby susiplanavimas yra preliminarus, nes realybé¢je tai
uzima daugiau laiko, nei planuota, todél planas
igyvendinimo metu kinta. Planas turéty bati tiek
lankstus, kad nenukrypty nuo uzsibrézty tiksly, taciau
leisty projekto tikslinei grupei inicijuoti nesuplanuotas
veiklas, jas jgyvendinti.

59




3.1.12 Veikly valdymas (remiantis tik tyrimo duomenimis)

Tyrimo metu informantai kaip vieng is kokybés veiksniy isskyré veikly valdyma.
Veikly suplanavimas yra kertiné projekto kokybés asis ir susijes su Kitais projekto kokybés
veiksniais. Veiklos turi atitikti suinteresuotyjy (ypac tikslinés grupés, klienty) poreikius ir
reikalavimus. Veiklos turi bati tikslingai orientuotos tikslui, poveikiui pasiekti. Jos turi buti
aiskiai isdéliotos grafike, programoje, turi bati aisku, kada viena veikla prasideda, o kita
pasibaigia, koks yra priklausomybés rysys. Veiklas koordinuoja, vykdo kompetentinga
komanda, jos turi bati dokumentuojamos. Veiklos jvertinamos pagal projekto uzdavinius

projekto eigoje ir jo pabaigoje, isskiriamos rekomendacijos, ismoktos pamokos.

3.1.13 Rizikos valdymas

E. Zfarani (2011) teigimu, organizacijos, siekian¢ios sekmingai konkuruoti Siy laiky
rinkoje, jau projekto vystymo stadijoje turi aiskiai numatyti, suplanuoti kokybés reikalavimus
ir juos valdyti. Kokybés reikalavimai gali buti susije su rizikos, galimybiy valdymu. Rizikos
valdymas yra viena i$ projekto vadybos sri¢iy, kurig mini Projekty vadybos institutas ir Kity
projekty vadybos guru. Tyrimo metu informantai, kurie planavo galimg rizika ir nusimaté jos
valdyma, teigia, kad tai uztikrina projekto kokybe. Visa galima projekto rizika turi buti gerai
jvertinta projekto planavimo etape. Rizikos jvertinimas yra susijes su Kitais projekto kokybés

veiksniais, kaip aplinkos jvertinimas, suinteresuotyjy saliy poreikiai.

3.1.14 Darbo organizavimas (remiantis tik tyrimo duomenimis)

Remiantis tik tyrimo duomenimis, isskirtas kokybés veiksnys — darbo organizavimas,
kuris salyginai galéty bati susijes su veikly valdymu, taciau informanty isskirtas kaip atskiras
veiksnys. Darbo efektyvumas projekte priklauso nuo darbo organizavimo stiliaus. Skirstantis
atsakomybes komandoje turi buti atsizvelgiama j to zmogaus norus, galimybes, kad jis
vykdyty tik jam norimus, priimtinus ir tinkamus darbus. Darbo organizavimo atzvilgiu, pvz.,
laiko terminy nustatymas turéty vykti ne pagal projekto vadovo tokio darbo atlikimo greitj ar

jsivaizdavima, bet atsizvelgiant j atliekantjjj.

3.1.15 J(si)vertinimas ir monitoringas (remiantis tik tyrimo duomenimis)
I(si)vertinimas vyksta projekto vykdymo eigoje ir uzbaigimo etape atliekamas viso
projekto (visy jo procesy, principy) jvertinimas. I(si)vertinimo metu gali bati vertinamas

projekto tiksly pasiekimas; atskiri arba viso projekto procesai; rezultaty/produkto vertinimas;
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suinteresuotyjy saliy poreikiy j(si)vertinimas; projekto komandos emocinis, darbo
efektyvumo, komunikacijos ir kt. jsivertinimas (sarasas néra baigtinis).

Isivertinimo metu gauti duomenys gali padéti koreguoti veiksmus, identifikuoti sritis,
kur reikia imtis prevenciniy priemoniy. Informantai pabrézia jsivertinimo svarba, Kuris
glaudziai susijes su kitais kokybisko projekto veiksniais: projekto tikslinés grupés lukesciy,
poreikiy patenkinimu; projekto rezultatais ir poveikiu; iSmokty pamoky jsivardijimu.
Monitoringo metu yra atliekami jvairas matavimai ir ziarima, ar ir kaip igyvendinami
projekte numatyti rodikliai, pvz., kaip siekiama projekto tikslo; kaip vykdomas projekto
planas, veikly kalendorius ir pan. Nuolatinis j(si)vertinimas prisideda prie nuolatinio
gerinimo proceso. Isivertinimo metu isskirtos rekomendacijos, iSmoktos pamokos padeda
tobulinti organizacijos, projekto procesus; padeda koreguoti veiksmus; imtis prevenciniy
priemoniy bei prisideda prie mokymosi, tobuléjimo.

3.1.16 Projekto administravimas

Projekto administravimui suteikiama daug reiksmiy, pvz., geras administravimas
reiskia visy reikalingy dokumenty (kurie susije su projektu; reikia vadovautis Lietuvos
Respublikos jstatymais, tvarkomis ir pan.) tvarkyma; veils ranga; tai taip pat susije su
reikalavimy atitikimu, finansuotojy salygy ispildymu. Sis projekto kokybés aspektas
literatiiroje néra placiai nagrinéjamas. ISO 10006:2008 Projekty kokybés vadybos gairése
(2008) isskiriamas pirkimy valdymas, taip pat projekto valdymas, atitinkant suinteresuotyjy

Saliy reikalavimus.

3.1.17 Kompetencija

Mokslingje literatiroje vieni autoriai skiria daug démesio lyderiui, vadovavimui, jo
bruozams, stiliui bei kompetencijai, kiti teigia, kad zmogiskieji resursai nelemia projekto
kokybés (zr. 11 lentelé¢). Tyrimo metu informantai pabrézé projekto vadovo ir visos
komandos kompetencija bei ty kompetencijy tinkama isnaudojima, siekiant projekto
kokybés. Organizacija turi aiskiai jsivardinti, kokiy kompetencijy reikia sékmingam projekto
igyvendinimui, ir siekti atrinkti asmenis pagal tas kompetencijas arba suteikti reikalingas
kompetencijas (mokymosi svarba).
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11 lentelé. Projekto kokybés veiksnys — kompetencija. Literatiros ir tyrimo

rezultaty analiziy sugretinimas.

