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TVADAS

Temos aktualumas. Siandien, kai verslo ir rinky globalizacija bei informaciniy ir rysiy
technologijy (IRT) plétra sparCiai auga, tapo ne tik jmanoma, bet ir butina, kad organizacijos,
dirbancios pasauliniu mastu, bendradarbiauty komandose, iSsibars¢iusiose po visg pasaulj.

Tai 1émé virtualiy projekty komandy, dar vadinamy globaliomis projekty komandomis,
atsiradimg (Anantatmula ir Thomas 2010, Hertel, Geister ir Konradt 2005, Kirkman ir kt. 2004,
Ludden ir Ledwith 2014). Dél virtualiy projekty komandy padidéjo pasaulinis konkurencingumas, taip
pat investicijos ] keliy rtsiy projektus gamybos, elektroniniy rysSiy, informaciniy technologijy,
inzinerijos, finansiniy paslaugy ir statyby srityje, ir yra naudojamos kaip priemoné komandos veiklos
efektyvumui didinti (Gordon ir Curlee 2011; Ludden ir Ledwith 2014; Nader, Shamsuddin ir Zahari
2009).

Virtualios projekty komandos suteikia organizacijoms "precedento neturincio lankstumo*
(Powell, Piccoli ir Ives 2004). Sis lankstumas leidZia organizacijoms ir projekty vadovams panaudoti
geriausiy profesionaly jgtidzius ir Zinias, nepriklausomai nuo jy buvimo vietos (Geber 2008; Gordon
ir Curlee 2011). Virtualios projekty komandos naudojasi jvairiomis technologijomis, kurios leidzia
sumazinti kelioniy ir apgyvendinimo islaidas, sutrumpinti projekty trukmes ir pagerinti komandos
sprendimy priémimo laika (Duarte ir Snyder 2006; Geber 2008; Gordon ir Curlee 2011) (Dube,
Marnewick 2016). Siandien dél Covid-19 pandemijos virtualiai dirbanéiy projekty komandy skaiius
itin 1Saugo ir praktiSkai absoliuti dauguma komandy per¢jo prie virtualiy komandy organizavimo ir
dirba nuotoliniu bidu.

Problemos iStyrimo lygis. AtpaZjstant, kuo virtualios komandos skiriasi nuo tradiciniy,
valdantieji virtualius projektus gali atneSti naudg organizacijai teikdami teigiamg, sékmingg
vadovavimg ir i$skirting komunikacija, to pasekoje gaunant geresnius projekto rezultatus (Taylor ir
Francis Group, LLC 2014; Reed ir Knight 2010).

Projekty valdymo savokos bei jo procesai aprasyti Projekty Valdymo Instituto parengtame PMI
standarte (2017), taip pat jas yra iSnagrinéje Charvat (2000), Wells (2012), Jovanovic ir Beric (2018).
Informaciniy technologiju jtaka darbuotojy darbui tyré Sarkifinaité (2004). Virtualiy komandy
vertinimo priemones tyré KrikS¢itiniené ir Sakalauskas (2009). Komandos vystymosi etapus
(formavimosi, sumaisties (audros), normalizavimosi ir brandos) pagal Bruce W. Tuckmang ir Mary A.
Jensen (1977) i8samiai apzvelgé Bonebright (2010) bei Grazulis (2014).

Komandos nariy pasitenkinimg ir patirtis dirbant su konkreciais projektais tyré Powell ir kiti
(2004). Tolesniuose tyrimuose Almahmoud, Doloi ir Panuwatwanich (2012) nustaté rysj tarp projekto
bendro rezultato bei projekto vykdymo, naudojant projekto pagrindinius veiklos rodiklius. Nader ir Kiti

(2009) savo tyrime nurodo, kad norint pagerinti virtualiy projekty komandy veiklos rezultatus, reikia
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joms pateikti veiklos rasis ir kriterijus, kad buty pagerintas jy veiklos efektyvumas (Dube, Marnewick,
2016). Sudnickas (2016) teigé, kad vienas didziausiy veiklos matavimo i$§ukiy yra jvairiy
organizacijos veiklos aspekty, kurie savo pobtidziu yra itin skirtingi, matuojami visiskai skirtingais,
nepalyginamais rodikliais, integracija bei nustaté, kad lyginant su organizacijos lygmeniu,
individualaus lygmens rodikliy matavimas yra naudingesnis veiklos efektyvumui gerinti. I§ esamos
literatiiros perspektyvos galima apibendrinti, kad virtualios projekto komandos veiklos rodiklius
nagrinéjo nedaug tyrimy (Krasnokutska ir Podoprykhina 2020), todél tikslinga Sia tema surinkti
papildomai duomeny ir atlikti jy analizg.

Problema. Mokslingje literatiroje néra vienareikSmisko atsakymo, kokie yra pagrindiniai
veiklos rodikliai (KPI‘s), kurie apibrézia ir didina virtualiy projekty komandy veiklos efektyvuma.

Probleminis klausimas. Kokie KPI‘s, vertinant virtualiy projekty komandy darba, gali
padidinti jy veiklos efektyvuma?

Tyrimo objektas. Virtualiy projekty komandy darbo efektyvumo matavimas.

Magistro baigiamojo darbo tikslas. ISanalizuoti virtualiy projekty komandy darbo
efektyvumo matavimo principus, jy pritaikymo ypatumus bei nustatyti labiausiai efektyvuma
didinancius pagrindinius veiklos rodiklius (KPI‘s).

Darbo uzdaviniai:

Remiantis jvairiy mokslininky interpretacijomis iSanalizuoti virtualios komandos sampratg.
I8analizuoti virtualios projekty komandos valdymo priemones.

Nustatyti efektyvy virtualios projekty komandos veikimo model;.

Parengti tyrimo metodika.

o ~ W e

Atlikti virtualiose projektuose dalyvaujanc¢iy nariy apklausg tiriama tema.

Darbo metodai. Teorinéje magistrinio darbo dalyje naudota mokslinés literatiiros apzvalga,
démesys skirtas moksliniy Saltiniy naujumui, kad nagrin¢jama tema nebiity atitolusi nuo Siy dieny
aktualijy. Tyrimui naudotas metodas — strukttruotas eksperty interviu. Tokiu pasirinktu metodu
daugiausia naudojant atvirus klausimus siektina atskleisti daugiau nei Sm. projekty vadovais dirbanciy
eksperty profesine patirt] darbe su virtualiomis projekty komandomis.

Darbo apribojimai. D¢l susiklos¢iusios pandeminés situacijos bei karantino apriborijy,
eksperty interviu buvo galima atlikti tik nuotoliniu biidu, pasirinkta - elektroniniu pastu.

Darbo struktiira ir apimtis. Magistro baigiamajj darbg sudaro keturios pagrindinés
struktiirinés dalys: jvadas, teoriné dalis, empiriné dalis, iSvados bei pasitilymai. Magistro darbo apimtis
— 62 psl. (14913 tukst. spaudos zenkly su tarpais) be priedy. Darbo pabaigoje pridedamos pagalbinés
strukttrinés dalys: santrauka lietuviy ir uZzsienio kalba, naudotos mokslinés literatiiros ir kity
informacijos Saltiniy sgraSas (11 lictuviy kalba ir 85 uzsienio). Magistro baigiamajame darbe yra

pateikiama 7 paveikslai, 11 lenteliy bei 2 priedai.
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Teorinéje darbo dalyje apzvelgiamos projekty valdymo metodologijos, teoriniu aspektu
vertinama virtualumo samprata bei virtualiy projekty komandy reik§mé, nagrinéjamos virtualiy
projekty komandy veiklos efektyvumo matavimo ypatybés. Taip pat Sioje dalyje yra iSskiriamos
pagrindiniy sgvoky interpretacijos Saltiniuose, aprasomi virtualiy projekty komandy veiklos bei
valdymo principai. Tiriamojoje darbo dalyje pristatoma tyrimo metodika, atliekama eksperty apklausa,

pateikiama tyrimo rezultaty interpretacija pasitelkiant kokybine turinio analizg.
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1. VIRTUALIOS PROJEKTU KOMANDOS VALDYMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Projekty globalizacija paskatino virtualiy komandy, dirbanciy prie to paties projekto, bet ne
toje pacioje vietoje, poreikj. D¢l tokiy komunikacijos technologijy, kaip elektroninis pastas, garso
konferencijos, socialin¢ Ziniasklaida, internetiniai susitikimai ir vaizdo konferencijos, tapo jmanoma
kurti virtualias komandas. Virtualiy komandy valdymas turi unikaliy privalumy, pavyzdziui, galimybé
projekto komandoje panaudoti specialias Zinias, net jei ekspertas yra ne toje pacioje geografinéje
vietovéje, jtraukti darbuotojus, kurie dirba 1§ namy, i§ biury, ir jtraukti Zmones, turincius judéjimo
apribojimy ar negalig (PMI 2017).

Daugybé sudétingy problemy, su kuriomis kasdien susiduria verslo ir kitoS organizacijos,
reikalauja taikyti Siuolaikinius vadybos metodus ir disciplinas organizacijoms, kad jos veikty
veiksmingiau. Projekty valdymo vykdymas yra butinas siekiant veiksmingai jgyvendinti jvairius
projektus. Projekty valdymo jgyvendinimo plétra glaudziai susijusi su projekty valdymo Ziniy plétra ir
kompetentingy projekty vadovy rengimu. Kita vertus, §i Ziniy plétra savo ruoztu yra susijusi su
taikomomis procediiromis ir metodikomis, sitilomomis ir jgyvendinamomis projekty valdymo

praktikoje (Jovanovic ir Beric 2018).

1.1 Projekty valdymo metodikos

Siandieninéje aplinkoje projektai pladiai plinta jvairiose organizacijose, yra naudojami
igyvendinti daugeli planuojamy tiksly, kurie padéty organizacijai judéti laukiamo rezultato link.
Daznai tikslai susij¢ su naujo produkto, paslaugos, proceso sukiirimu. Taigi efektyviai valdomi
projektai yra biidas iSgyventi ir pléstis organizacijoms.

Richardson (2015) pazymi, kad apskritai yra daug skirtingy poziiiriy j tai, kas reiSkia sgvoka
,projektas®. Ivairiy Saltiniy ir individualiy asmeny literatiiroje apie projektus raktiniy zodziy
rinkiniuose paprastai pateikiami tokie zodziai kaip: komanda, planas, istekliai, iSplésti pajégumai,
laikinumas, chaosas, unikalumas, sukiirimas, buklés pager¢jimas. IS Siy skirtingy pozitiriy biity sunku
sukurti universalig apibréztj, kuri aiSkiai apimty visus terminus, ta¢iau bendrai jie daug kg pasako apie
projekto sudet;.

PMI (2017) projekta apibréZia, kaip laiking veikla, kuria siekiama sukurti unikaly produkta,
paslaugg ar rezultatg. Labai panasiai §j terming apibrézia Bada, Chmieliauskas (2006), Uppal (2009),
Lawal, Onohaebi (2010), taciau Salia veiklos dar atsiranda papildomas faktorius, kad ji turi buti
nesikartojanti. Kaziliiinas (2009) isskiria, kad projektas - tai kompleksinis, koordinuojamos,
vienkartinés pastangos, apribotos laiko, biudZeto, iStekliy ir kryptingy atlikimo specifikacijy, skirtos
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patenkinti vartotojo poreikius. ISO 10006:2017 Projekty kokybés vadybos gairése (2017) projektas
apibuidinamas, kaip unikalus procesas, susidedantis i§ koordinuojamy ir valdomy veikly visumos,
turintis pradzios bei pabaigos datas ir skirtas konkrecius reikalavimus atitinkanc¢iam tikslui pasiekti
atsizvelgiant j laiko, sgnaudy ir iStekliy apribojimus, projekto rezultatas gali buti produktas arba
paslauga. Paskutiniuose dvejuose apibrézimuose atsiranda sgnaudy ir iStekliy apribojimo faktorius.

Richardson (2015) projekty valdymo terming apibrézia kaip priemoniy, metody, igudziy
taikyma, ir zinias projekto srityje. Be to, §is terminas paprastai reiskia formalizuotg ir standartizuota
organizacing¢ metodika, naudojama projektui vykdyti. Daug nuo Sio autoriaus apibréZimo nenutolsta ir
Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairése (2014) naudojama projekty valdymo
sgvoka — tai zZiniy, gebéjimy, priemoniy ir metody taikymas projekto veikloms vykdyti ir numatytiems
projekto tikslams pasiekti.

Projekty valdymo pagrindinis tikslas - tinkamai ir laiku jgyvendinti projekta (-us) ir patenkinti
suinteresuotyjy Saliy poreikius. Projekty valdymas padeda sistemiSkai valdyti projekto apimtj, laika,
kokybe, biudZeta, Zmogiskuosius iSteklius, pokycius ir rizikas. Projektams valdyti yra biitinos
projekty valdymo zinios ir gebéjimai, kurie paprastai sutelkiami specialiai sukurtoje projekty valdymo
organizacinéje struktiroje. Pagal Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gaires
(2014) bei PMI (2017) projektai yra valdomi tam tikru ciklu (etapais), kuris apima projekto
inicijavima, planavimg, vykdyma, stebéseng ir kontrole, bei projekto pabaigimg. Richardson (2015)
projekto gyvavimo ciklg apibréze kaip projekto raidg suskirstyta j keleta etapy, kurie skirti geresnei
viso projekto valdymo kontrolei uztikrinti. Nustatyti etapai kartu sudaro gyvavimo cikla. Projekty

pagrindiniai valdymo etapai pavaizduoti 1 paveiksle.

1 pav. Projekty gyvavimo ciklas (PMlI, 2017)

Pagal PMI (2017), projekto gyvavimo ciklui gali turéti jtakos unikalts organizacijos, pramonés

Sakos, taikomo kiurimo metodo ar technologijos aspektai. Nors kiekvienas projektas turi pradzig ir
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pabaigg, konkretis rezultatai ir atlickami darbai labai skiriasi priklausomai nuo projekto. Gyvavimo
ciklas yra pagrindiné projekto valdymo sistema, neatsizvelgiant | konkrecius atliekamus darbus.
Kiekvienos procesy grupés vaidmuo apibendrinamas tolesniuose skirsniuose:
¢ Inicijavimas - procesai, atlickami siekiant apibrézti naujg projektg arba nauja esamo projekto

etapg, gaunant leidimg pradéti projektg arba etapa.

e Planavimas - procesai, reikalingi projekto apimciai nustatyti, tikslams patikslinti ir veiksmy
eigai, reikalingai projekto tikslams pasiekti, apibrézti.

e Vykdymas - Projekto valdymo planas: procesai, atlickami siekiant uzbaigti projekto valdymo
plane apibrézta darbg, kad biity jvykdytos projekto specifikacijos.

e Stebésena ir kontrolé - procesai, reikalingi projekto eigai ir rezultatams stebéti, perzitréti ir
reguliuoti; nustatyti sritis, kuriose reikia keisti plana, ir inicijuoti atitinkamus pakeitimus.

e Pabaigimas - procesai, atlickami siekiant uzbaigti visas veiklas visose procesy grupése ir
oficialiai uzbaigti projekta ar etapa.