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize Pagrindimas i$ tyrimo rezultaty

Vadovavimo kokybés ir projekto valdymo patirties | Lyderis turi gebéti identifikuoti dirbancius asmenis,
trikumas gali bati reikSminga projekto sékmés ar | planuoti ir organizuoti darbg. Lyderis turi bati atviras
nesékmes priezastis (Nixon et al., 2012). komandos nariy pasialymams, komanda turi bati
jtraukta j veikly planavima.

Zmogiskyjy istekliy funkcija — vienas svarbiausiy | Svarbi kompetentinga, atsakinga komanda
organizacijos sékmés elementy (Belout ir Gauvreau, | ,,Kokybé, man atrodo, tiesiogiai priklauso nuo
2004). jgyvendinanciy  asmeny  kompetencijy  turimy,
kazkokiy vadybiniy ir turinio. Tai, viena vertus, reikia
iSmanyti turinj, kuriame tu dirbsi, ir Zinoti, kaip visa
tai suvaldyti.«

Skirstantis  atsakomybes komandoje turi  bati
atsizvelgiama j to zmogaus norus, galimybes, kad jis
vykdyty tik jam norimus, priimtinus ir tinkamus
darbus. Taip pat ir darbo organizavimo atzvilgiu,
pvz., laiko terminy nustatymas turéty vykti ne pagal
projekto vadovo tokio darbo atlikimo greitj ar
isivaizdavima, bet atsizvelgiant j atliekantjj;.

3.1.18 Mokymosi svarba projekte

Organizacijos bei projekto komandos, suinteresuotyjy saliy mokymasis projekto
vykdymo metu ir gebéjimas pritaikyti iSmoktas projekty vykdymo pamokas gali padéti
vykdyti einamajj ir kitus projektus kokybiskiau. Mokymosi ir ismokty pamoky
identifikavimui padeda nuolatiniai jsivertinimai bei tinkamos mokymuisi aplinkos
sudarymas. Mokymasis daznai vyksta i patirties, taciau Sis patyrimas turi bati jvertintas,
aptartas ir suvoktas, kad tapty mokymosi dalimi (zr. 12 lentelé).

Organizacija gali pasinaudoti ankstesne savo patirtimi (projekty valdymo arba tos
srities, kurioje vyksta projektas) ir taip tobulinti projekta, tiksliau ji planuoti ir valdyti. 13
kitos pusés, projektus jgyvendina organizacijos, kurios neturi tokios patirties ir jgyvendinimo
metu vyksta mokymasis, kuris tampa kertiniu aspektu organizacijos augimui, tobuléjimui.

Projekte mokymasis gali btiti organizuojamas jvairiai ir inovatyviai: tiek virtualiai, tiek
organizuojant gyvus susitikimus, taikant jvairius metodus ir prisitaikant prie tikslinés grupés

ar projekto komandos mokymosi poreikiy, galimybiy, tempo.
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12 lentelé. Projekto kokybés veiksnys: mokymasis. Literatiaros ir tyrimo rezultaty

analiziy sugretinimas.

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize

Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Mokymasis projekto vykdymo metu ir gebéjimas
pritaikyti iSmoktas projekty vykdymo pamokas
(angl. lessons learned) gali padéti vykdyti kitus
projektus kokybiskiau, sekmingiau (Robert et al.,

Projekto vadovai (informantai) jvertino ankstesnés
patirties, mokymosi svarbag projekty valdymui ir
kokybés siekimui. Anot informanty, svarbu gebéti
pritaikyti ismokimus, ankstesne patirtj.

Jtakos mokymuisi gali turéti praktiniy dalyky
suorganizavimas bei tinkamos aplinkos sudarymas:
aplinka, kuri neblaskyty, leisty susikaupti, bati
grupéje, kad buty uztikrintos visos mokymuisi
reikalingos priemonés.

2000), pasiekiamas nuolatinis tobuléjimas.

Kerzner teigia, kad nuolatinis tobulé¢jimas,
gerinimas yra auks¢iausia projekty vadybos stadija
brandziose organizacijose (Cituota Cook-Daves,
2002, Kerzner 2000).

3.1.19 Komunikacijos valdymas

Projekto kokybe uztikrina stipri komunikacija tarp visy projekto veikéjy (tiek vidinés
projekto komandos, darbuotojy, tiek komunikacija tarp/su suinteresuotosiomis salimis) (zr.
13 lentelé¢). Komunikacijg tyrimo informantai pabrézé kaip itin svarby ir susijusj su tam
tikrais informacijos perdavimo susitarimais, jy daznumu ir terminy laikymusi, pvz.,
partneriai kas meénesj informuojami apie projekto veikly vykdymo eiga ir rezultatus.
Komunikacijos budai gali bati labai jvairds, tai sutarta forma vykstantis bendravimas, pvz.,
vertinami gyvi susitikimai, jei tokie jmanomi; pasitelkiamos elektroninés ir kitos susisiekimo
priemonés. Komunikacijos daznumas ir laikas yra lanksciai valdomi: priklausomai nuo
situacijy projekte, gali tekti komunikuoti dazniau, intensyviau, nei buvo sutarta ar
pasitelkiant kitas komunikacijos formas. Daznai siekiant perduoti susistemintg informacija, ji
btina fiksuojama (glaustai aprasoma, nufotografuojama, filmuojama).

Siy dieny projekto kokybe lemia komandos bei partneriy gebéjimas dirbti virtualiai,
pasitelkiant informacines technologijas, jrankius, gebéjimas dirbti per atstuma ir be gyvy
diskusijy, susitikimy planuotis  darbotvarke, organizuoti veiklas, atlikti atsakomybes,
funkcijas.

Komunikacijos formos, daznumas, pateikiamos informacijos turinys turi bati nuolat

priziarimas, vertinamas, siekiant atitikti komunikuojanciy veikéjy poreikius.
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13 lentelé. Projekto kokybés veiksnys: komunikacija. Literatiiros ir tyrimo

rezultaty analiziy sugretinimas.