Kiekvienos projekty srities (apimties, laiko, kainos, kokybés, zmogiSkyjy resursy,
komunikavimo, rizikos) valdymo procesas turi uzsibaigti arba kontroliavimu, arba efektyvumo
nustatymu bei didinimu.

Kalbant apie projekty valdymo metodikas, pazymétina, kad literatiiroje randama daugybé
skirtingy apibrézimy (Charvat 2003; Chin ir Spowage 2010; Cockburn 2000). Projekty valdymo
metodika daZniausiai apibréziama kaip konkreti instrukcija ar vadovas, padedantis projekto vadovui ir
projekto komandai kuo veiksmingiau valdyti projekta, pasiekti norima rezultata ir uzbaigti projekta.
Pagal PMI (2017), metodika apibréziama kaip metody, techniky, procediiry, taisykliy bei geryjy
praktiky rinkinys, pritaikomas projekte tam, kad biity patenkinti projekto reikalavimai.

Chin ir Spowage (2010) projekto valdymo metodikg apibrézia kaip specifinj poziiirj j kiekvieno
projekto aspekto valdyma bendry ir specifiniy procediiry, taisykliy, nuostaty ir standarty forma. Jie
i8vardijo keturias projekty valdymo metodikos sudedamasias dalis:

1. Projekto valdymo procesai, tokie kaip projekto inicijavimas, planavimas, vykdymas ir
projekto eigos stebésena.

2. Priemoniy ir metody parinkimas komunikacijai ir pristatymui suinteresuotosioms Salims.

3. Konsoliduotas ir apibendrintas tinkamos geriausios projekty valdymo praktikos ir vertybiy
rinkinys.

4. Terminologijos, kaip bendro vardiklio ir projekty valdymo kalbos, nuorody sarasas.

Jovanovic ir Beric (2018) iSanalizavo esamas projekty valdymo metodikas jy pritaikomumo
poziiiriu. Jie iSskyré Siandien prieinamy metodiky (PMI, IPMA, PRINCE2, YUPMA, APM, HBS,

Agile metodikos ir kt.) konkreCias charakteristikas, kurios gali uztikrinti realy pagrinda, kuriuo
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remiantis blity galima apibrézti tinkamg metodika tam tikrai panaSiy projekty grupei. Tinkamos
projekty valdymo metodikos naudojimas suteikia daug privalumy ir naudos projekto vadovui ir
projekto komandai bei parodo jiems teisingg kelig projekto uzbaigimo link. Specifinés Siy metodiky
savybés buvo analizuojamos atsizvelgiant j jy jgyvendinimo galimybes. Nustatyta, kad tradiciniy
metodiky (PMI, IPMA, APM, YUPMA) bendrosios savybés leidzia jas taikyti didesniems ir
sudétingesniems projektams, pavyzdziui, investiciniams, kariniams, gamybos, inzineriniams ir kt.
projektams. Kita vertus, bendrosios Agile metodiky charakteristikos leidzia daryti i§vada, kad Sios
metodikos yra tinkamesnés taikyti IT projektams, taip pat kai kuriems mazesniems ir ne tokiems
sudétingiems projektams, tokiems kaip jvairiy tyrimy, projekto ataskaity rengimas ir pan.

Klasifikuodami projekty valdymo metodikas Chin ir Spowage (2010) sitilo penkis skirtingus
lygius, kurie pateikti 1 lenteléje:

1 [entelé. Projekty valdymo metodologijy klasifikacija

Nr. PoZymis

Pirmas lygis Geriausia praktika, standartai ir vadovai; (pvz. PMI, PRINCE2)
Antras lygis Specifinés sektoriaus metodikos (Agile);

Trecias lygis Konkrecios organizacijos metodika;

Ketvirtas lygis Konkretaus projekto metodika;

Penktas lygis Individuali metodika.

Nustatant metodika tam tikrai panaSiy projekty grupei, svarbu atkreipti démesj ] tai, kad
daugelis autoriy (Chin ir Spowage 2010; Oellgaard 2013; Paulson 2001; Shenhar 1998; Spundak 2014)
sitilo naudoti tradiciniy ir Agile metody derinj, kad Siy metodiky privalumai biity geriau panaudoti
jgyvendinant skirtingus projektus.

Jovanovic ir Beric (2018) pabrézia, jog neabejotina, kad netinkamos metodikos jgyvendinimas
ne padidins, o sumazins galimybes efektyviai uzbaigti projekta. Taigi analizés ir tyrimai, kuriais
siekiama rasti tinkama metodika tam tikram projektui ar panaSiy projekty grupei yra svarbi, bet kartu
ir sudétinga moksliniy tyrimy uzduotis.

Svarbu naudoti tinkama projekty valdymo metodg ar metodika pirmiausia todél, kad tinkamos
metodikos naudojimas duoda daug naudos projekto vadovui ir projekto komandai ir parodo jiems
teisingg kelig j projekto uzbaigimg. Daugelis autoriy (Charvat 2003; Chin ir Spowage 2010; Cockburn
2000; Joslin ir Muller 2015; Milosevic ir Patanakul 2005; Shenhar 1998; Spundak 2014; Wells 2012)
sutinka, kad efektyvus projekto valdymas nejmanomas be tinkamos metodikos.

Tinkamos projekty valdymo metodikos naudojimas suteikia Siuos pagrindinius privalumus:
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e Lengvesnis ir paprastesnis projekto valdymas;

e Paprastesnis projekto planavimas ir kontrol¢;

e Efektyvesnis projekto komandos darbas;

e Geresnis bendravimas projekto komandoje;

e Geresnis bendravimas su suinteresuotosiomis Salimis;

e Veiksmingesnis pokyc¢iy diegimas;

e Efektyvesnis projekto rizikos ir kokybés valdymas;

e Lengvesnis ir greitesnis projekto rezultaty pasiekimas ir t. t.

Vien tik projekto metodikos tur¢jimas ir jos laikymasis nelemia sé¢kmes (Kerzner 2004).
Turétume nepamirsti, kad pirmiau i§vardyty privalumy galima pasiekti tik tinkamai jgyvendinus
metodika, kuri laikoma tinkama nagrin¢gjamam projekto tipui. Netinkamas jgyvendinimas arba
netinkamos metodikos jgyvendinimas gali sukelti sumaistj ir dezorientacijg ir dél to blogy projekto
vykdymo rezultaty.

Teorija ir praktika sitilo daugybe projekty valdymo metodiky ir jos gali buti pagrindas
naujoveéms ir pritaikymui prie tam tikro tipo projekto. Akivaizdu, kad kurti visiskai naujg metodika yra
brangu ir nereikalinga. Pagrindiniai projekty valdymo metodiniai principai yra gerai Zinomi.
Vadovaujantis $iuo principu jau sukurta daugybé projekty valdymo metodiky. Konkrec€iose situacijose
bitina i8siaiskinti, kuri projekty valdymo metodika yra tinkamiausia jgyvendinimui, tada nustatyti
pagrindines tam tikros projekty grupés (arba projekto) charakteristikas ir galiausiai pritaikyti metodika

prie reikalavimy, t.y. prie tam tikros projekty grupés charakteristiky.

1.2 Virtualiy projekty komandy samprata

Sékminga verslo plétra Siuo metu yra nejsivaizduojama be aktyvaus naujausiy informaciniy
technologijy ir nuotoliniy ry$iy naudojimo. Informacinés technologijos i§ esmés keicia organizacijy
veikla. Siandien daugelis organizacijy savo dabart] ir ateitj sieja su informacine visuomene (Paliulis,
Chlivickas, ir Pabedinskaité 2004).

Virtualios organizacijos ypatumai IT leidzia atrasti naujus kilusiy verslo problemy sprendimo
budus, leidziancius sutelkti geografiskai nutolusius darbo isteklius j reikiamg komanda darbui atlikti
ar surinkti reikiamos kvalifikacijos darbo jéga problemoms spresti. Dar 1994 metais Mowshowitz,
nagrinéjantis virtualiy organizacijy specifikas, pasiilé naujg sgavoka virtuali organizacija. Ja
apibiidinamas darbas kompiuteriniame tinkle IT priemonémis. Virtualios organizacijos — galin¢ios ar
turindios pasireiksti tam tikromis IT ir nuotoliniy ry$iy naudojimo salygomis (Sarkitinaité 2009).

Tuo tarpu StaneviCius ir Studzius (2005) teigia, kad virtualus gali buti suprantamas kaip

nerealus, bet realiai suvokiamas, taCiau organizacijoms apibudinti geriau tikty kaip nematerialus,
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pagrjstas informacinémis komunikacijy technologijomis. Taciau ir §iuo atveju virtualumas susijes arba
gali buti susijgs esant tam tikroms salygoms, su gana materialai vykstanciais procesais ir realiai
egzistuojanciais produktais ir paslaugomis. Virtuali organizacija— tai funkcionaliy partneriy, valdanciy
veiklos projektavima, produkcijos realizacijg ir paslaugy teikimg naudojant Siuolaikines informacines
technologijas, sutaréiy sistemas ir daznai nepriklausomas darbuotojy grupes, struktiira (Sarkifinaité
2009).

Milner (2003) teigia, kad virtuali organizacija taip pat gali biiti suvokiama kaip informacijos ir
tarpusavio santykiy modelis. Siy organizacijy perspektyva labai jvairiai vertinama. Ta¢iau dauguma
vertintojy sutinka, kad jprastos organizacijos neiS§vengiamai turés naudotis virtualios organizacijos
principais ir perimti nemazai jos bruozy. Daznai nauja organizaciné struktiira mokslinéje literattiroje
apibuidinama vartojant skirtingus terminus: virtuali kompanija, virtuali jmoné, virtuali gamykla, taip
pat daznai minimos virtualios komandos ar virtualiis projektai. Kiti autoriai pabrézia darbuotojy
santykiy svarba tokio pobudzio organizacijoje. StankevicCien¢ ir Dudéniené (2005) iSskiria, kad
virtualios organizacijos pagrindas yra nariy tarpusavio pasitikéjimas. Goul (1998) tyrinéjo tam tikry
virtualiai bendravusiy komandy nariy tarpusavio santykius, bendravimo ypatumus, iskilusias
problemas. Suidzius ir Stanevicius (2005) nagrinéjo virtualios organizacijos personalo valdyma.
Preston (1995) aprasé, kokios galimos organizacinés struktiiros yra virtuali organizacija. Mihailova
(2005) pvertino, kaip atskirti virtualias komandas nuo tradiciniy, kai skirtumo ribos yra neZymios.
Pasitikéjimo ir bendravimo jtakg bei svarbg virtualiose komandose analizavo Loughran (2009).
Virtualios organizacijos personalo valdyma ir i$ to kylancias problemos apraiskas nagrinéjo Munbhep
(2003). Goldmann ir Nagel (1994) analizavo darbuotojy elgesj virtualioje erdveéje. Hardwick ir Bolton
(1997) bei Upton ir McAfee (1996) band¢ jvardyti pagrindines problemas, kylancias valdant projekto
komandas virtualioje erdveje. Jones, Oyung, Pace (2005) atskleidé¢ virtualios komandos darbo
privalumus, sukuriamg pridéting verte. Ginevicius ir Siidzius (2005) nagringjo virtualios organizacijos
struktiring sandarg. Okkonen (2002) tyré virtualiy organizacijy sandarg pagal joms keliamus
uzdavinius (Sarkitinaité 2009).

Literatiiroje randami ir 2 lenteléje pateikiami tokie virtualios projekty komandos apibrézimai:

2 lentele. Virtualios projekty komandos apibrézimai literattiroje (sudaryta autoriaus)

Autorius/Saltinis Apibrézimas

Dube ir Marnewick (2016) | Literatiiroje atskleidZiama, kad virtualios projekty komandos daznai

formuojamos siekiant jveikti laiking geografinj atskirtumg. Settle-

Murphy (2013) atliktuose tyrimuose teigiama, kad virtualig projekto
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komanda sudaro vienas ar keli jos nariai, dirbantys atskirai nuo kity

ir kasdien mazai bendraujantys akis j akj.

Lukic ir Vracar (2018) Tai tokios komandos, kuriy nariai gali dirbti per nuotolj,
nepriklausomai nuo vietoviy laiko juostos, tautos ar kultiiros, ir
bendradarbiauti naudojantis jvairiomis informacijos sistemomis ir
technologijomis. Virtualiy projekty komandy privalumai pastebimi
mazinant sgnaudas, didinant produktyvuma, gilinant Zinias, jgiidZius

ir lankstuma, yra akivaizdis ir negali biiti nugincijami.

Wise (2013) Atkreipia démesj, kad virtualios projekto komandos nariai gali daug
mety dirbti tame paciame pastate, nesusitikdami ir neatrasdami
vienas kito, tac¢iau naudodamiesi technologijomis bendradarbiauja.
Virtualioje projekto komandoje gali biiti jvairaus geografinio
i§sibarstymo arba ofSoriniy komandy laipsnio - nuo vieno nario,
esan¢io kitoje vietoje nei likusi komanda, iki kiekvieno nario,

esancio kitoje Salyje.

Ludden ir Ledwith (2014) Isskiria tokias astuonias pagrindines virtualiy projekty komandy
charakteristiky sritis - laiko, geografine, kultiiring, socialing, politing,

narystés komandoje, komunikacijos technologijy ir uzduociy

sudétingumo.
Barnowska ir Kozaryn Virtuali projekty komanda — organizacinis vienetas, kurj sudaro
(2018) grupé zmoniy, atskirty laike ar erdvéje, sudaryta pagal dalyking

specializacija projekto vykdymo laikotarpiui projekto uzduotims
atlikti, naudojanti IRT priemones tarpusavio bendravimui. Taip
suprantama virtuali projekto komanda, kuriama ieSkant naujy
darbuotojy, kurie atitikty projekto reikalavimus pagal Zinias,

jgudzius ir patirt].

Sarkiiinaité (2009) Virtuali komanda kaip struktiira sukurta specialiam tikslui pasiekti ar
uzduociai atlikti, bet jos nariai neprivalo biiti vienoje vietoje.
Komanda sudaryta i§ nariy be fizinés darbo vietos, bet siekianc¢iy

bendro tikslo (aut.past. Projekto rezultato).

Paliulis ir kt. (2007) iSskiria tokias virtualiai organizacijai biidingas savybes: geografiskai
skirtingas, erdvinis jos nariy iSsidéstymas; tiesioginio—fizinio kontakto tarp nariy nebuvimas;
naujausiy IT naudojimas nariy tarpusavio rySiams palaikyti, bendrauti ir bendradarbiauti; iStekliy,

ziniy ir informacijos jungimas informacinémis technologijomis; organizacijos lankstumas ir
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dinamiSkumas; grieztos organizacinés struktiros nebuvimas; bendradarbiavimas tarp keliy
nepriklausomy partneriy siekiant bendro tikslo.