(3altinis: sudaryta magistro darbo autoreés)

Pagrindimas literataros analize Pagrindimas i§ tyrimo rezultaty

Stipri  komunikacija  prisideda prie  didesnio | Stipri komunikacija

pasitikéjimo tarp pagrindiniy projekto veikéjy bei | Gyvi susitikimai, ypa¢ su partneriais, komandos
padeda islaikyti stabilius, stiprius rySius (Erling et al, | nariais, jgyvendinant projekta yra labai reikalingi,
2006). nes padeda pazinti komandos narius, partnerius,
suvokti jy darbo stiliy ir kartu metodiskai pasiruosti
jgyvendinti projekta.

Komunikacijos nauda buvo apibréziama kaip svarbi
projekto poveikiui, rezultatams uztikrinti.

Siuo metu projektai jgyvendinami dirbant ,virtualiai
komandai‘, todel projekto organizatoriai turi gebéti
dirbti virtualiai, pasitelkiant informacines
technologijas, jrankius. Taip pat keliamas komandos
nariy kompetencijy klausimas: tiek gebéjimo dirbti su
informacinémis technologijomis, tiek dirbti per
atstuma ir be gyvy diskusijy, susitikimy planuotis
darbotvarke, organizuoti veiklas, atlikti atsakomybes,
funkcijas.

3.1.20 Projekto viesinimo valdymas (remiantis tik tyrimo rezultatais)

Projekto viesinimas yra susijes su projekto komunikacija, taciau tai projekto veikly, jo
rezultaty sklaida visuomenei ir kitoms suinteresuotosioms salims. Tyrimo metu viesinimas
laikomas atskaitomybe (projekty vadovai vykdé projektus, kurie buvo finansuoti pagal ES
programa). Viesinimas gali tapti projekto kokybés veiksniu ir bati viso komunikacijos plano
sudedamoji dalis. Viesinimas negali jvykti savaime, jis turi bati planuojamas, nustatant
aiskius tikslus, komunikacines zinutes, auditorijas ir pan. Tai atskiras projekto procesas.

3.1.21 Rezultaty tvarumas ir projekto testinumas (remiantis tik tyrimo rezultatais)
Projekto kokybe nusako daugiau nei tik sukurtas rezultatas, poveikio verté; projekto
kokybé suprantama, kai uztikrinamas rezultaty tvarumas, projekto testinumas. Projekto
poveikis ir rezultatai yra tvaras, jei jie atitinka organizacijos ir Kity suinteresuotyjy Saliy
poreikius, interesus (svarbus konteksto suvokimas, aplinkos analizé planuojant projekta). Jei
projektas naudingas ir vykdancioms organizacijoms, ne tik tikslinei grupei (kuri gali skirtis
nuo vykdancios projekta organizacijos), tuomet organizacija bus labiau linkusi naudotis

projekto sukurtu rezultatu, suinteresuota vykdyti projekto veiklas kokybiskai. Projekto
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vykdytojai gali nulemti rezultato atsiradimg, taciau sunkiausia yra suvaldyti rezultaty

panaudojima.

3.1.22 Poveikis, poreikiy, reikalavimy atitikimas (remiantis tik tyrimo rezultatais)
Projekto uzdarymo etape jvertinamas suinteresuotyjy Saliy poreikiy jgyvendinimas.
Dazniausiai tai jvyksta remiantis projekto uzdaviniy, tiksly jgyvendinimo jvertinimu,
pavyzdziui, kiek projekto partneriai yra patenkinti projekto rezultatais, ar projekto poveikis
tenkina visuomeng, ar buvo ispildyti visi finansuotojy reikalavimai? Projekto uzbaigimo
etape svarbu jvertinti ir Sio kokybés veiksnio valdymo procesa: kaip atsizvelgta j
suinteresuotyjy Saliy poreikius? Kaip vyko monitoringas? Ar lanksciai ir generatyviai
reaguota j pokycius? Ar ir kaip kito projekto veiklos dél kintanc¢iy poreikiy? Kokj tai padaré

poveikj visam projektui (pokyciai ir kokybés veiksnio jgyvendinimas)?

3.1.23 Mokymosi jsivertinimas ir pripazinimas (remiantis tik tyrimo rezultatais)
Tyrime dalyvavo projekty vadovai, kurie vykdé projektus, susijusius su mokymusi,
todel vienas IS kokybés veiksniy, kuriuos jie isskyré, tai mokymosi pripazinimas.
Pripazinimu gali tapti kompetencijy jsivertinimo sertifikatas arba kitoks jrodymas apie
tikslinés grupés, projekto komandos mokymasi ir mokymosi rezultatus. Sis kokybés veiksnys
gali buti pripazintas specifiniu, skirtu tik tam tikros srities projektams. IS kitos puseés,
besimokancios organizacijos yra Siy dieny siekiamybe¢, todél projekto metu padéti komandai

mokytis, asmeniskai tobuléti ir véliau jsivertinti iSmokimus gali bati labai naudinga praktika.

3.1.24 Ismoktos pamokos, rekomendacijos

Projekto uzdarymo etape itin svarbu sudokumentuoti iSmoktas pamokas,
rekomendacijas ateities kokybiskam projekto vykdymui. Sis kokybés veiksnys yra glaudziai
susijes su pirmuoju bei ketvirtuoju veiksniais, todél néra atskirai nagrinéjamas, 0 tik cikliskai

paminimas (projekto uzdarymo etape).
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3.2 Projekty valdymo kokybés veiksniu modelio veikimo principai
Modelis gali buti pritaikomas organizacijoms, kurios netaiko kokybés valdymo metody

ar kity kokybés valdymo gairiy, skirty projekty valdymui. Sis modelis gali padéti projekty
vadovams identifikuoti projekty valdymo kokybe, jos siekiama lygj bei padéti uztikrinti
sékminga kokybés valdyma. Modeliu yra siekiama padéti organizacijoms suvokti ir valdyti
(planuoti, jgyvendinti, nuolat jvertinti ir tobulinti) projekty valdymo kokybés veiksnius.
Modelis gali biiti taikytinas jvairaus pobadzio, trukmés, temos projektams, taciau gali reikéti

tikslinti modelj, kad jis buty tinkamas konkreciam projektui.