Ivertinus virtualumo sgvokas ir apibendrinus autoriy apibrézimus, galima iSskirti vieng bendra
savybe, biidingg visoms virtualios organizacijos apibrézimams — tai organizacijos nariy darbas
skirtingose geografinése vietose, naudojant kompiuterinius tinklus.

Personalo valdymo pozituriu galima teigti, kad virtuali organizacija turi visus tradicinei
organizacijai budingus bruozus, taciau pagrindinis virtualios organizacijos ir tradicinés organizacijos
skirtumas tas, kad jos nariai bendrauja ne fiziSkai susitikdami, bet per atstumg, naudodamiesi
informacinémis technologijomis. Virtualiy organizacijy specifikg pagal joms keliamus uzdavinius
nagrinéjo Okkonen (2002). Jis i§skyré Siuos virtualiy organizacijy junginius: virtuali komanda, laikina
virtuali organizacija, nuolatiné virtuali organizacija, virtualus projektas. Pati papras¢iausia virtualios
organizacijos struktirin¢ forma yra virtuali komanda. Tai komanda, kurios nariai tarpusavyje
geografiskai nutole, bet besinaudojantys technologijomis geresniems rySiams uztikrinti, pasidalyti
ziniomis ir uztikrinti mazesnes sgnaudas. Virtuali komanda kaip strukttira sukurta specialiam tikslui
pasiekti ar uzduociai atlikti, bet jos nariai neprivalo biiti vienoje vietoje. Komanda sudaryta i$ nariy be
fizinés darbo vietos, bet siekian¢iy bendro tikslo. Kuriant virtualias organizacijas dazniausia
pasirenkama virtualios komandos forma, komandos nariai pasiskirste visoje Salyje, o kartais netgi
skirtinguose pasaulio taskuose suburiami bendram svarbiam tikslui pasiekti (Lipnack, Stamps 1997).
Virtualios komandos kuriamos norint sukurti naujus produktus, paslaugas, kurti naujus strateginius
planus, apzvalgas, padéti klientams, spresti kritines organizacines problemas (Gibson, Cohen 2003).

Pagal Sarkitinaite (2009) komunikacija IT priemonémis bei duomeny saugykly naudojimas
suteikia komandos nariams teis¢ naudotis dokumentais jiems patogiu metu, taip pat leidZia
identifikuoti atskiro nario ind¢lj ; bendrg komandinj darbg (Hinds, Weisband 2003).

Pagrindinis virtualios organizacijos privalumas — tai ziniy, patirties ir kompetencijos
pasidalijimas. Vis délto néra garantijos, kad virtualiai suburta komanda visada pateisins lukescius
(Balthazard ir Potter 2002). Egzistuoja daug grésmiy ir kliGc¢iy, lemian¢iy komandos nariy darbo
efektyvuma. I$skiriamos Sios problemos: komandos nariy veiksmy koordinavimas, darbo santykiy tarp
nariy, kurie néra bendrave tarpusavyje, suktirimas; kalbos ir kultliriniai barjerai, naujy technologijy
isisavinimas (Gibson, Cohen 2003). Autoriai nurodo skirtingus biidus Sioms problemoms Salinti.
Dazniausia i8skiriami buidai, skirtingi tiek virtualios komandos lyderiams, tiek nariams. Kuriant
virtualias komandas, Duarte ir Snyder (2006) rekomenduoja i§ pradZiy, prie§ imantis konkreiy
strateginiy darby, jos narius supaZzindinti tarpusavyje, kartu nurodant kiekvienam jy teises ir pareigas.
Kiti autoriy sitilymai: bandyti jtraukti virtualiy komandy narius drauge kurti organizacijos misija,
apsibrézti komandos darbo tikslus (Kirkman ir kt. 2004), jvertinti technologijas ir pasirinkti

tinkamiausias darbui atlikti, yra pasitle iSsamig virtualios komandos mokymo programg, kurioje
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nurodoma, kaip ir kokias technologijas naudoti, kokius grupinius procesus pasirinkti, kaip iSvengti
kulttriniy nesklandumy. Paminétos problemos atskleidzia, kad virtualios komandos, kaip ir tradicinés,
susiduria su egzistuojancia problema — tai kuriamos organizacinés struktiiros personalo (virtualios
komandos nariy) tinkamumu jy uzimamai vietai struktairoje ir pasiruo$imu darbui. Suburta komanda
rezultatyviai dirba, jei ja sudaro nariai, turintys reikiamy intelektiniy, materialiniy ar kitokiy
konkreCiam tikslui jgyvendinti reikalingy iStekliy. Problema — netinkamos grupés ar komandos
subiirimas, kuris galiausiai apriboja norimy rezultaty siekima. Virtualioje komandoje, Kuri neveikia
konkrecioje fizin€je vietoje, o jos nariai gali buti geografiSkai pasiskirste net ir labai dideliais
atstumais, tinkamos jos nariy moralin€s vertybés, aukstas sgziningumo lygis ir reikalingy jgudziy
taikymas yra pagrindiniai rezultaty sékmingumg lemiantys veiksniai.

Pasak Clemmer (1995), komandos sudaromos tam, kad spresty problemas, geriau priimty
sprendimus, vadovauty ir kontroliuoty darbg. Tuo tarpu Vijeikiené ir Vijeikis (2000) teigia, kad
komandinis darbas yra grindZziamas bendradarbiavimu ir tarpu savio pagalba, taciau jeigu komanda
sudaro panasios ar vienodos asmenybés, komandinio darbo efektyvumas krenta, kad ir kaip komandos
nariai besistengty bendradarbiauti ir vienas kitam padéti. Komandos formavimasis yra gana subtilus ir
sudétingas procesas, turintis daug etapy, kuriy turinys ir reikSmingumas skirtingy tipy organizacijose
turi savo specifika. Suburti efektyviai dirbancig komanda, kurioje biity daugelio vaidmeny atstovai —
darbas, kuriam reikia mokymosi, jvairiy kompetencijy, grindZziamas bendrais tikslais, vertybémis,
pasitikéjimu, pozityviais santykiais, atsakomybe, greitu reagavimu ] vidinius ir iSorinius pokyc¢ius,
efektyviais sprendimais (Sarkitinaité 2009). Sarkitinaitée (2009) isskyré darbo virtualioje aplinkoje

privalumus ir trakumus, kurie pateikti 3 lenteléje:

3 lentelé. Darbo virtualioje aplinkoje privalumai ir trikumai (Sarkitinaité 2009)

Trukumai Privalumai

Kultiiriniai skirtumai Idéjy, pasitilymy gausa

Kalbos barjeras Darby ir atlieckamy funkcijy pasiskirstymas
Laiko skirtumai Geresné sprendimy priémimo kokybe
Techniniai nesklandumai Tarpusavio pagalba

Komandos vieningumo ir motyvacijos triikumas Bendradarbiavimas ir pasitikéjimas
Atsakomybés trukumas Informacijos jvairove

Skirtingos kvalifikacijos ir pozitiriai | darbo | Komandiné atsakomybe

procesus

Tiesioginio kontakto nebuvimas Bendras rezultatas
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laiko

nariams patogiu laiku

Konferencijy suderinamumas  visiems

[vairiis nesusipratimai, gincai, konfliktai

Kontrolés trukumas

gausa

Illgesnis sprendimy priémimy laikas, diskusijy

Dvidesimt pirmojo amziaus pradzioje tiriant jvairig darbo aplinkg buvo taikomas Tuckman ir

Jensen modelis - nuo projekty komandy (Erickson ir Dyer 2004; Rickards ir Moger 2000) iki vadovy

komandy (Wheelan 2003) ir net visuomenés sveikatos partnerystés (McMorris, Gottlieb ir Sneden

2005). Pleciantis biuro technologijy svarbai, modelis buvo taikomas kuriant virtualias komandas
(Furst, Blackburn ir Rosen 1999; Maruping ir Agarwal 2004). Be to, Cassidy (2007) pazyméjo, kad

Svietimo srityje jis isliko vienu dazniausiai minimy komandy vystymo modeliy. Komandos vystymosi

stadijos ir jy aprasymai pateikti 4 lenteléje:

4 Jentelée. Komandos vystymosi stadijos pagal Tuckman ir Jensen modelj (1977) (Graffius 2021)

link grupés normy.

maz¢ja nerimas,
pradeda vystytis
sanglauda.

priklausomyb¢ ir
saves valdymas (dar
vadinamas

saviorganizacija).

Stadija 1 Stadija 2 Stadija 3 Stadija 4 Stadija 5
%)
<
>
>
O]
=
=
w0
X
i
>
Vystymosi
atidéjimo
Formuojantis budingi Audros bruozai: Normalizavimosi Aukstesné Tipiski vystymosi
Sie poZymiai: noras pasipriesinimas, poZymiai: geresnis motyvacija, didesnis | atidéjimo (dar vadinamos
bendrauti, nedalyvavimas, tikslo suvokimas ir pasitikéjimas ir peréjimu arba gedulu)
bendravimas, paprastai . . . . L .. .
pap konfliktai, susij¢ su | tiksly supratimas, empatija, individai bruozai: peréjimas prie
%) mandagus tonas, . ) . . ) L o o . L
S i i i jausmy ir nuomoniy | didesnis pasitikéjimas | paprastai atsizvelgiaj | orientacijos j procesa,
=< laikymasis saugiy
5 » . skirtumais, savimi, didesnis komandos poreikius, litdesys, komandos ir
= temy, neaiskumas, kaip
w pritapti, tam tikras konkurencija, isipareigojimas, efektyvus darbas, asmeniniy pastangy
E‘( nerimas ir abejonés. didelés emocijos ir komandos nariai nuoseklis rezultatai, pripazinimas ir
o4
% pradéjimas judéti isitraukia ir palaiko, tarpusavio i$siskirstymas.
(@)
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Sio etapo strategijos:

vadovauti, buti gerai

Sios fazés

strategijos apima

Sio etapo strategijos

apima individualiy ir

Sio etapo strategijos

apima "vadovavima i§

Sio etapo strategijos

apima poky¢iy

matomam, griztamojo rysio komandos pastangy Sono" (minimaly pripazinima, galimybe
palengvinti prasyma ir pripazinima, jsiki8img), sékmés atlikti apibendrinamajj
susipazinima, skatinimg, problemy | mokymosi ir Sventima, komandos vertinima
pateikti bendra nustatyma ir jy griztamojo rysio kolektyvinio (kuris gali buti vadinamas
vaizda, nustatyti sprendimo galimybiy uztikrinimg | sprendimy priémimo "iSmoktomis

aiskius lukescius, palengvinima, ir komandos ir problemy pamokomis", perzifira po
pranesti apie sekmeés | reikaly "energijos" steb¢jima. | sprendimo skatinima. | projekto, retrospektyva ar

kriterijus ir normalizavimg ir kitu pavadinimu),

STRATEGIJOS

uztikrinti, kad biity pasitikéjimo galimybe pareiksti

greitai reaguojama. stiprinima laikantis individualius padékos

isipareigojimy. zodzius ir $vesti
komandos pasiekimus -
tam gali biiti
organizuojamas vakarélis
ir galbiit vakarélis po

projekto.

Penktasis Tuckmano vystymosi sekos etapas buvo jtrauktas j ,,Tuckman® modelj tik 1977 m.,
Ir tai yra melancholiSkiausia i§ visy komandos formavimo etapy. Visi Sie etapai yra butini ir
neiSvengiami, kad komanda augty, nustatyty problemas, ieSkoty sprendimy, planuoty darbg ir pasiekty

rezultaty.

1.3 Virtualios projekty komandos valdymo isSiikiai

Virtualiai valdomi projektai atneSa itin daug naudos, nes leidZia iSnaudoti komandos nariy
kompetencijas visame pasaulyje, taciau koordinuoti virtualias projekty komandas bei stebéti jy veikla
jskaitant galimg izoliacijos jausma, Ziniy ir patirties dalijimosi tarp komandos nariy spragos ir
sunkumai stebéti pazanga ir produktyvumg, galimas laiko juosty skirtumas ir kultiiriniai skirtumai.
(PMI 2017).

Virtualiy projekty komandy skirtumus nuo tradiciniy projekty komandy nagrin€jo Serrat
(2017), Barnowska ir Kozaryn (2018) bei Krasnokutska ir Podoprykhina (2020).

Nuotoliniu budu dirbanciy darbuotojy valdymas pareikalauja daug daugiau jégy nei tradiciniy
komandy, taciau tai tuo paciu didziausia konkurenciné jéga. Tai jgalina samdyti darbuotojus i$ bet
kokios pasaulio vietos, kas suteikia galimybes savo komandoje turéti didZiausius savo srities

profesionalus.
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Siuo metu jmonése vyksta nemazai transformacijy i§ klasikinio projekto komandos tipo j
virtualiai dirbanc¢ios komandos organizacija - tokios komandos organizacija jgauna pranaSuma,
leidziantj greitai reaguoti j aplinkos pokycCius uz projekto riby. Dar iki Covid-19 pandemijos
programinés jrangos kiirimo pramoné plétési globaliai, kai jmonés jtraukdavo darbuotojus i$
subrangovy, treCiyjy Saliy arba turédavo savo nuotoliniu biidu dirbancius programuotojus visame
pasaulyje (Krasnokutska ir Podoprykhina 2020).

Praktikoje virtualiu bidu vykdomi projektai susiduria su tomis pac¢iomis problemomis kaip ir
klasikinés projekty komandos, t. y. kokybés valdymo, projekto apimties, grafiko ir kainos
problemomis. Virtualios komandos nariy geografinis nutolimas tik apsunkina standartines problemas,
su kuriomis susiduriama projekto komandoje (Krasnokutska ir Podoprykhina 2020). Siy autoriy
teigimu, Sios problemos yra skirtingo pobiidzio ir jas lemia skirtingos priezastys. Pavyzdziui,
privataus/tarpasmeninio bendravimo tarp komandos nariy triilkumas, taip pat tai, kad néra suplanuoto
laiko neformaliems pokalbiams komandos viduje, maZzina pasitikéjima ir palaikyma komandos viduje,
kas yra natiralu, kai tarp komandos nariai dirba per atstumg. Be to, truksta ankstesnés tarpusavio
bendravimo patirties tarp atskiry komandos nariy, todél, kad komandos nariy pokalbiai vyksta vienoje
vietoje. D¢l to anksCiau minétos problemos létina nuotoliniu budu dirban¢iy komandy veiklos
gerinima.

Serrat (2017) jvardija, kad pagrindinis trikumas yra tai, kad prarandamas kontekstas —
bendravimas, kuris néra akis | akj, tampa sunkus, nes prarandama/nesuprantama dalis informacijos,
kuri perteikiama neverbaliné kalba, tai sukuria atskirties jausma ir kenkia pasitikéjimui (ypatingai, kai
nariai yra 1§ skirtingy kultiiry). Pasitikéjimas veda j abipus¢ motyvacija, sustipring vienybe, padidina
efektyvuma ir veiksminguma.