14 lentelé. Projekty valdymo kokybés veiksniy modelis

(saltinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis literatiiros ir tyrimo rezultaty sinteze)

Modelio veikimo principai

1. Sialoma naudotis lentele, kurioje suzyméti ankstesniame skyriuje jau nagrinéti,

pagrindiniai, moksliskai ir autoriniu tyrimu pagristi projekty valdymo kokybés veiksniai.
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Lentelé sudaryta taip lyg atspindéty ir priminty Perioding elementy lentele. Toks lentelés
principas pasirinktas ne atsitiktinai. Lentelé turéty bati naudojama kaip vizualus jrankis,
kuris projekto inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir jvertinimo etapuose priminty apie
svarbiausius projekty valdymo kokybés veiksnius.

. Organizacija gali identifikuoti ir daugiau veiksniy, lemian¢iy projekto kokybe,
priklausomai nuo kiekvieno unikalaus projekto. Tai, kad néra jtraukta kai kuriy veiksniy,
nereiskia, kad jie yra nesvarbiis. Kiekvienas i kokybés veiksniy, kurie yra lenteléje,
aprasyti praeitame sio darbo skyriuje. Remiantis siuo modeliu gali bati sukurtas vidinis
organizacijos kokybés standartas, kuriame aprasomi pagrindiniai susitarimai pagal
modelyje isskirtus kokybés veiksnius. Pateikiamas "Projekty valdymo kokybés veiksniy
modelio veikimo vadovas", kuriame aprasomas modelis projekty vadovams, vartojama
maziau moksliniy sgvoky (zr. 2 Priedas).

. Modelyje pateikiami projekty valdymo kokybés veiksniai, bet néra nustatytas jy kokybés
laipsnis. Kiekvienas projektas yra unikalus, todél projekta vykdanti ar inicijuojanti
organizacija nustato siekiama kokybés lygj, nusimato rodiklius kokybés veiksniy
pamatavimui.

. Kokybés veiksniy jgyvendinimu turi rapintis projekta vykdanti organizacija bei partneriai.
Tyrimo metu buvo pastebéta, kad projekto vadovams sunku isreiksti kritikg partneriams
dél susitarimy nesilaikymo arba kokybés veiksniy neispildymo, nes bijoma prarasti
partneryste ar asmeninj rysj. Projekta vykdanti organizacija ir partneriai (jei tokie yra) turi
sutarti del kokybés veiksniy jgyvendinimo ir komunikacijos.

. Modelis gali bati tobulinamas, numatant kokybés valdymo metodus (pvz., sugretinimo
metodas, kasty/naudos analizé, procesy valdymo schemos ir kt.), uz projekto veikly
vykdymo stebéseng ir kokybés kontrole atsakingus asmenis, projekty valdymo kokybés
veiksniy kontrolés daznuma.

. Modelyje pateikiami projekty valdymo kokybés veiksniai, kuriy dalis yra susije su
projekty valdymo procesais: integracijos, apimties, biudzeto, laiko, tvarumo, resursy,
komunikacijos, rizikos, suinteresuotyjy saliy.

. Tyrimo ir mokslinés analizés rezultatai parodé, kad projekto kokybés uztikrinimas veikia
lygiagreciai su projekto ciklu. Kokybé turi bati uztikrinama ir valdoma jau projekto
inicijavimo stadijoje ir sis kokybés uztikrinimas turi poveikj projekto uzbaigimo kokybei,
t. y. projekto sukuriamiems rezultatams, jy naudojimui, projekto tvarumui ir projekto
poveikiui. Rekomenduojama nepereiti j projekto planavimo ir jgyvendinimo stadija tol,

kol nebus maksimaliai uztikrinti projekto inicijavimo stadijos kokybés veiksniai.
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Planuojant kokybés veiksnius galima zvelgti ir | projekto pabaigg, atsakant j klausimus,
kokio poveikio projektas sieks, kokius reikalavimus ir poreikius jgyvendins, kam nuo to
bus geriau ir pan.

. Projekto planavimo ir jgyvendinimo etape kokybei tenka svarbus vaidmuo. Kokybg reikia
jgyvendinti, taciau kartu priziaréti, kaip yra jgyvendinami kokybés veiksniai, juos
kontroliuoti.

. Projekto jvertinimo ir uzdarymo etape projekto kokybe¢ nusako poveikis, rezultaty
tvarumas, projekto poreikiy ir reikalavimy jgyvendinimas — bitent sie kokybés veiksniai
jau yra anksc¢iau minéty, uztikrinty kokybés veiksniy isdava, siekiamybé. Sunku paveikti
projekto rezultato tvaruma, poveikj, jei jy kokybe nebuvo rapintasi ankstesniuose projekto
etapuose. Projekto uzdarymo etape jvertinami kokybés veiksniai. Vis dar galima
sukontroliuoti projekto viesinimo veiklas, projekto testinumg, iSmokty pamoky

identifikavima.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

I. Apibendrinus nagrinéta moksline literatiira apie projekty valdyma bei
projekty valdymo kokybés samprata pateikiamos §ios i§vados:

1. Kokybés valdymas yra neatsiejama, integruota projekty valdymo procesy dalis, grjsta
bendraisiais projekty valdymo principais, ziniomis bei kompetencijomis. Vis délto
nagrinéjant atskirus projekty valdymo kokybés veiksnius buvo pastebéta, kad jie
sutampa su projekty valdymo procesais ir jy kokybe. Kokybés valdymo, kaip atskiro
proceso, isskyrimas yra labai ribotas ir sumazinantis kokybés vaidmen;j projektuose.
Kokybé turi bati valdoma visuose projekty valdymo procesuose: integracijos, apimties,
laiko, biudzeto, tvarumo, veiklos rangos, zmogiskyjy resursy, komunikacijos, rizikos,
suinteresuotyjy saliy valdymo procesuose.

2. Projekty valdymo kokybe lemia daugiau veiksniy nei tik visuotinai pripazinti laiko,
apimties ir biudzeto. Identifikuoti dazniausiai literataroje aptinkami Sie projekty
valdymo kokybés veiksniai: organizacijos pobuadis ir jos tiksly atitikimas projektui;
projekto poveikis; lankstumas ir generatyvumas; suinteresuotyjy saliy ir jy poreikiy,
reikalavimy identifikavimas ir valdymas; orientacija j vartotojy poreikius; zmogiskieji
istekliai; komunikacija; mokymasis; nuolatinis tobulinimas ir iSmokty pamoky
identifikavimas. Daugelis projekty valdymo kokybés veiksniy yra susij¢ su kokybés
vadybos fundamentaliaisiais principais, taciau Siy vadybos sriciy integracija néra itin
paplitusi.

Il. Kokybinio tyrimo rezultaty analizés metu isryskéjo sekmingai jgyvendinty
projekty vadovy nuomoné apie projektu valdymo kokybés veiksnius, buvo
analizuojama jy taikymo praktika. Toliau pateikiamos §ios tyrimo isvados:

1. Tikslingas suinteresuotyjy saliy (isskirtinai pabréziamos tikslinés grupé, organizacija,
partneriai) ir jy poreikiy, reikalavimy, jsipareigojimy identifikavimas daro jtaka
projekty valdymo kokybei bei kity projekto kokybés veiksniy suplanavimui ir
igyvendinimui. Besalygiskas suinteresuotyjy saliy reikalavimy jgyvendinimas
neleidzia lanksciai reaguoti j tikslinés grupés poreikius projekto vykdymo metu.
Projekty valdymo kokybés siekis yra uztikrinti projekto testinuma ir rezultaty tvaruma.
Projekto poveikis ir rezultatai yra tvaras, jei jie atitinka organizacijos ir Kity

suinteresuotyjy saliy poreikius (ypa¢ partneriy), interesus. Organizacijos aplinkos ir
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atitinkamy veikéjy pozicijy identifikavimas, tinkamas sios informacijos jvertinimas ir
valdymas yra svarbus kokybe uztikrinantys veiksniai.

. Projekty vykdymo praktikos analizé parodé, kad projekty valdymo kokybe lemia
lankstumas ir generatyvumas: reagavimas j projekte susiklosciusias situacijas, tikslinés
grupés poreikius ir atitinkamy korekcijy vykdymas (pvz., programos, veikly keitimas).
Detalus projekto vykdymo planas su tinkamy terminy nusimatymu sumazina
lankstumo ir pokyciy reikiamybg.

. Nuo projekto tiksly stiprumo, reikalingumo ir atitikimo suinteresuotyjy saliy
poreikiams priklauso projekto veiklos. Jei projekto tikslas neatitiko tikslinés grupés
poreikio ir atitinkamai buvo koreguojamos veiklos, tai projektas teoriskai nepasieké
anksc¢iau planuoty tiksly, taciau atitiko tikslinés grupés poreikj. Projektas, kuris
neatitinka tikslinés grupés poreikiy, nepasieks, nepritrauks jos arba projekto eigoje
tiksliné grupé gali bati prarasta — nebedalyvauti projekte, nesinaudoti sukurtu rezultatu.
Tikslinés grupés jtraukimas j projekto planavimo etapg uztikrina tikslesn;j jos poreikiy
igyvendinima. Projekto eigoje turi bati vykdomi jvertinimai, vienas i jvertinimo tiksly
buty padéti nustatyti, ar projektas vis dar atitinka poreikius, reikalavimus.
Rekomenduojama projekto eigos bei poveikio jvertinima vykdyti su projekto tiksline
grupe, vartotojais bei komanda.

. Projekty valdymo kokybe lemia integracijos valdymas: administraciniy, logistiniy
dalyky suorganizavimas ir projekto darbo organizavimo kokybé. Projekto vadovui
svarbu sudaryti kompetentingg komanda. Kompetencija suvokiama projekto valdymo,
vadybos bei turinio srityje. Projekto turinio kompetencija — tai srities ismanymas,
jgudziy turéjimas ir poziario puoseléjimas. Darbas organizuojamas atsizvelgiant j
darbuotojo savybes, galimybes ir norus. Tyrimo metu isryskéjo planavimo
klaidingumo efekto problema, t. y. zmoniy ir organizacijy tendencija pervertinti savo
gebéjimus, kuomet jie jvardina, kiek laiko uztruks uzduogciai atlikti. Organizacijoje
sukurty vadybos sistemy panaudojimas projekte uztikrina kokybiskesn; ir efektyvesn;j
projekto jgyvendinimg, sumazina zmogiskyjy Klaidy ar permainy, susijusiy su
zmonémis, o tai reiskia, kad uztikrina projekto vykdyma ir pabaigima, nepaisant
kintanciy zmoniy ar jy kompetencijos.

. Anot informanty, projekto kokybe lemia komandos bei partneriy gebéjimas dirbti
virtualiai, pasitelkiant informacines technologijas, jrankius, gebéjimas dirbti per
atstumg ir be gyvy diskusijy, susitikimy planuotis savo darbotvarke, organizuoti

veiklas, atlikti savo atsakomybes, funkcijas.

70



6. Ankstesné patirtis projekty vykdymo srityje gali padéti suvokti projekty kokybés
laipsnj, svarba, palengvina kokybés ir paties projekto valdyma, pvz. padeda jvertinti
darby apimtj ir atitinkama terminy laikymasi. Projekto komandos, tikslinés grupés
mokymasis projekto vykdymo metu ir gebéjimas pritaikyti ismoktas projekty vykdymo
pamokas gali padéti vykdyti Kitus projektus kokybiskiau, isvengti klaidy. Mokymosi ir
iSmokty pamoky identifikavimui padeda nuolatiniai jsivertinimai bei tinkamos
mokymuisi aplinkos sudarymas.

7. Tyrimo metu identifikuoti sie mokslinéje literatiiroje nenagrinéti projekty valdymo
kokybés veiksniai: mokymosi uztikrinimas projekte ir jo pripazinimas; projekto
viesinimo svarba; jsivertinimo svarba (dalyvaujant projekto tikslinei grupei ir kitiems
projekto veikéjams; nuolatiné, reguliari veikla); rezultaty tvarumas bei projekto
testinumo galimybiy sudarymas; projekta vykdanciy organizacijy, vadovy nefinansinis
suinteresuotumas, motyvacija.