Virtualios komandos valdymo problemas galima spresti vadovaujantis komandinio darbo
principais (Kirkman ir kt., 2004; Sarkitnaite, Krik§¢ianiené 2007). Pabréztina, kad virtualiy komandy
darbo s¢kmé priklauso nuo komunikacijos, koordinacijos, kooperacijos. Cia svarbu, kokie sprendimy
priémimo metodai yra taikomi: sprendziamasis, hierarchinis, lankstusis, integruotasis, sisteminis
(Driver, Brousseau 1998). Ivardijus personalo valdymo procesus jprasto tipo organizacijoje, pritaikius
ar adaptavus juos virtualioje erdvéje, atsizvelgiant | ankséiau iSvardintus virtualios komandos
privalumus ir trikumus, galima formuoti modelj, kuriuo galima valdyti virtualia komanda, gerinti
komunikacijg tarp komandos nariy (zr. 2 pav.).

Kaip matyti i§ $io Sarkitinaités (2009) parengto virtualios komandos valdymo modelio — jis yra
sudarytas i§ 5 nuosekliy, vienas po kito einanciy veiklos procesy. Svarbus akcentas modelyje — ties
penktuoju veiklos procesu ,,virtualios komandos veiklos efektyvumo vertinimas* papildomai pasitilyta
integruoti sprendimo priémimo metodus (vieng ar kelis). Démesys taip pat turéty biiti kreipiamas |
lyderio vaidmenj komandoje: nuo lyderio iSrinkimo iki konkre¢iy funkcijy priskyrimo. Reikéty
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pazymeéti, kad modelis néra grieztos struktiiros, kiekviena komanda gali biiti formuojama pagal

virtualumo aplinkybes, salygas ar situacija.

1 PROCESAS 2 PROCESAS * ------------------------------ 1
Virtualios komandos darbo politikos $ Virtualios komandos nariy : Lyderio paskyrimas
formavimas (tkslai, u2daviniat) telkimas. atranka, idarbinimas ‘] """"""""""""""""""" 3
i Sprendimy priémimo
metodar
5 PROCESAS 4 PROCESAS 3 PROCESAS
Virualios komandos narniy (= Virtualios komandos motyvacija, Virtualios komandos nariy
veiklos efektyvumo vertinimas mokymai adaptavimas

2 pav. Virtualios komandos valdymo modelis (Sarkitinaité 2009)

1 procese siiiloma prie$ formuojant komandg visy pirma apsibrézti uzduotis ar tikslus, kuriuos
norima pasiekti. Komandos strategijos skiriasi priklausomai nuo tokiy veiksniy kaip grupés dydis,
tikslas, sudéties stabilumas ir tipas (laikina ar ilgalaiké).

2 procese sitloma nuolatos vykdyti verbavima:surasti ir pritraukti reikiama kiek;j reikalingos
kvalifikacijos potencialiy kandidaty. Sioje proceso stadijoje verta pasiskirstyti vaidmenimis ir teisingai
iSnaudoti kiekvieno nario individualias stiprigsias ar silpngsias puses, kurios yra kritiSkai svarbios,
norint sékmingai atlikti uzduotj. Bitina iSskirti lyderj. Galima teigti, kad nuo komandos lyderio
veiksmy priklauso visos komandos darbo veiksmai, bendravimas, darbo kokybe, darbo efektyvumas
ir pacios informacijos srauty valdymas.

3 procese siiiloma pakartotinai supazindinti komandos narius su tikslais ir uzdaviniais,
supazindinti su komandos nariais, bendravimo ir bendradarbiavimo aplinka. Sitlloma tiesioginé
ivadiné vaizdo konferencija.

4 procese siiloma trumpomis prezentacijomis (pagrindiniais principais ir taisyklémis)
supazindinti komandos narius su einamaisiais reikalais ar i§kilusiomis problemomis, jei reikia, surengti
tiesiogines vaizdo konferencijas—mokymus. Pabréztina, kad svarbu preliminariai jvertinti rezultatus ir,
matant motyvacijos komandos darbu stoka, imtis veiksmy. Rekomenduojama naudoti specialius
motyvatorius, skatinti komandos narius premijomis ar kitokiais biidais paveikti ir susitelkti darbui.

Siame modelyje 5 procesas paremtas §iais vertinimo kriterijais: 1) tarpusavio santykiai
(siekiama jvertinti virtualig komandg formuojancius ir komandos darbg ribojancius veiksmus; nustatyti
komandos nariy tarpusavio suderinamumag; siekiama jvertinti lyderj kaip komanda formuojantj

asmenj); 2) komunikacija komandoje (siekiama jvertinti komunikacijg — efektyvi / neefektyvi); 3)
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funkcijos ir vaidmenys komandoje (siekiama jvertinti komandos nariy funkcijas ir atsakomybe,
jvertinti darbo proceso paskirstymas pagal funkcijas, jy derinimas, jvertinti komandos nariy vaidmenis;
siekiama jvertinti lyderio vaidmenj komandoje, vaidmeny tarpusavio suderinamumas); 4) sprendimo
priémimo procediros (sitiloma remtis grupiniu problemy sprendimu ir sprendimy pri€émimu; jvertinti
§] procesg jvertinant komandos veiklg, iSanalizavus rezultatus esant probleminei ar konfliktiSkai
situacijai, siiloma vadovautis vienu ar keliais sprendimy priémimo metodais). Modelyje atsispindi visi
iprasto tipo organizacijoje taikytini komandos valdymo procesy bruozai, taciau reikia atsizvelgti ir
specifinius virtualios komandos valdymo aspektus (Sarkianaité 2009).

Serrat (2017) teigimu, yra gyvybiskai svarbu, kad virtualios komandos turéty tuos pacius (ar
aukstesnius) kritinius pagrindus, kaip ir efektyvios akis-j-akj (tradicinés) komandos. Be jprasto davimo
ir gavimo tradicinése komandose, jie turi jveikti kliitis, susijusias su laiku, atstumu, organizacija ir
kultiira. Galima iSskirti septynis kritinius sékmés veiksnius, kuriy kiekvienas ragina parengti specialia
organizacing politika, strategijas ir partnerystes, iskaitant jy projektavima, jgyvendinima, rezultatus ir
susijusius verslo procesus. Savo ruoztu Ludden ir Ledwith (2014) parengé standartiniy rodikliy rinkinj,
siekdami iStirti, kokia jtaka virtualiy projekty komandy veiklai daro kiekviena i$ virtualios projekty
komandos charakteristiky. Tyrimy rezultatai rodo, geri veiklos rezultatai ypatingai priklauso nuo
komunikacijos technologijy (programinés jrangos) ir nuo gerg reputacija turin¢io komandos vadovo,
kuriam komandos nariai turi atsiskaityti. Komandos nariai puikiai suvokia kulttrinius skirtumus,
neturi neigiamos jtakos komandos veiklos rezultatams.

Pagal Dube ir Marnewick (2016), projekty vadovams ir tiems, kurie valdo virtualias projekty
komandas, svarbu suprasti, kaip virtualios projekty komandos veikia ir funkcionuoja. Virtualios
projekto komandos sékme yra priklauso nuo kiekvieno komandos nario veiklos, lygiai taip pat kaip ir
nuo bendro komando darbo (Gordon ir Curlee 2011; Ludden ir Ledwith 2014). Woodcock ir Francis
(2008) efektyviag komanda apibréZzia kaip "grupe, kuri veiksmingai bendradarbiauja sieckdama geresniy
rezultaty, nei biity galima pasiekti kitais buidais." Zinios apie virtualiy projekty komandy veiklos
veiksnius galéty padéti projekty vadovams padidinti virtualios komandos jgyvendinamo projekto
sékme.

Alhasanat, Esra'A., Mohammed Alawadi ir Mustafa Hammad (2015) atliko issamy virtualiy
projekty komandy valdymo tyrima. Tyrimas apima tiek individualy komandos nario ir jo patirites
pritaikyma virtualioje komandoje, tiek nariy vaidmenis kolektyve. AiSkinamasi apie svarbiausius
virtualios komandos poreikius, konfliktus, su kuriais gali tekti susidurti, ir kai kuriuos pasitlymus,
kaip tokias problemas reikéty spresti. Taip pat apZvelgiami klausimai apie skirtumus tarp tiesioginiy
komandy ir virtualiy komandy produktyvumo, virtualios komandos komunikacijos technologinés

priemonés, kuri priemoné yra geresné ir kiekvienos naudojamos priemonés ypatybés.
25



H Lyderiavimas

B Mokymai

m Kultdra

Programiné jranga

H Kita

3 pav. Virtualiy komandy svarbiausi poreikiai (sudaryta autoriaus pagal Alhasanat, Esra’A.,

Mohammed Alawadi, ir Mustafa Hammad 2015)

Tyrimas atskleid¢, kad didziausias virtualios komandos poreikis yra lyderysté, kurios

procentiné dalis visy eksperty yra 37%, po to seka programiné jranga ir mokymai su beveik vienodomis

dalimis - 21% ir 19%. 15 % eksperty teigé, kad kulttira virtualiose komandose yra svarbus poreikis.

Autoriams surinkus ir iSanalizavus eksperty atsakymus, pateikiamos iSvados — i$skiriami

veiksmingi virtualiy komandy valdymo principai ir j kokius aspektus atkreipti démesj, norint suburti

s¢kmingg virtualig komanda. Tyrimo rezultatai i$skirti j du pagrindinius veiksnius: pirmasis - lyderio

vaidmuo, kiek jmanoma labiau siekiant iSvengti konflikty, antrasis - priklauso nuo technologiniy

priemoniy (programinés jrangos) bei jy vaidmens komunikacijoje, ziniy dalijimasi, konflikty valdyma

ir kt.

Apzvelgty autoriy isskirti virtualiy projekty komandy sékmés veiksniai bei charakteristikos

pateiktos 5 lenteléje:

5 lentelé. Virtualiy projekty komandy kritiniai sékmés veiksniai (sudaryta autoriaus)

valdymas

2. Geografiné
padétis

2. Koordinacija
3. Kooperacija

Serrat (2017) Ludden ir Ledwith Kirkman ir kt., Alhasanat, Esra'A.,
(2014) (2004); Sarkitinaité, | Mohammed Alawadi,
Kriks¢ianiené (2007) | ir Mustafa Hammad
(2015)
1. Zmogiskujy istekliy 1. Laikas 1. Komunikacija 1. Lyderysté

2. Programiné jranga

3. Mokymai
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2. Mokymasis ir 3. Kultiirinis 4. Kultora
tobuléjimas 4. Socialinis

3. Organizaciné kultiira 5. Politinis

4. Informacijos valdymo | 6. Narysté
sistemos komandoje

5. Elektroninio ry$io ir 7. Komunikacijos
bendradarbiavimo technologijos
technologijos 8. Uzduoctiy

6. Vadovavimas/lyderysté sudétingumas

7. Komandos vadovo ir
komandos nariy
kompetencijos

I$ apibendrinty duomeny galima daryti iSvada, kad svarbiausias virtualiy projekty komandy
s¢kmés veiksnys efektyvaus valdymo atzvilgiu yra tinkamo lyderio parinkimas, ypatingai svarbi

komunikacija ir IT priemongs jai vystyti, tinkamos nariy kompetencijos bei organizaciné kultira.
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2. VIRTUALIU PROJEKTYU KOMANDU VEIKLOS
EFEKTYVUMO MATAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

PMI (2017) apibrézia, kad darbo veiklos duomenys - tai neapdoroti stebéjimai ir matavimai,
nustatyti vykdant projekto darbus, pavyzdziui, techninés veiklos rodikliai, faktiskai isleistos islaidos,
faktiné trukmé ir fiziSkai atlikty darby procentiné dalis. Duomenys daznai vertinami kaip Zemiausio
detalumo lygis, i$ kurio informacija gaunama kituose procesuose. Duomenys surenkami atliekant

darbus ir perduodami kontrolés procesams tolesnei analizei. (Krasnokutska ir Podoprykhina 2020).

2.1 Virtualiy projekty komandy veiklos efektyvumo vertinimo aspektai

Nasumas yra labai svarbus tiek virtualiy, tiek tradiciniy komandy s¢kmés komponentas (Pinar
et al. 2014). Veiklos vertinimas - tai veiksmas, kurio metu daugiausia démesio skiriama veiklos
pazangos ir pasiekimy stebésenai naudojant iSmatuojamus parametrus (Meyer, Roodt ir Robbins 2011;
Langston 2013). Sie i$matuojami parametrai perduodami kiekvienam projekto komandos nariui.
Swanepoel ir kiti (2011) nasuma apibrézia kaip darbo veiklos rezultata, kuris turéty biiti iSmatuojamas.
Nasumas apibréziamas kaip "veiksmingumas, efektyvumas, plétra, pasitenkinimas, naujovés ir
kokybé", lemiantys veiklos jvykdyma (Ali, Mahat ir Zairi 2006; Katou 2008). Efektyvumas paprastai
siejamas su kiekybiskai iSreiksty tiksly ar pageidaujamy rezultaty pasiekimu (Armstrong 2007),(Dube,
Marnewick 2016).

Literatiiros $altiniai atskleidé, kad efektyvumo sgvoka naudojama jvairiais buidais vertinant
projekto sékme (Idrus et al. 2011; Ludden ir Ledwith 2014). Be to, teigiama, kad sagvoka "efektyvumas"
apibréZiama skirtingai, priklausomai nuo konteksto, kuriame ji vartojama. IS esmés veiklos
efektyvumas vartojamas projekto veiklos efektyvumui jvertinti. Tai matas, kuriuo matuojama,
vertinama ar sprendZiama, kaip gerai individas ar komanda atliko reikiamag rezultata, kaip pazyméjo
Zigon (2000). Virtualiy projekty komandy veiklos rezultatai bei efektyvumas gali buti geresni, nes yra
didesné specialisty ir kvalifikuoty komandos nariy atranka i$ jvairesniy, ne tik 1§ vietinés rinkos
(Goncalves 2005). Virtualas projekto komandos nariai dirba efektyviau, nes sutaupo laiko, kuris gali
buti prarastas dél fiziniy trukdziy ir pertrauky tradicinése komandose (Ludden ir Ledwith 2014).

Nors yra keletas veiksniy, turin¢iy teigiamg itaka virtualiy projekty komandy rezultatams,
literattiros analiz¢ sitlo Siuos veiklos efektyvumo veiksnius, kurie turi biiti jgyvendinami virtualiy
projekty komandose: motyvacija ir komfortas priklausyti komandai (individualus darbas),
bendravimas, pasitikéjimas, komandinis bendradarbiavimas, projekto informacijos patikimumas ir

socialumas (komandiné veikla), geras lyderiavimas (vadovavimas komandai) ir projekto tikslai bei
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uzdaviniai (komandos veiklos rezultatai) (Dinsmore ir Cabanis-Brewin 2014; Gordon ir Curlee 2011,
Ludden ir Ledwith 2014 ; Rad ir Levin 2006; Schwalbe 2014; Wise 2013).

Literatiiros analizé taip pat siilo kitus veiksnius, t.y. kultlirg, organizacing darbo aplinka,
komandos dydj ar naryste, komandos vertybes, komandos reputacijg ir asmeninj elgesj, nes tai yra
kriterijai, turintys jtakos tiek virtualiy, tiek tradiciniy komandy rezultatams (Dinsmore ir Cabanis -
Brewin 2014; Gordon ir Curlee 2011; Ludden ir Ledwith 2014; Omorede ir kt. 2013).

Atsizvelgiant j literatiiros analizés rezultatus, Dube ir Marnewick (2016) sudaré konceptualy

VPK veiklos gerinimo modelj, kuris pavaizduotas 4 paveiksle:

Virtualios Projektu

Komandos
Produktyvumas

4 pav. Veiksniali, prisidedantys prie virtualios projekto komandos veiklos gerinimo (adaptuota

autoriaus ] lietuviy k. pagal Dube ir Marnewick 2016)

Gibson ir Cohen (2003) nustaté, kad tai, kas tinka matuojant ir vertinant veiklg tradicinése
komandose, taip pat tinka ir virtualioms projekty komandoms. Darbo efektyvumo matavimai turéty
biiti naudojami kaip kriterijai vertinant virtualiy komandy verte ir projekty komandy veiksminguma
(Dube, Marnewick 2016). Sie du autoriai siiilo projekty vadovams konceptualyji modelj naudoti
jvairiais budais, atsizvelgdami j organizacijos ir paties projekto poreikius. Pirmasis budas - sutelkti

démes;j j kiekviena 18 trijy veiklos lygiy ir uztikrinti, kad kiekvieno lygio veiklos kriterijai biity nustatyti
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ir suprantami. Produktyvumo (efektyvumo) kriterijai turi bati suderinti su organizacijos vizija ir
strategijomis. Antrasis modelio naudojimo buidas - suprasti, kokie veiksniai prisideda prie kiekvieno
veiklos lygio. Jei, pvz. vadovas nustato, kad virtualioji komanda nevykdo veiklos efektyviai, galima
1Stirti to priezastis — tai atskleisty, kurio veiksnio néra arba j kurj reikia atkreipti démesj. Taigi projekto
vadovas gali pasinaudoti konceptualiuoju modeliu, kad nustatyty triikumus trijuose veiklos lygiuose
arba juos lemianciuose veiksniuose. Konceptualusis modelis gali biiti naudojamas holistiniu biidu,
siekiant nustatyti bendrg virtualios komandos veiklos efektyvuma, taciau kiekvienas veiksnys gali biiti
analizuojamas atskirai, sickiant nustatyti jy poveikj bendram veiklos efektyvumui.

Tuo tarpu Sarkitinaité (2009), remiantis jos sukurtu Virtualios komandos valdymo modeliu,
iStyré virtualios komandos personalo valdymo charakteristikas ir pasiiilé virtualios komandos valdymo
tobulinimo sistema, kuria vadovaujantis galima kelti komandos darbo efektyvuma, tobulinti ar gerinti

virtualios komandos valdyma:

6 lentele.Virtualios komandos veiklos efektyvumo tobulinimo sistema (Sarkitinaité 2009)

Probleminé tobulintina sritis Sprendimai

Kultiiriniai skirtumai, kalbos Bendros vieningos komandos nariy bendravimo sistemos
barjeras, laiko skirtumai sukiirimas: bendros kultiiros (etikos normy taisykliy)

nustatymas, darbo plany, terminy sudarymas

Lyderio vaidmens svarba, Lyderio ruoSimas: vaidmuo ir ugdantysis vadovavimas,
lyderio funkcijy ir darby komunikacija, strateginis planavimas ir jos jgyvendinimas
nevykdymas ar klaidingas

lyderiavimo proceso supratimas

Tiesioginio kontakto nebuvimas | Vaizdo konferencijos (pagal galimybes kiek imanoma daugiau)

Ivairiis nesusipratimai, gincai, Konflikty priezas¢iy analize, aptarimas komandose, sprendimai,

konfliktai komandos nariy pasitenkinimo ir lojalumo ugdymas

Vaidmeny ir pareigy komandoje | Komandos darbo tiksly perzitira, pareigy keitimas (analizé),
paskyrimas, vykdymas, funkcijy | praktinés Zinios, mokomieji filmai, jgiidZiy lavinimo treniruotés
kaita, nariy poziiirio  darbg (vaizdo treniruotés, praktinés uzduotys), atvejy analizé,
neatitikimas problemy sprendimo technikos, savianalizé, testai, grupiniai

darbai, veiksmy plano sudarymas, diskusijos ir kt.

Komunikacija komandoje Komandos komunikacijos efektyvinimas: naujas poZitiris ir

nauji metodai, diskusijos (psichologiné komandos treniruoté)

Motyvavimo stoka, konfliktai Komandos lyderio motyvavimas, grupiniai darbai, veiksmy

plano sudarymas, diskusijos ir kt. motyvatoriy naudojimas
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Konfliktai, sprendimy gausa Sprendimy priémimo metodai

Ivardintos priezastys leidZia sukurti virtualios komandos veiklos efektyvumo tobulinimo
sistemg, kur minétieji probleminiai aspektai tampa tobulinimo sritimis. Kad buity galima tobulinti, visy
pirma reikia iSmatuoti esama situacija, ir tam pasitelkiami virtualiy projekty komandy
metrikos/pagrindiniai veiklos rodikliai, kuriems toliau jvardyti bus vartojamas terminas KPI‘s (i$ angl.

Key Performance Indicators).

2.2 Pagrindiniy veiklos rodikliy samprata

Pirmiausia reikia pazyméti, kad pagrindiniy veiklos rodikliy (KPIs) paskirtis - suvienyti visg
komanda, suprasti jmonés tikslus ir aiskiai apibrézti likescius. Vaizdinés ataskaity teikimo priemonés
gali padéti paversti KPI‘s i§vaizdziomis diagramomis ir grafikais, kad padéty darbuotojams laikytis
uzduociy, taciau jos neatskleidzia atlikto darbo kokybés. Jei skaiciai ir spalvos nuolat primins
komandai, kad jie daro nepakankamai, arba ataskaitos bus naudojamos kaip pasiteisinimas tikrinti
komandos narius kelis kartus per dieng, komanda gali pasitraukti ir uzsisklesti. Virtualiy komandy
pagrindiniy veiklos rodikliy tikslas — nukreipti komandas, kaip tobulinti jvairias verslo sritis, nebutinai
matuojant vieno asmens veiklos rezultatus. Ir nors kai kurie KPI‘s gali buti susieti su atskiromis
pareigomis, bendras tikslas - apzvelgti jmonés pazangg ir pasiekti, kad komanda sutelkty démesj |

rezultatus kaip komanda, o ne perkelty atsakomybe¢ vienam ar keliems asmenims.

7 lentelé. Pagrindiniy veiklos rodikliy (KPI‘s) samprata literatiiroje (Sudaryta autoriaus)

Autorius/Saltinis Apibrézimas
Parmenter (2015) Pagrindiniai veiklos rodikliai (KPI1‘s) — tai rodikliai,

padedantys apibrézti ir jvertinti organizacijos veiklos
aspektus, nuo kuriy priklauso dabartiné ir biisima

organizacijos s€kme.

Lietuvos standartas. Organizacijos, Veiksniai, kuriuos organizacija gali valdyti ir kurie yra
siekiancios ilgalaikés sekmes, vadyba. esminiai siekiant ilgalaikés sékmés, turéty buti veiklos
Kokybés vadybos poziiiris (ISO vertinimo objektas ir identifikuojami kaip pagrindiniai
9004:2009) veiklos rodikliai (KPI‘s). KPI‘s turéty bati kiekybiskai

jvertinami ir turéty suteikti galimybe organizacijai
nustatyti matuojamus tikslus, identifikuoti, stebéti ir

nuspéti tendencijas ir, kai bitina, imtis korekciniy,

prevenciniy ir gerinimo veiksmy.
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Krasnokutska ir Podoprykhina (2020) KPI‘s apibréziamas kaip informacijos, gautos i$
projekto duomeny, rinkinys, apimantis charakteristiky
bukle arba rezultatus.

Chan ir Chan (2004) KPI‘s yra bendrieji veiklos rodikliai, kuriuose

daugiausia démesio skiriama kritiniams rezultaty
aspektams. KPI‘s tikslas — suteikti galimybe jvertinti
projekto ar

organizacijos veiklos rezultatus.

Virtualios komandos metrikos naudojimo metodus smulkiai apraso Woodcock ir Fracis (2008).
Veiklos matavimo priemonés suteikia reikiamy duomeny ir informacijos, kad projekty vadovai galéty
priimti pagrjstus sprendimus. Bannan (2005), Dvir, Sadeh ir Malch-Pines (2006) ir Yazici (2009)
teigia, kad dvi konstrukcijos, kurios naudojamos vertinant projekto efektyvuma, tai yra projekto
efektyvumas ir projekto veiksmingumas. Projekto efektyvumas reiSkia, kad projektas buvo
igyvendintas laikantis projekto apribojimy. Projekto efektyvumas rodo, kad klientai buvo patenkinti,
0 projektas atitiko klienty likescCius ir apskritai komanda yra patenkinta rezultatu. Dube ir Marnewick,
(2016) remdamiesi Government Management Accountability and Performance (2009) pazymi, kad
veiklos efektyvumo matavimo priemonés "suteikia trumpa komandos veiklos pajégumy vaizda ir
galimybe sekti ar faktiné veikla vyksta gerai, ar vis laikui bégant geré¢ja ar blogéja".

KPI’s yra skirti ne tik tam, kad galétuméte jvertinti savo virtualios komandos produktyvuma.
Veiklos rodikliai virtualiose komandose taip pat labai svarbiis sickiant stebéti klaidas ir prastai
veikiancias strategijas. Matavimas naudojant naujas technologijas néra strategija, kuria siekiama
paZeminti ar nubausti nuotoliniu biidu dirbancius darbuotojus, bet uZtikrinti, kad jie gerinty savo
patirtj, mokytysi i§ padaryty klaidy, koreguoty veiksmus ir didinty produktyvumg. Komandos nariy
pasitenkinimo matavimas yra labai svarbus siekiant pagerinti darbo eigg ir komandos struktiira.
Rekomenduotina j komandai taikomus KPI‘s jtraukti metrika, leidZzian¢ig komandai iSreiksti, kaip jos
nariai jauciasi jmong¢je, kokia yra jy emociné sveikata. Nuotoliniu btidu dirbantys darbuotojai yra
produktyvesni ir geriau suderina darbg ir asmeninj gyvenima, taciau kai kuriems gali buti sunku darba
pabaigti numatytu laiku. KPI‘s padeda stebéti, kaip komandai sekasi suderinti asmeninj ir profesinj
gyvenima, taip pat galimus trukdzius, létinanc¢ius darbo rezultatus.

Kiekvienas projektas yra unikalus, todél, norint tinkamai organizuoti KPI‘s nustatymo procesa
ir nustatyti tinkamus KPI‘s projekty vadovams reikia techniniy ir metodiniy ziniy. Ypac svarbu
sistemingai stebéti virtualios projekto komandos veiklg ir projekto biikle. Norint nustatyti tinkamus
procesus ir praktikg, lemiancius projekto s¢kme, svarbu nustatyti tinkamus komandos pagrindinius

veiklos rodiklius ir projekto metrikas (Krasnokutska ir Podoprykhina 2020).
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2.3 Pagrindiniy veiklos rodikliy nustatymo ir taikymo principai

Daugelyje organizacijy KPI‘s daznai biina per daug, jie yra atsitiktinai surinkti ir pernelyg
sudétingi — dél to jie tampa neveiksmingi arba, blogiausiu atveju, duoda prieSingg rezultatg. (Parmenter
2015.)

Krasnokutska ir Podoprykhina (2020) sitilo etapy seka, kuri grindziama alternatyviu pozitriu j
KPI‘s nustatymo procesg ir sujungia rodikliy formavimo procesus, kurie apima reguliary darba su jais,
veiksniy, turin¢iy jtakos projekto KPI‘s ir virtualios komandos veiklos rezultatams, stebéseng.

KPI‘s formavimo etapai grindziami poreikiu formuoti metrikas, atspindin¢ias virtualiu budu
dirbancios projekty komandos veiklos parametrus, atsizvelgiant 1 uzsakovo verslo reikalavimus
projekto metrikoms, t. y. tiems kriterijams, pagal kuriuos uZsakovas vertins projekto ir komandos darbo
rezultatg. 5 paveiksle apibréziami trys projekto KPI‘s formavimo etapai, kurie apima KPI‘s saraso

sudaryma ir palaikyma:

N ELTER
Verslo reikalavimy projekto jgyvendinimui ir
apribojimy projektui surinkimas is kliento,
siekiant suprasti verslo projekto tikslus.

adija
Pateikiamas struktirizuotas pozitiris j KPI

atranka projekto komandos lygmeniu,
atsizvelgiant j verslo reikalavimus ir projekto
jgyvendinimo apribojimus.

adlja

KPI vizualizavimas ir projekto buklés
ataskaitos rengimas, jskaitant prevenciniy ir
taisomuyjy veiksmuy, kuriuos reikia
igyvendinti projekte, sgrasa.

5 pav. Pagrindinés projekto KPI‘s formavimo stadijos (sudaryta autoriaus pagal Krasnokutska ir
Podoprykhina 2020)

Be anksciau aptarto projekto KPI‘s formavimo proceso, taip pat pavaizduotas jprastinis darbo
su KPI‘s ir KPIs ataskaity komponentais procesas projekte. Taigi, galime nagrinéti kickvieng darbo
su KPI‘s procesa. Pirma, norédamas gauti naujausius projekto rodiklius, kurie véliau taps KPI‘s
ataskaitos, kuria bus dalijamasi su komanda ir uzsakovu, dalimi, projekto vadovas turéty atkreipti

démes;j ] Siuos veiksmus:

33



1.  Duomeny i$gavimas ir projekto informacijos rinkimas. Sio etapo tikslas - nustatyti
privalomus analizei duomenis ir i§valyti/sutvarkyti pirminius duomenis. Pavyzdziui, rekomenduojame
projekty vadovams apibrézti pagrindiniy terminy / fraziy formato Sablonus, nurodyti subjekty
pavadinimus, veiksmus, taip pat iSvalyti vertés neteikiancig informacija. Kai duomenys iSgauti, yra
duomeny saugojimo struktiirizavimo laikotarpis, jei tai tik darbo su KPI‘s pradzia. Pats procesas gali
uztrukti gana ilgai, nes informacija gali biiti saugoma skirtingais formatais atskirose duomeny bazése.
Taciau siekiant paspartinti ir automatizuoti duomeny rinkimo procesa, taip pat padidinti jy saugojimo
patikimumg ir iSvengti informacijos praradimo, Sie paskirstyti duomenys turi biiti integruojami i$
skirtingy Saltiniy ir véliau sujungiami, t. y. saugomi centralizuotoje programinés jrangos duomeny
bazéje;

2.  Projekto buiklés analizé. Ypac ramiai pakakty, jei projekto vadovas Siame etape jtraukty
pagrindinius komandos narius, kad jie pateikty savo eksperting nuomong.