8. Projekty vadovai taiko tuos pacius apibrézimus séekmei ir kokybei jvardinti. Vieni
projekty vadovai teigia, kad kokybé yra daugiau nei tik nusimatyty rodikliy
igyvendinimas, Kiti atvirksciai — kokybé yra pagal plana, numatytus reikalavimus
atlikti veiksmai, o sékmé yra projekto jgyvendinimas, kuris virsija lakescius.
Teigiama, kad nesékmé, tai, kas projekte jvyko neplanuoto, nenumatyto, taciau kartu
projektas gali bati kokybiskas, jei buvo imtasi prevenciniy priemoniy klaidoms
iSvengti, rizikai suvaldyti. Pagrindinis skirtumas yra pamatuojamumas: projekty
vadovai yra jsitiking, kad sekmés, antraip nei kokybés, negalima ismatuoti.

I11. Tyrimo rezultaty bei literatiiros analizés sintezés isvados:

1. Darbo autoré identifikavo esminius dvidesimt keturis projekty valdymo kokybés
veiksnius ir sukiré projekty valdymo kokybés veiksniy modelj, kuris gali padéti projekty
vadovams struktaruotai ir nuosekliai valdyti kokybe projekte. Modelis yra vizualus
jrankis, jame pateikiamos kokybés veiksniy charakteristikos, taikymo ypatumai.

1-4 veiksniai yra aktualas viso projekto metu, susieti su fundamentaliaisiais kokybés

vadybos principais: patirties pritaikymas ir ismokty pamoky identifikavimas,

lankstumas ir generatyvumas, motyvacija, nuolatinis gerinimas.

5-8 wveiksniai yra aktualiausi projekto inicijavimo, planavimo etapuose, yra

priklausomi nuo projekto ir organizacijos pobadzio, gali bati vertinami ir matuojami:

suinteresuotyjy  saliy  identifikavimas ir valdymas, poreikiy, reikalavimy
identifikavimas bei valdymas, organizacijos tiksly atitikimas ir sistemos integralumas,

organizacijos aplinkos analizé.
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9-20 veiksniai yra aktualGs projekto jgyvendinimo etape. Jie labiausiai susije su
projekty valdymo procesais, ziniy sritimis, gali bati vertinami ir matuojami: tiksly ir
uzdaviniy valdymas, realistiskas projekto biudzetas ir jo valdymas, projekto plano ir
laiko, terminy valdymas, veikly valdymas, riziky valdymas, darbo organizavimas,
j(si)vertinimas ir monitoringas, administravimas, kompetencija, mokymasis,
komunikacija, viesinimas.

21-24 veiksniai aktualGs projekto uzbaigimo etape: rezultaty tvarumas ir projekto
testinumas, poveikis, poreikiy, reikalavimy atitikimas, mokymosi pripazinimas,
iSmoktos pamokos, rekomendacijos.

Projekty valdymo kokybés veiksniy modelis neatspindi visy galimy veiksniy. Kokybés
veiksniy taikymas priklauso nuo projekto pobudzio.

IV. Pasialymai:

. Tikslinga plétoti tyrimus, kaip (kokiais metodais, badais) gali bati valdomi projekty
valdymo kokybeés veiksniai, kokiy salygy ju jgyvendinimui reikia (be jau siame darbe
tirty ir isryskéjusiy principy, pvz., nuolatinis gerinimas, lankstumas ir pan.). Remiantis
sio darbo isvada, kad dalis projekty valdymo kokybés veiksniy sutampa su projekty
valdymo procesais, galima issamiau tirti kokybés valdyma isskirtinai projekto

procesuose.
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71 puslapis; 14 lenteliy, 2 paveikslai, 64 literattiros Saltiniy nuorodos

Magistro darbo tikslas: nustatyti esminius projekty valdymo kokybés veiksnius.

Darbo metodai

Projekty valdymo bei jy kokybés veiksniy problematikai atskleisti buvo atliekama
mokslinés literatiros palyginamoji ir sisteminé analizé bei taikomas loginés analizés
metodas. Siekiant istirti kokybiskai jgyvendinty projekty vadovy pozitrj j projekty valdymo
kokybe bei jy taikymo praktikg pasirinktas kokybinis metodas: giluminis pusiau struktiiruotas
interviu ir grupiné diskusija. Tyrimas atliktas taikant vizualias priemones bei vaidmens
darybos Zemélapio modelj. Projekty valdymo kokybés veiksniy modelio parengimui
taikomas sintezés metodas: vykdomas mokslinés literatiiros ir tyrimo rezultaty sugretinimas,
Siuo budu pritaikomas ir trianguliacijos metodas.

[Sanalizavus moksling literatiira buvo pastebéta, kad projekty valdymo procesai
jvardijami kaip projekty valdymo kokybés veiksniai. Kokybés valdymo, kaip atskiro proceso,
iSskyrimas yra labai ribotas ir sumazinantis kokybés vaidmen;j projektuose. Kokybé turi biti
valdoma visuose projekty valdymo procesuose: integracijos, apimties, laiko, biudZeto,
tvarumo, veiklos rangos, zmogiskyjy resursy, komunikacijos, rizikos, suinteresuotyjy Saliy
valdymo procesuose. Projekty valdymo kokybe lemia daugiau veiksniy nei tik visuotinai
pripazinti laiko, apimties ir biudzeto veiksniai.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad suinteresuotyjy Saliy ir jy poreikiy identifikavimas bei
valdymas yra svarbus kokybés veiksnys, vis délto jsipareigojimas reikalavimams riboja kitg
kokybés veiksnj — lankstumg ir generatyvuma. Detalus projekto vykdymo planas su tinkamy
terminy nusimatymu sumazina lankstumo ir poky¢iy reikiamybg. Projekto eigoje vykdomi
i(si)vertinimai gali padéti nustatyti, ar projektas atitinka suinteresuotyjy Saliy poreikius,

reikalavimus, ir puoseléti nuolatinj projekto tobulinimg bei mokymasi. Ankstesné patirtis
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projekty vykdymo srityje gali padéti suvokti projekty kokybe, svarba, palengvina kokybés ir
paties projekto valdyma. Ankstesné projekty vykdymo patirtis padeda pasimokyti i§ klaidy ir
suvokti, ka projekte daryti ir ko ne, padeda jvertinti darby apimtj ir atitinkamg terminy
laikymasi. Projekty vadovai taiko tuos pacius apibrézimus sékmei ir kokybei jvardinti.