Toliau, surinkes ir teisingai iSanalizaves projekto informacijg, projekto vadovas sudaro
taisomyjy ir prevenciniy sprendimy sarasa, kad stabilizuoty rodiklius arba iSvengty galimy neigiamy
nukrypimy nuo suplanuoty projekto rodikliy. Iprasta, kad iSanalizuoti KPI‘s su paaiskinimais patenka
1 projekto bukles ataskaitas, kurios véliau turi biiti siunc¢iamos suinteresuotoms projekto Salims.

Prie$ jdiegiant rekomenduojamg projekto KPI‘s formavimo procesg ir jo laikymasi, sitiloma
jmonéms jsitikinti, kad jy projekto vadovas ir komanda turi pakankamai patirties. Taip pat privalu, kad
paskirstytosios komandos vadovas suprasty KPI‘s jgyvendinimo (pritaikymo) galimybes pagal
projekto brandos lygi, kuris toliau lems pradinj KPI‘s sarasa. Be to, 1 ir 2 etapuose turi dalyvauti
kliento atstovas ir pagrindiniai komandos nariai, o 3 etapa gali atlikti tik pats projekto vadovas
(Krasnokutska ir Podoprykhina 2020).

Nustatant virtualiy projekty komandy veiklos efektyvumo KPI‘s, pastebima, kad jie vél gi (kaip
buvo aptarta skyriuje 1.3) skiriasi nuo ty, kurie turéty biti naudojami klasikinés projekto komandos
efektyvumui vertinti. Pagrindinés charakteristikos, kurios skiria paskirstytosios komandos KPI‘s nuo
klasikinés, yra Sios:

e Didesné nesusipratimy rizika paskirstytose komandose dél asmeninio bendravimo trukumo ir
sudétingesnio keitimosi Ziniomis tarp komandos nariy proceso, dél kurio padidéja sistemos
defekty skaicCius;

e Aiskiy ir nuosekliy procesy nebuvimas projekte, kuriame dalyvauja virtualios komandos, o tai
reikalauja daugiau projekto vadovo pastangy juos jgyvendinti ir nustatyti. D¢l to padidéja
netiesioginés projekto sgnaudos, t. y. pailgéja bendravimo laikas ir pan.;

e Paskirstytos komandos nariy jsipareigojimas projektui, lojalumas organizacijai yra mazesnis,
todel gali padidéti darbuotojy kaita, o dél to - sumazéti komandos produktyvumas. Tai lemia ir

tai, kad komandoje bendradarbiaujama nuotoliniu baidu, o ne vienoje vietoje. Norint sumazinti
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neigiamy veiksniy poveikj, projekto vadovas turéty reguliariai stebéti komandos nariy nuotaika

ir pasitenkinima.

e Kaip visos komandos veiksmingumag lemiantis veiksnys iSryskéja netechniniai paskirstytosios
projekto komandos nariy jgudziai, jy savarankiSkumas, bendravimo jgiidziai, atsakomybé,
laiko valdymo jgiidziai ir kt.

Krasnokutska ir Podoprykhina (2020) pazymédamos kaip geraja praktika, pataria, kad gautus
KPI‘s galima vizualizuoti naudojant interaktyvias vizualizavimo priemones, pavyzdziui, "Business
Intelligence" jrankius, kurie leis uzsakovui ir komandos nariams patogiai perziiiréti, gauti, lyginti ir
dalintis informacija. Praktikoje, priklausomai nuo jy vaidmens ir patirties, kai kurie KPI‘s gavéjai gali
turéti skirtingus informacijos poreikius. Siekdami juos patenkinti, galima individualizuoti prieigg prie
interaktyvios KPI‘s vizualizacijos.

Savo ruoztu klientas, priklausomai nuo susitarimy ir jo jsitraukimo j projekto jgyvendinimo
procesa laipsnio, gali ne tik dalytis atsiliepimais ir nuomonémis apie projekto biiklg ir rodiklius, bet ir
teikti savo rekomendacijas d¢l veiksmy plano.

Svarbus zingsnis siilomoje darbo su projekto KPI‘s sekoje yra atrankos ir stebésenos procesas,
pagal kurj stebima virtualios komandos veikla. Nors programinés jrangos jmonés gali skirtingai vertinti
projekto biikle, naudodamos skirtingus komandos veiklos vertinimo parametrus, ji vis tiek turéty buti
vertinama pagal finansinius rezultatus, t. y. pagal sutarta projekto biudzets, grafika, apimtis ir
deklaruotg kokybe. Taigi, remdamiantis jau parengtomis nuostatomis, rekomenduojama projekto
komandos efektyvumui vertinti naudoti §iuos 4 kategorijy rodiklius, kurie savo ruoztu yra projekto
buklés rodikliai:

1. Finansiniai rodikliai, jskaitant nustatyto projekto biudZeto laikymasi.

2. Vykdymo grafikas, apimantis projekto jgyvendinimo termino laikymasi.

3. Darbo apimtis / darbo kokybé; apima atitiktj projekto reikalavimams ir tikslams.

4. Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas; apima klienty pasitenkinimo lygj.

Atsizvelgiant j i8déstytus aspektus, Krasnokutska ir Podoprykhina (2020) 6 paveiksle pateikia

apibendrintusi veiklos rodiklius, kuriuos sitiloma naudoti virtualios projekto komandos veiklai stebéti.
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6 pav. Virtualios projekty komandos KPI‘s (adaptuota j lietuviy k. pagal Krasnokutska ir
Podoprykhina 2020)

Visas metriky sgraSas yra universalus, nes pokyciai virtualiame kolektyve pasireik§ pagal
pasitlytas metrikas. Priklausomai nuo kliento poreikiy, verslo tiksly ir t.t., jskaitant virtualios projekto
komandos efektyvumo stebésenos metriky saraso poky¢ius, taip pat nuo paties projekto biiklés, biitina
kritiSkai apsvarstyti ir taikyti tuos KPIs, kurie i$ tikryjy svarbas projektui. Visi komponentai, kuriuos
turi stebéti projekto vadovas, analizuodamas projekto biudzeto biikle, grafikg ir apimtis/kokybe, yra
surinkti j vieng rekomenduojamy KPI‘s sgrasg, skirtg virtualios projekto komandos efektyvumui ir
projekto buklei vertinti. Taip pat pazymétina, kad projekto, kuriame dalyvauja virtualios komandos,
s¢kmei ypac didele jtakg daro komandos nariy, kuriy techniniai ir netechniniai (minkstieji) jgiidziai
bus ypac pastebimi, kai visi dirba nuotoliniu bidu, rezultatai. Todél, atkreipiant j tai démesj, tam tikri
KPI‘s isskirti j profesiniy jgudziy, kaip svarbaus veiksnio, turiné¢io jtakos virtualios projekto komandos

efektyvumui, grupe.
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3. KOMANDINIO DARBO YPATUMU VIRTUALIOSE PROJEKTU
KOMANDOSE TYRIMO METODIKA IR REZULTATU
ANALIZE

Sioje darbo dalyje pateikiama tyrimo (struktiiruoto eksperty interviu) metodika, jvardintas
tyrimo objektas, tikslas, tyrimo uzdaviniai. Taip pat pateikti tyrimo klausimai ir jy pagrindimas,
analizuojami gauti tyrimo duomenys, skirti iSsiaiskinti virtualiy projekty komandy darbo matavimo

problematika, bei pateikiamas tyrimo rezultaty jvertinimas.

3.1 Tyrimo metodika

Tyrimo objektas - virtualiy projekty komandy darbo efektyvumo matavimas.

Tyrimo tikslas - isanalizuoti, kokios pagrindinés charakteristikos, iSskirian¢ios virtualios
projekty komandos pagrindinius veiklos rodiklius (KPI‘s) nuo tradicinés bei nustatyti virtualioms
komandoms taikytiny KPI‘s sgrasg efektyvesniam projekty valdymui.

ISsiaiSkinti ir pateikti bendrus virtualiy projekty komandy pagrindinius veiklos rodiklius
(KPI‘s), kurie padéty efektyviai valdyti komandg ir Zengti zingsnj j priekj gerinant jos veikla, kuriant
projektui pridéting vertg. Be to, tyrimu siekiama nustatyti, ar komandos veiklos KPI‘s naudingi tik
projekty vadovams, kuriems reikia turéti prieigg prie auksto lygio ir aukstos kokybés informacijos, bet
ar ir auk$c¢iausio lygio vadovams, kuriy tikslas - optimizuoti komandos veiklos verte strateginiu
lygmeniu ir gauti informacijos, kuri gali lemti sprendimy priémima.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti virtualiose projektuose dalyvaujanciy nariy apklausg tiriama tema.

2. I8siaiskinti, kokie KPI‘s yra naudojami apklaustyjy virtualiy komandy nariy projektuose.

3. Nustatyti apklaustyjy eksperty pozitrj apie virtualiose projekty komandose naudojamy KPI‘s
teikiama nauda ir kurie i8 jy didina VPK darbo efektyvuma.

Tyrimo metodika — struktiiruotas kokybinis eksperty interviu.

3.2 Struktiiruoto eksperty interviu klausimynas ir jo pagrindimas

Eksperty interviu buvo atliktas nuotoliniu biidu — elektroniniu pastu. Ekspertai atrinkti pagal
keletg 1§ anksto nustatyty kriterijy: jie turi patirties projektinéje aplinkoje ne maziau nei 5 metai ir jy
projekty komandoje yra nariy, kurie dirba virtualiu buidu. Klausimynas sudétas i§ klausimy apie veiklos
sritis, kuriose valdomi projektai, kokias metodikas ekspertai taiko valdant projektus, kokiais principais
vadovaujasi formuojant projekty komandas, kokius PVR (KPI‘s) i$skiria, labiausiai apibrézianéius

37



projekto efektyvumg bei paprasyta pateikti savo nuomone¢ apie PVR (KPI‘s) naudojimo jtaka

virtualaus projekty komandy darbo efektyvumui. Ekspertai suzyméti kodais: VOI - V12.

8 lentele. Strukturuoto eksperty interviu klausimy pagrindimas

Eil. Nr. | Klausimas Pagrindimas

1. Kokioje industrinéje srityje valdomi jusy | ISsiaiskinti, kokiose veiklos srityse yra
projektai? naudojami KPI‘s dazniausiai, o kokiose -

reciausiai.

2. Kokiu PV standartu ar metodika Nustatyti, kurie projekty valdymo
vadovaujatés jgyvendindami projektus? | standartai ar metodikos yra Siandien dienai

populiariausios (dazniausiai taikomos).

3. Jisy vadovaujamos projekty komandos Nustatyti, ar nuo komandos dydzio
dydis, asm.sk.? priklauso taikomos projekty valdymo

metodikos ir veiklos matavimo principai.

4. Dazniausiai sudaromos projekty I$siaiskinti, ar nagrinéjamoms virtualioms
komandos (viduje, t. y. i§ jmonés projekty komandoms tenka bendrauti tik su
darbuotojy / iSoréje, t. y. samdomi savo jmonés kolegomis, ar ir laisvai
darbuotojai i§ uz jmonés riby), samdomais kontraktoriais i$ jmonés iSorés,
pasiskirstymas procentais 100-te. kurie gali bati i§ skirtingy $aliy, skirtingy

kulttiry.

5. Komandos nariy dalis, dalyvaujantys [stirti, kaip komandoms taikomi veiklos
vykdant projektus virtualiu biidu, proc.? | principai ir taisyklés priklauso nuo jy

nariy, dirbanciy virtualiai, skaiciaus.

6. Pagal kokius kriterijus formuojamos I kokias savybes labiausiai atsizvelgiama
projekto komandos? parenkant komandos narius, kai yra

zinoma, kad yra tikimybé projektus
vykdyti virtualiu biidu.

7. Jisy valdomuose projektuose yra I$siaiSkinti, ar visada turint virtualiai
stebimas darbuotojy produktyvumas? Jei | dirbanciy darbuotojy yra matuojamas jy
taip, tai kokiais budais? produktyvumas, kokiais metodais projekty

vadovai kontroliuoja savo komandos
narius.

8. Ar jusy valdomuose projektuose Suzinoti, kokiais biidais projekty vadovai
matuojamas efektyvumas? apibrézia komandos tikslus.
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Kokius iSskirtuméte svarbiausius
virtualios projekty komandos efektyvaus
darbo principus? (darbo salygos,

tarpusavio supratimas/pasitikéjimas ir

Nustatyti didziausig jtaka turincius bei
labiausiai pasiteisinusius praktikoje VPK

efektyvaus darbo principus.

pan.)?

10. Kokie, jisy manymu, PVR (KPI‘s) I§ pateikty KPI‘s sgraso iSrinkti labiausiai
labiausiai apibréZia / nusako vykdomo paplitusius ir praktikoje naudojamus
projekto efektyvuma? efektyvumui matuoti rodiklius.

11. Finansiniy, procesiniy ir profesiniy PVR | Nustatyti, kurio tipo KPI‘s yra jvardijami,
(KPI*s) pasiskirstymas jasy valdomuose | kaip svarbiausi apklaustyjy eksperty
projektuose, proc.? veiklose, ar jie siejasi su 10kl. pasirinktais

projekto efektyvuma apibréZzianciais KPI‘s.

12. Ar uz bendry komandos rodikliy Nustatyti labiausiai paplitusig KPI‘s
pateikimg atsakingas vienas atskiras naudojimo projektuose sistema.
asmuo, ar kiekvienas projekty komandos
narys turi savo pagrindinj veiklos rodiklj
—PVR (KPI‘s), kurj reguliariai pateikia
projekty vadovui?

13. Kokig jtaka projekto apimties ir projekto | ISsiaiskinti, ar egzistuoja eksperty
komandos dydis turi pagrindiniy veiklos | projektuose visais atvejais pasiteisinantis
rodikliy - PVR (KPI‘s) parinkimui geriausias patikrintas efektyvumui
(efektyvumui nustatyti)? nustatyti ir didinti KPI‘s rinkinys, ar jis yra

kintantis priklausomai nuo komandy tipo ir
valdomo projekto aplinkybiy.

14. Kokius pagrindinius sunkumus Nustatyti, ] kokius veiksnius labiausiai
galétuméte iSskirti, su kuriais tenka reikéty atkreipti démesj formuojant
susidurti valdant virtualias projekty virtualias projekty komandas, kad jy darbas
komandas? buty efektyvus.

15. Kaip manote, ar PVR (KPI‘s) Iskelti hipoteze, kuri suteikty galimybe

nenaudojimas gali automatiSkai
uzprogramuoti neefektyvia projekto eiga

bei baigtj? Kodéel?

interviu dalyvaujantiems ekspertams
i$sakyti apibendrintag nuomong apie KPI‘s
naudojimo ry$j su VPK veiklos
efektyvumu.
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3.3 Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

Analizuojant interviu metu gautus atsakymus buvo nustatyta, kad didZiausia tyrime
dalyvavusiy eksperty dalis dirba pramonés ir gamybos sektoriuje (V04, V06, V09, V12), tuo tarpu
kitos veiklos sritys pasiskirtg atitinkamai: konsultacijy ir mokymy sektorius (V08, V10, V11), pirkimy
ir pardavimy (V02, V09), IT (V03, V09) bei reklamos ir marketingo sektoriuje (V07, V08) eksperty
skaiCius pasiskirstes tolygiali, ir trijuose likusiuose — finansy (V05), socialinés medijos ir dizaino (VV08)
bei statybos ir architektiiros sektoriuose (V01) dirba maziausiai eksperty.

Interviuojamy eksperty buvo apklausta, kokig projekty valdymo metodika jie taiko savo darbe.
Ekspertas V02 teigia, kad ,,...néra vieno konkretaus koncepto, kuriuo vadovautumeémeés... “ ir naudoja
misrig projekty valdymo metodika: ,,..Siek tiek Agile, Siek tiek Lean, truputis konkreciai jmonés tvarkai
tinkamy projekto valdymo taisykliy “. V06 ir V12 renkasi CCPM — Critical Chain Project Management.
Likusi dauguma eksperty nurodé, kad naudoja jmonés vidaus projekty valdymo metodika (V01, V04,
V05, V07, V08, V09, V10, V11), kas leisty daryti i8vada, kad dazniausiai $iy eksperty projektuose
veiklos matavimas vyksta bendru jmonés mastu, nesiaurinant KPI‘s parinkimo ir pritaikymo
kiekvienam naujam projektui.

Klausimyne pateiktu klausimu apie eksperty valdomy virtualiy projekty komandy skaiciy,
siekta tolimesnéje analizéje rasti priklausomybe tarp komandos dydzio ir taikomos projekty valdymo
metodikos bei veiklos matavimo principy. Eksperty valdomy projekty komandy nariy skaicius
svyruoja nuo 3 iki 60 Zmoniy, priklausomai nuo projekto dydzio, bet dazniausiai pasitaikancia
komandg sudaro nuo 5 iki 10 nariy (V02, V03, V04, V50, V06, V09, V10, V11, V12.).

Vienas i§ anksto nustatyty kriterijy, pagal kuriuos buvo atrenkami interviuojami ekspertai,
buvo jy valdomy projekty komandy virtualumas. Nustatyta, kad kiekvienoje tiriamojoje komandoje
nuotoliniu biidu dirba nuo 50 iki 100 % jos nariy (10 pav.). Ekspertai nurodo, kad prasidéjus Covid-
19 tokiu biidu dirbanciy procentali komandy nariy dalis iSaugo, 0 V02, V04, V07, V10 ir V12 komandy

6«

,,...visas kolektyvas dirbo virtualiai (susitikimai, uzduotys, analizés)...*, taciau net ir situacijai
pageréjus ,,..isliks lankstus grafikas...* (V07).

Komandy, pagal dirbané¢iuosius jmonés viduje ir samdomus narius konkretiems projektams is
Salies, labiausiai paplitusi sudétis yra nuo 100 iki 80% nariy i$ vidiniy jmonés resursy, atitinkamai nuo
0 iki 20% samdomy kontraktoriy bei kity treciyjy Saliy, butiny projektui jvykdyti. Pramonés ir
gamybos veiklos srities projekty valdymo eksperto (V04) teigimu, ,,...tai visiskai priklauso nuo
projekto tipo, tiksly ir jmonés viduje turimy kompetencijy strategijos<...>samdomi ne tiek darbuotojai,
bet paslaugy tiekéjai<...>*. IT srities atstovas (V03) jsitikines, kad: ,,...niekas nesamdys papildomy
darbuotojy vienam projektui jvykdyti. Turime blogos patirties su kontraktoriais... . Galima teigti, kad

papildomy resursy uz jmonés riby poreikis gali priklausyti nuo veiklos srities, kurioje projektas yra
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vykdomas ir skirtingos eksperty patirtys rodo, kad yra svarbu turéti aiskius komandos formavimo

kriterijus.

Ekspertai buvo papraSyti jvardinti, pagal kokius kriterijus jie formuoja savo projekty

komandas. Pagal pateiktus atsakymus, iSskirta 11 esminiy kriterijy (9 lentelé):

9 lentele. Kriterijai, pagal kuriuos ekspertai formuoja projekto komandas

Kriterijus

Eksperty teiginiai

Kompetencija, kvalifikacija,

specializacija, techninés zinios

,,...atestatai (tam tikrai projekto daliai vadovauti gali tik
reikalingq atestatq turintis specialistas), specializacija
(kokios paskirties specialistas yra reikalingas)... " (V01);
,,...kvalifikacija (igiidzZiai, reikalingi projektui atlikti)...
(VO03); ,,...pagal tai galima spresti, kokios

kompetencijos<...>zmoniy projekto komandoje reikes...

(VO04); ,,...pagal<...>turimas kompetencijas...* (V05);
,,...kompetencijas ir gebéjimus... (V06); ,,...pagal
kompetencijas...“ (MO7); ,,...turimos kompetencijos...
(V09); ,,...kompetencija...“ (V11); ,,...pagal projekto
atlikimui reikaliamy kritiniy Ziniy, gebéjimy kriterijus..

(V12)

Laiko valdymas

,,...darby atlikimo laikas (ar néra jsipareigojimy, kurie
trukdys laiku ir kokybiskai atlikti darbus...* (V01);
,,..gebéjimas derinti skirtingas veiklas... “ (V11)

3

,,...formuojant komandgq svarbu rolés ir atsakomybeés...

Atsakomybé (VO04); ,,...pagal vienodg atsakomybés ir patirties
pasiskirstymq... “ (V08)
Motyvacija ,,...pagal<..>motyvacijg...“ (VO7)

Veiklos sritis/pobiidis

,,...jmoné néra didelé, todél is esmés yra trys
komandos<...>formuojamos pagal veiklos sritis...
(V02); ,,...pagal veiklos pobidj...“ (V05); ,,...uzimamos
pareigos, interesy kryptys...“ (V09); ,,...visada
komandoje dalyvauja projekty koordinatorius<...> ir

ekonomistas... “ (V10)
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,,...pirma turi biiti aiski projekto apimtis... " (V04);
Projekto apimtis ,,...komanda formuojama pagal projekto idéjq (2-4
asmenys)...“ (V10); ,,...patirtis projektuose...* (V11)

Geb¢jimas dirbti komandoje ,,..pagal<..>gebéjimg dirbti komandoje...“ (V05)

,,...rekomendacijos ir patirtys (samdomiems isoréje)...
(V01); ,,...pagal tai galima spresti, kokios<...> patirties
Patirtys Zmoniy projekto komandoje reikés... “ (V04); ,,...pagal
vienodq atsakomybés ir patirties pasiskirstymg... " (V08);

. turimos<...>patirtys... “ (V09)

,,...kad kiekvienas projektas turéty ilgiau agentiiroje

ISdirbtas jmonéje laikas
dirbanciy zmoniy...* (V08)

Kaip pacius svarbiausius komandos nariy atrankos kriterijus ekspertai jvardija kompetencija
bei kvalifikacija (dalis eksperty tai jvardija, kaip specializacija, reikiami projektui atestatai bei baitinieji
techniniai jgudziai) (V01, V03, V04, V05, V06, V07, V09, V11, V12). Taip pat didelj démes;j skiria
darbo patiréiai (VO1, V04, V08, V09) bei veiklos pobadziui (V02, V05, V09, V10). Sios komandos
nariy savybés suteikia galimybe sklandziai organizuoti darbg pagal turimas kvalifikacijas savo veiklos
srityje, didina komandos nariy tarpusavio pasitikéjima dél auksto kompetencijos lygio. Kiti i§vardinti
kriterijai buvo i$skirti mazesnio skaiciaus eksperty, galima teigti, kad tai gali priklausyti nuo veiklos
srities, kurioje yra vykdomas projektas ar nuo projekto specifikos.

Eksperty buvo paklausta, ar jie matuoja savo komandy nariy produktyvuma. 3 ekspertai (VO01,
V09, V11) savo valdomuose projektose to netaiko: VO1 teigimu, ,,...vertinamas tik rezultatas
tarpiniuose atsiskaitymuose... “.

Ekspertai, kurie atsaké teigiamai (V02, V03, V04, V05, V06, V07, V08, V10, V12) darbuotojy
produktyvumo matavimui renkasi keleta matavimo priemoniy: uzduociy pradzios/pabaigos laiko
registrg (V03, V04, V05, V06, V07, V08, V10, V12), programing steb&jimo jrangg (V04, V06, V12)
ir kitus jrankius (V02, V03, V04). V02 produktyvuma stebi per uzsibréztus terminus, nusistatytus
metinius tikslus, todél tvirtina, jog ,,...biitent todél ir néra vidinés konkurencijos tarp komandos nariy,
nes visus vienija bendri projekto tikslai... “. VO3 eksperto programine jranga matuojamy rodikliy
papildymas kassavaitiniais susirinkimais skatina komandos nariy komunikacijg tarpusavyje, suteikia
bendruomeniskumo.

Interviu metu buvo nustatyta, kad absoliu¢ioji dauguma eksperty matuoja savo komandos nariy
efektyvumg. Tuo remiantis isskirta 13 svarbiausiy virtualiy komandy nariy savybiy bei aspekty (10

lentelé), kurie padeda komandai efektyviau pasiekti rezultaty:

42



10 lentele. Svarbiausi efektyviam darbui reikalingos VPK nariy savybés bei aspektai

Savybé/aspektas

Eksperty teiginiai

Komunikacija

,,...savalaiké, tinkama ir efektyvi komunikacija <...> padeda
iSvenQti netikrumo ir konflikty.. “ (V01); ,,...komunikacija...
(V06); ,,...komunikacija...“ (V08); ,,...sistemingas

komunikavimas... " (V11)

Kompetencija ,,...kompetencija... “ (V08)
,,...kuria pasitikéjimg... “ (V01); ,,...pasitikéjimas kolegomis yra
o kritinis momentas... " (V02); ,,...svarbiausia yra pasitikéjimas...
Pasitikéjimas

¢

(V03); ,,...tarpusavio pasitikéjimas... “ (V09); ,,...pasitikéjimas...
(V11)

Bendravimo taisyklés, etikos

normaos

,,...8qlygos dazniausiai visiems vienodos... " (V03); ,,...svarbiausia
iSskirciau virtualaus bendravimo taisykles (tai komunikacijos
plano dalis)<...>laikomasi bendry etikos normy<...>labai svarbu,

kad visi komandos nariai dalyvauty tokiy taisykliy sudaryme... "
(V04)

Programin¢ jranga ir IT

infrastruktiira

,,...geriau gauty uzduociy priminimus j pastq, matyty kaip tos
uzduotys siejasi su galutiniu tikslu ir KPI's... " (V03); ,,...gerai

3

veikianti IT infrastruktiira, tarpusavyje suderintos sistemos..."

(V09)

Bendradarbiavimas
(komandos bendrumas,

komandiskumas)

,,...bandyti spresti uzduotj su kity pagalba...* (V03); ,,...labai
svarbu, kad visi komandos nariai dalyvauty<...>taisykliy
sudaryme... (V04); ,,...bendravimas ir bemdradarbiavimas... "
(V06); ,,...komandiskumas... “ (VQ7); ,,...visapusiska pagalba...
(VQ9); ,,...tarpusavio bendradarbiavimas it pagalba kolegoms... “

(V10);

Aiskiai ir visiems
suprantamai suformuluotos

uzduotys ir tikslai

,,-..aiSkiis ir bendrai nustatyti tikslai... * (V09); ,,...orientacija j

galutinio tikslo kokybe... " (V10)

Atsakomybé

,,...svarbu, kad<...>atsakingi asmenys matyty savo priskyrimq ir
terming ir pilnai nesty atsakomybe...* (V04); ,,...atsakingumas...

(V12)
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,,...savarankiskumas, kai to reikia...* (VO7); ,,...gebéjimas
SavarankiSkumas savarankiskai atlikti uzduotis...* (VQ09); ,,...savarankiskumas...

(V12)

) ,,...pasiruosimas susitikimui, laiko susitikime valdymas...* (V05);
Laiko valdymas
,,...laiko planavimas... (V10)

Lankstumas ,,...lankstumas...“ (V11)
Konstruktyvumas ,,...pasiruosimas susitikimui<...>konstruktyvumas... “ (V05)
Proaktyvumas ,,...proaktyvumas sprendziant problemas...* (V07)

Labiausiai eksperty iSskiriami efektyviam darbui reikalingi aspektai yra komunikacija (VO01,
V06, V08, V11), pasitikéjimas (V01, V02, V03, V09, V11) bei bendradarbiavimas (komandiSkumas)
(V03, V04, V06, V07. V09, V10). Sios trys savybés ypatingai koreliuoja tarpusavyje, nes tinkama ir
efektyvi komunikacija didina tarp nariy pasitikéjima, kas sustiprina komandos bendrystés jausma ir
padeda pasiekti geresniy rezultaty. Taip pat, kaip ganétinai svarbig savybe, ekspertai iSskyre
savarankiSkumg (V07, V09, V12): nuotoliniu budu dirbantys darbuotojai turi gebéti savarankiskai
planuoti ir atlikti darbus pagal savo funkcijas. Toliau buvo isskirti tokie svarbiis principai kaip
tarpusavio bendravimo taisyklés bei etikos normos (V03, V04), aiskiai ir visiems suprantamai
suformuluotos uzduotys ir tikslai (V09, V10), atsakomybé (V04, V12) bei laiko valdymas. Maziausiai
eksperty paminéjo tokias savybes kaip lankstumas (V11), kontruktyvumas (V05), proaktyvumas (\V07)
bei kompetencija (V08) , taCiau pastaraja galima priskirti prie bazinés ir biitin0sios virtualios projekty
komandy nariy savybés, be kurios, tikétina, VPK apskritai negaléty biti suformuota, todél ekspertai
jai Siame efektyvuma didinanciy savybiy bei principy sarase neskiria didziausio akcento.

Ekspertai i$skyré dazniausiai savo valdomuose projektuose naudojamus KPIs, kurie kartu su

interviuojamy eksperty skai¢iumi pateikti 11 lenteléje:

11 lentelé. Dazniausiai eksperty projekty veiklos matavimui naudojami KPI‘s

Projekto KPI‘s Eksperty sk.

Projekto pajamos, Eur V01, V05, V06, V09
Projekto marza V06, V07

Projekto marza, % V02, V04, V05, V06, V07, V09, V12
Projekty skaicius, vnt. V03, V10

Projekty darbo valandos, val. V03, V06, V09

Riziky skaicius, vnt. V02, V04

Problemy skaicius, vnt. V02, V04
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Laiku uzbaigty projekty %

V01, V03, V06, V08, V11, V12

Projektai, nevirsij¢ biudzeto, vnt

V05, V06

Projekty, nevirsijusiy biudZeto %

V06, V12

Projekto velavimas dienomis, vnt.