Remiantis literatiros analizés bei tyrimo rezultaty sinteze, darbe pateikiamas projekty
valdymo kokybés veiksniy modelis, kuris padeda suvokti, kokie esminiai dvideSimt keturi
veiksniai daro jtaka projekty valdymo kokybei. Projekty valdymo kokybés veiksniy modelis
neatspindi visy galimy veiksniy, jy gali buti daugiau, priklausomai nuo projekto pobudzio.
Modelyje atskleidziamos veiksniy charakteristikos, taikymo ypatumai. Projekty valdymo
kokybés veiksniy modelis yra vizualus jrankis, jis gali padéti projekty vadovams
strukttiruotai ir nuosekliai valdyti kokybeg projekte.

ReikSminiai ZodZiai: projekty valdymo kokybé, projekty valdymo kokybés veiksniy
modelis, procesai, suinteresuotosios S$alys, iSmoktos pamokos, nuolatinis tobulinimas,

lankstumas, generatyvumas, jsivertinimas, reikalavimai, rezultaty tvarumas.
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SUMMARY

71 pages; 14 tables, 2 pictures, 64 references.

The main purpose of this master thesis is to determine the essential quality factors in
project management.

Methods

Comparative and systematic literature analysis and logical analysis reveals the
problematic of the project management and its quality factors. The qualitative methods, in-
depth semi-structured interview and group discussion, have been chosen to study the
approach of project managers who implemented quality projects. The study has been carried
out using visual tools and the role making map model. To design the model of the quality
factors in project management, the synthesis method is applied. The literature and study
analysis results are compared and triangulation method is applied.

After analysis of the literature, it was observed that the project management processes
are called as quality factors in project management. The identification of quality management
as a separate process is very limited and decreases the role of quality in projects. The quality
has to be managed in all processes of the project management, which are integration, scope,
time, budget, sustainability, outsourcing, human resources, communication, risk, and
stakeholders. The quality of project management is decided by more factors than universally
acknowledged time, scope and budget factors.

The study proved that the identification and management of stakeholders and their
needs is an important factor. However, the obligation to requirements limits the flexibility
and the generativity, which is another quality factor. The detailed project execution plan
consisting suitable deadlines decreases the need for flexibility and changes. (Self-)evaluations
during the project execution may help to determine if the project corresponds the needs and
requirements of stakeholders, and cherish permanent improvement of the project and project

team’s learning. The previous experience in project execution may help to understand the
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concept of project quality, its importance, and facilitates management of the quality and the
project. The previous project management experience helps to learn from mistakes and to
understand what works best within the project, and helps to estimate the scope and deadlines.
They study discovered project managers use the same definitions to name the success and the
quality.

The proposed model of quality factors in project management is based on the
synthesis of literature analysis and the study. The model helps to understand the basic 24
factors that influence the quality of project management. The model of quality factors in
project management does not represent all possible factors, because depending on the project
nature. The model discloses characteristics of factors and specialities of their application. The
model of quality factors in project management is a visual tool that can assist project

managers to manage quality in a structured and consistent manner.
Keywords: project management quality, the model of quality factors in project

management, processes, stakeholders, and lessons learned permanent improvement,

flexibility, generativity, self-evaluation, requirements, and sustainability of results.
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PRIEDAI

1 Priedas. Tyrimo eiga

Giluminis pusiau struktaruotas interviu ir grupiné diskusija sieké atsakyti j tuos pacius
tyrimo uzdavinius. Sie duomeny surinkimo badai naudojami lygiagreciai, siekiant gauti ir
véliau analizuoti to paties tipo informacija, zinias. Informantai dalyvauti tyrime buvo
kvieciami telefonu arba el. laisku.

Tyrimo klausimai sudaryti remiantis atvirumo principu bei literataros analize (labiau
specifiniai klausimai). Tyrimo eiga aprasoma zingsniais ir vizualizuojama 5 lentele.

Giluminio pusiau struktaruoto interviu eiga ir klausimai:

1. Tyrimo ir 8io darbo autoré prisistato ir trumpai papasakoja, kodél vykdo §j tyrimag ir
kaip vykdyta informanty atranka. Informantas supazindinamas su tyrimo eiga bei
etikos principais (informuojama apie pokalbio jrasyma, asmeniniy duomeny
nenaudojima ir pan.). Pasirasoma abipusé dalyvavimo tyrime sutikimo forma (Zr.
Priedas nr. 1).

2. Klausimas apsilimui ir kontakto uzmezgimui, pagalba pasnekovui jsijausti j pokalbio
temg. Paprasoma papasakoti istorijg apie jgyvendinta projekta: nuo idéjos gimimo iki
projekto pabaigos. Prasoma pasidalinti: a) kokj vaidmenj informantas uzémé
pasakojamoje istorijoje ir b) koks buvo jsimintiniausias projekto momentas?

3. Informanto prasoma ant atskiry lapeliy surasyti mintis, atsakant j klausima: kas yra
kokybiskas projektas? Kokie yra kokybisko projekto veiksniai?

4. Informantas, uzrases mintis ant lapeliy apie projekty kokybés veiksnius, juos grupuoja
pagal svarbuma. Véliau yra paprasomas argumentuoti bei papasakoti savo patirtj ar
nuomone, kodél batent siuos projekty kokybés veiksnius isskyré, kodél vieni veiksniai
svarbesni nei kiti arba tolygiai issidéste. Informantui suteikiama laisvé Kkurti tiek
grupiy, pogrupiy, kiek jis nori ir kaip jsivaizduoja kokybés veiksniy lygius, svarbuma.

5. Informantas yra prasomas isdélioti lapelius — koncentrinio apskritimy zemélapio
principu: viduryje nupiesiamas realiai jgyvendinto projekto simbolis, uzrasomas
pavadinimas ar pan., o kokybés veiksniai sudéliojami pagal jy igyvendinima projekte.
Arciausiai centro dedami veiksniai, kurie buvo geriausiai jgyvendinti, toliau nuo centro
— silpniau jgyvendinti arba visai nejgyvendinti kokybés veiksniai, pagal klausima: kaip
jums siame konkreciame projekte sekési jgyvendinti jvardintus kokybés veiksnius?

6. Informantui sudéliojus zemélapj vyksta pokalbis su patikslinsianciaisiais klausimais,
prasant pateikti pavyzdzius, papasakoti detaliau. Kuriuos kokybés veiksnius

lengviausiai ar sunkiausiai sekési ispildyti projekte? Kodél? Ar buvo planuotas Siy
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kokybés veiksniy jgyvendinimas? Ar jie buvo kaip nors priziarimi? Prasoma

papasakoti situacijas, kuriose nepavyko ir pavyko jgyvendinti kokybés veiksn;.

7. Siekiant issiaiskinti informanty samprata apie projekty kokybe bei sekme pateikiamas

kontraversiskas klausimas. Sis klausimas provokuoja informanta pamastyti ir tyréjui

padéti suvokti, ka informantams reiskia projekto sekmés ir projekto kokybés sgvokos.

Kaip manote, koks projektas biity kokybiskas, bet nesékmingas?

8. Interviu yra uzbaigiamas atviru klausimas: Ka dar turite pridurti? Sis klausimas leidzia

informantui issakyti mintis apie interviu tema, grjzti prie jau buvusiy diskusijy.

Pabaigoje padékojama informantui uz pokalb.

Grupinés diskusijos eiga ir klausimai:

Grupiné diskusija buvo vedama, jgyvendinant analogiska eiga bei klausimus, kurie yra

pateikti prie giluminio pusiau strukttruoto interviu eigos ir klausimy aprasymo.

Grupinés diskusijos metu dalyviy buvo prasoma atsiminti, bet kokj projekta, kurj jie

koordinavo, jam vadovavo (tai galéjo bati ir darbo srityje vykes projektas ir seniau vykdyto

projekto patirtis). Jei tokio projekto dalyviai nebuvo vykde, buvo prasoma atsiminti vieng i

vertinty ,,Erasmus+“ jaunimo srities projekty. Grupinés diskusijos metu nebuvo taikytas

zemelapio metodas. 5 lenteléje pateikiama grupinés diskusijos ir pusiau struktiruoto

giluminio interviu eigos ir klausimy palyginimas.

5 lentelé. Grupineés diskusijos ir pusiau struktiaruoto interviu eigos ir klausimy

palyginimas (3altinis: sudaryta magistro darbo autorés)

Dalis

Pusiau strukturuoto interviu eiga ir
klausimai

Grupinés diskusijos eiga ir
klausimai

Tyrimo priezasties, temos, etikos
pristatymas. Pasirasoma  sutikimo
dalyvauti tyrime sutartis.

Prasoma pasidalinti  jgyvendinto
projekto patirtimi, jvardinant savo

,Erasmus+“ projektas, kuris buvo
igyvendintas 2014-2015 m.

Darbo srityje vykdytas projektas. Jei
projekto nebuvo vykde, atsiminti

vaidmen; jame ir jsimintiniausia | laikotarpiu. isimintiniausia ,,Erasmus+“ projekto
momenta. ataskaita, kuria vertino 2014-2015 m.
Kokie yra kokybisko projekto | x X

veiksniai?  Kiekvienas  veiksnys

uzrasomas ant atskiro lapelio.
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Dalis Pusiau struktaruoto interviu eiga ir Grupinés diskusijos eiga ir
klausimai klausimai

Veiksniy sugrupavimas pagal | x X

svarbuma. Informantai laisvi

pasirinkti grupiy skaiciy.

Prasoma papasakoti, kodél ir kaip | x Gali vykti laisva diskusija tarp visy
buvo sudarytos projekty kokybés dalyviy, perklausiant,
veiksniy grupés. Ka Sie kokybés pakomentuojant kito asmens
veiksniai reiskia? Kodél jie svarbus, jvardintus projekty kokybés
batini? veiksnius.

Koncentrinio apskritimy zemélapio | x -

sudarymas: centre pazymimas

pasakotas projektas. Kokybhés Sis etapas netaikytas grupingje
veiksniai  sudéliojami  pagal jy diskusijoje.

jgyvendinima projekte: aréiau centro

— geriausiai jgyvendinti.

Kalbama apie situacijas, kuriose buvo | x Diskusija vystoma tik i$ dalies,
igyvendinti kokybés veiksniai. Ar jie aptariant kokybés veiksnius, kurie
buvo planuoti? Kas sekesi reikalauja  daugiausiai istekliy,
sunkiausiai? Kuris kokybés veiksnys planavimo. Leidziama diskusijai
pareikalavo daugiausiai istekliy ir vystytis per daug jos neapribojant ir
pan. kalbant apie projekty kokybe.
Projekto  kokybés  ir  sékmes | x X

sampratos issiaiskinimui pateikiamas

kontraversiskas klausimas: koks baty

kokybiskas, bet nesekmingas

projektas?

Atviras klausimas, ar informantas dar | x X

noréty ka papasakoti. Padékojama uz
pokalbj. Pabaiga.

Tyrimo eigos kritika

Sunkiai sekési prakalbinti informantus apie realias situacijas, kuriose pasizyméjo

projekto kokybés veiksnys. Informanty buvo prasoma jvertinti kokybés veiksnius (kaip juos

sekési jgyvendinti projekte) pagal realiai vykusj projekta. Buvo jauciama, kad informantai

yra linke net ir silpniau jgyvendintus veiksnius pateisinti ir pagristi jy jgyvendinimo lygj,

pvz., nors projektas nejgyvendino visy veikly, taciau veikly jgyvendinimas laiku (kaip

kokybés veiksnys) — zymimas kaip sékmingai jgyvendintas ir pateisinama, kad $i veikla

nebuvo gerai suplanuota, tapo pertekliné ir pan. Ne visi informantai buvo kritiski savo

jgyvendinty projekty atzvilgiu,

projekta vertino kaip itin kokybiskai

ir sékmingai

igyvendinta, todél mazai atviravo apie issukius kélusias situacijas ar problemas. Analizuojant
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interviu ir grupinés diskusijos medziaga pastebéta, kad informantai mazai atskleidzia, kokiu
atveju kokybés veiksnys turi biti jgyvendintas, kad buty pasiekta maksimali kokybé (t. y.
nenurodo kokybés lygio, tik jvardija patj kokybés veiksnj).
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