V01, V03, V04, V05

Projekto uzduociy skaicius, vnt V05, V08
Vykdomy uzduociy skaicius, vnt V05, V06, V08
Nepradéty uzduociy skaicius, vnt. V03, V08
Uzbaigty uzduociy skaicius, vnt. V03, V05, V08
Uzbaigty uzduociy % V03
Pradelsty uzduociy skaicius, vnt. V04, V06, V08
Projekto gairiy skaicius, vnt. V08

Istekliy panaudojimas, %

V01, V02, V05, V06, V08, V09, V11, V12

IStekliy pajégumai, val.

V01, V05, V06, V08

BiudZeto nuokrypis, % V04, V09, V12
Broko % V01, V02, V04, V09, V12
Planuota verté (planuoto darbo planiniai kastai - V05

BCWS), Eur

UzZdirbta verte (atlikto darbo planiniai kastai - V02, V05

BCWP), Eur

Tvarkara$¢io nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir

planuotos vertés), Eur

V01, V08, V09, V12

Tvarkaras¢io efektyvumo indeksas V01, V04, V08
Faktineé verte (ACWP), Eur V01
Kasty nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir V02
faktinés vertés), Eur

Kasty efektyvumo indeksas V02, V04

Klienty pasitenkinimas, %

V01, V02, V03, V04, V05, V07, V11

Specialiyjy (techniniy) jgidziy lygis

V01, V03, V04, V05

Bendryjy (tarpasmeniniy) jgtdziy lygis

V01, V03, V04, V05

Komandos pasitenkinimas, %

V02, V04, V05, V07, V11

Komandos produktyvumo indeksas

V04, V06, V08

Darbuotojy kaita, %

V04, V05, V09, V10
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Naudojamy KPI‘s jvairové yra gana plati, todél konkretesnei iSvadai Sie KPI‘s buvo suskirstyti
1 tris stambesnes grupes: finansiniai, procesiniai ir profesiniai. Kiekviena grupé buvo susieta su KPI‘s
pazyméjusiojo eksperto veiklos sritimi. 13 pav. pavaizduotas $iy trijy grupiy KPI‘s iSsidéstymas

procentais pagal eksperty valdomy projekty veiklos sritis:

120
M Finansiniai M Procesiniai M Profesiniai
100

80

7 pav. Finansiniy, procesiniy ir profesiniy grupiy KPI‘s pasiskirstymas pagal eksperty valdomy
projekty veiklos sritis, proc.

Apzvelgus eksperty atsakymus isryskéjo, kad konkreciy rodikliy pasirinkimas ne visada
tiesiogiai priklauso nuo veiklos srities, kurioje projektas yra vystomas. Vis tik i§ gauty duomeny galima
nustatyti, kad didziausiai daugumai svarbiausi yra finansiniai rodikliai (bendras vidurkis 42%):
labiausiai juos iSskyré socialinés medijos ir dizaino srityje (80%), pramonés/gamybos ir
pirkimy/pardavimy (60%), konsultacijy/mokymy bei IT srityse eksperty atsakymai pasiskirsté labai
netolygiai: nuo 60% (V09) iki 20% (V05 ir V10 ekspertai). Vertinant procesinius rodiklius (bendras
vidurkis 35%): labiausiai jie i$skirti konsultacijos/mokymy (70% ir 40%) bei statybos/architekttiros
veiklos srityse (40%). Maziausia dalimi eksperty valdomuose projektuose naudojami profesiniai
rodikliai (bendras vidurkis 23%), $i rodikliy klasé labiausiai taikoma konsultacijy ir mokymy srityje,
nes jy sukuriamas produktas tiesiogiai susijes su gebéjimy ir jgiidziy (techniniy ir tarpasmeniniy)
taikymu.

Tyrime nagrinéjamose komandose néra ryskios vieningos sistemos, kaip vyksta projekty
veiklos matavimas. Daugumoje komandos nariai pateikia savo rezultatus (ne visada juos galima

jvardinti kaip KPI‘s) projekty vadovui, o jis atsakingas uZ jy apibendrinimg ir projekty veiklos
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vertinimg. Yra komanduy, kuriose ,,..kai kurie darbuotojai dirba be tiksliai apibrézty rodikliy, pasitikint
Jjy savarankisku raportavimu apie krivj...* (V07).

Sia vieta galima vertinti dviprasmiskai: viena vertus komandos narys gali jausti didelj projekto
vadovo pasitikéjimo laipsnj ir motyvacijg savarankiSkai atlikti projekto tikslams pasiekti reikalingus
zingsnius, kitg vertus, nematuojant veiklos konkreCiu matu, atsiranda tikimyb¢ laiku nesureaguoti }
iskilusias rizikas ir neatlikti korekciniy veiksmy, reikalingy sékmingiems projekto rezultatams.

Eksperty praktika virtualiy projekty komandy valdyme rodo, kad kintant projekto apimciai ir
komandy dydziui, turi kisti KPI‘s skaiCius, keistis jy tipo parinkimas pagal zmoniy kvalifikacijas bei
kompetencijas, kontraktoriy jsipareigojimus, taip yra aiskiai priskiriamos atsakomybés, lengviau
suvaldoma projekto eiga.

Kaip pagrindinius sunkumus valdant virtualias projekty komandas, ekspertai jvardina
efektyvios komunikacijos ir disciplinos trikuma: ,,...netinkamai iSkomunikuoti tikslai ir veiksmy
planas<...> laiko grafiky ir tvarkarasciy nesilaikymas... “(V09), ,,...socialinis stygius ir emocinis
nuovargis...”  (V03), ,,...punktualumo trikumas<...>nepakankamas jsitraukimas analizuojant
problemg...  (V04).

Interviu pabaigoje ekspertams buvo iskelta hipotezé: ar KPI‘s nenaudojimas gali automatiskai
nulemti neefektyvia projekto eiga ir baigtj? — 17% eksperty nesutinka su $ia hipoteze: VO7 nuomone,
,,...organizacijos ir projektai gyvavo daug laiko be KPI s ir viskas vyko intuityviai... “, bet sutinka, kad
tai gali buti maZiau rezultatyvu.; V01 teigia, kad ,,tai priklauso nuo projekto apimties ir komandos
dydzio bei jos profesionalumo — nedidelei komandai vykdant standartinj projektq nebiitina naudoti
KPI's, nes jy valdymas gali uzimti daugiau laiko nei trunka pats projektas.. . 83% eksperty pritaria
hipotezei ir pateikia savo pagrindima, jog ,,...be aiskiai apibrézty tiklsy ir rezultaty sekimo yra
sudéetinga atlikti korekcinius veiksmus projekto eigoje vertinti jo sékme rezultate...” (V09). V05
nurodo, kad veiklos matavimas, arba kitaip — ,,monitoringas — pagrindiné priemoné uztikrinti savalaikj
darby atlikimq ir pasiekti keliamus tikslus. . V06 argumentuoja, jog ,,...tai, ko nematuojame, negalime
pagerinti. “. V11 ekspertas pagrindzia pritarimg tuo, kad ,,...aiskiis ir konkretiis KPI's mobilizuoja

komandg ir leidzia efektyviau valdyti projekto rizikas.
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ISVADOS

Koordinuoti virtualias projekty komandas bei stebéti jy veikla yra didelis i$$ukis. Nuotoliniu
budu dirbanc¢iy darbuotojy valdymas pareikalauja daug daugiau jégy nei tradiciniy komandy, taciau
virtualios projekto komandos nariai dél tam tikry darbo specifikos veiksniy gali dirbti efektyviau.
Literattiros analizé atskleidzia, jog minéty veiksniy nustatymas leidzia sukurti virtualios komandos
veiklos efektyvumo tobulinimo sistemg. Kad biity galima tobulinti, visy pirma reikia iSmatuoti esama
situacijg, ir tam turi buti pasitelkiami virtualiy projekty komandy metrikos/pagrindiniai veiklos
rodikliai (angl. Key Performance Indicator arba sutr. KPI‘s).

Atliekant tyrimg nagrinéjama tema susidurta su apribojimais — dél susiklos¢iusios pandeminés
situacijos bei karantino apriborijy, eksperty interviu buvo galima atlikti tik nuotoliniu biidu, pasirinkta
- elektroniniu pastu.

Apzvelgus eksperty atsakymus, galima padaryti i$vada, kad dalis jy vis dar nematuoja savo
projekty komandos nariy produktyvumo ar valdomo projekto efektyvumo, tokiu btdu yra palickama
terpé netikslumams, klaidoms, neatitikimams projekto gairéms ir atsiranda grésmé ir rizika nepasiekti
norimo rezultato. Galima isskirti keleta pagrindiniy punkty, su kuriais susiduriama valdant virtualios

projekty komandas.

I8Stkiai:

1. Virtualiy projekty komandy valdymo is8Sukiai daugiausia susij¢ su bendravimu, jskaitant
galimg izoliacijos jausma, Ziniy ir patirties dalijimosi tarp komandos nariy spragos ir sunkumai
stebéti pazangg ir produktyvuma;

2. Tarpusavio bendravimo taisykliy ir etikos normy karimas bei laikymasis. Svarbus komandos
nariy jtraukimas ] tokiy taisykliy kiirimo procesa;

3. Susirinkimy ir kity veikly grafiko sekimas, atsakingas dalyvavimas arba informacijos
perdavimas pavaduojantiems asmenims, jeigu narys negali perduoti savo reikalingos
atsiskaityti informacijos;

4. Gebe¢jimas savarankiskai atlikti uzduotis;

5. IT infrastruktiira — tarpusavyje suderintos sistemos;

6. Aiskds ir bendrai nustatyti tikslai ir terminai.

Problemos:
1. Laiko valdymas;
2. Technikos gedimai, interneto rysio problemos;

3. Suprastéjusi komunikacija ir tarpusavio pasitikéjimo tarp kolegy nebuvimas.
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4. Uzduociy aiSkumo praradimas;

Vis0s minétos problemos létina nuotoliniu biidu dirban¢iy komandy veiklos gerinima.

Privalumai:
1. Virtualiy projekty komandy privalumai pastebimi mazinant sgnaudas, didinant produktyvuma,
gilinant Zinias, jgiidzius ir lankstuma;
2. Komanda gali biiti sudaryta i$ bet kokioje geografingje vietoje esanciy Savo srities profesionaly.
3. Id¢jy ir pasitlymy gausa, tarpusavio pagalba, komandiné atsakomybé;

4. Didesné koncentracija ] atlickamas uzduotis ir bendra rezultata;

Siy punkty i$skyrimas leidZia orientuotis, kurie kritiniai veiklos takai reikalauja matavimo ir
padéty stabilizuoti projekty eigg, taip pat ir kurie KPI‘s galéty pakelti virtualiy projekty komandy
veiklos efektyvuma.

Apibendrinus visy eksperty atsakymus, padaryta iSvada, kad didzioji dalis jy pabrézia
susijusios su bendravimo tarp komandos nariy Kokybe, tarpusavio pasitikéjimu bei laiko valdymu. Taip
pat ekspertai jvardija, kad pagrindiniai svarbiausi ir jy valdomuose projektuose naudojami KPI‘s yra
finansiniai, taciau atlikta analizé parodo ir tai, kad bitent veiklos efektyvumo didinimui ypatingai
svarbiis yra bendrieji virtualios projekty komandos mikroklimatg apibréziantys KPI‘s: komandos
pasitenkinimas %, komandos produktyvumo indeksas, darbuotojy kaita % ir kiti, komandos buklei

skirti vertinti, rodikliai.
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PASIULYMALI

Pagal iSvadose i$skirtus virtualiy projekty komandy i$siikius, problemas bei privalumus, galima

suformuluoti ir pateikti pasitilymus virtualiy projekty komandy veiklos efektyvumui didinimui:

1.

Projekty vadovui nustatyti ir paskirti konkrec¢ius KPI‘s absoliuciai visiems komandos nariams
pagal jy role projekte. Tokiu biidu kiekvienas jausis individualiai jtrauktas ir neSantis aiskia
atsakomybe. Biitina pasirinkti, kokie rodikliai yra reikalingi, kurie pertekliniai bei kiekvienam
matavimui pasirinkti atskirus tinkamus rodiklius.

Naudojamus KPI‘s rodiklius kaip jmanoma daugiau Vvizualizuoti, pateikti juos patraukliai,
aiSkiai ir suprantamai visai komandai, taip jtraukiant visos komandos narius j bendros situacijos
stebéjima ir projekto eigos sekima.

Koreguoti ir pritaikyti KPI‘s pagal komandy sudétj ar besikei¢iancias projekto apimtis. Jeigu
projektai standartiniai ir komandos sudétis nekinta — nustatyti ir naudoti bazinj KPI‘s sarasa.
Be projekto finansiniy rodikliy, j komandai taikomus KPI‘s siiilytina jtraukti metrika,
leidziancig komandai iSreiksti, kaip jos nariai jauciasi jmonéje, kokia yra jy emociné sveikata.
Tokio tipo KPI‘s padeda stebéti, kaip komandai sekasi suderinti asmeninj ir profesinj
gyvenimg, taip pat galimus trukdZzius, létinanéius darbo rezultatus, priimti atitinkamus
sprendimus dél korekciniy veiksmy atlikimo.

Virtualios projekty komandos nariy komandinj ry§j didinti tokiomis priemonémis, kaip
neformaliis susitikimai, kuriuose kolektyvas galéty labiau pazinti vienas kitg kaip asmenybg,
tokiu biidu auginant tarpusavio pasitikejima ir efektyvinant komunikacija buisimais darbo

klausimais.

50



10.

11.

12.

13.

14.

LITERATURA

Alhasanat, Esra'A., Mohammed Alawadi, ir Mustafa Hammad. "Dynamic virtual teams in
project management.” International Journal of u-and e-Service, Science and Technology 8,
no. 7 (2015): 251-258. (http://dx.doi.org/10.14257/ijunesst.2015.8.7.25 zitréta 2021-10-20)
Ali, N.A., Mahat, F. ir Zairi, M. ,,Quality HR-TQM model for higher education institutions.

International Journal of Human Resource and Adult Learning 2(2), (2006): 88-98.
Armstrong, M. 2007. Performance management: Key strategies and practical guidelines,
(3rd ed.). London: Kogan Page.

Balthazard, A., Potter, E. ,,The Effects of Extraversion and Expertise on Virtual Team
Interaction and Performance.* Proceedings of the 35th Hawaii International Conference on
System Sciences (2002). DOI:10.1109/HICSS.2002.994426
(http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.576.7951&rep=rep1 &type=pdf)
Bannan, K.J. ,,Potential for greatness*, PM Network 19(5), (2005): 51-54.

Barnowska Beata, ir Kozaryn Maciej. "Benefits from the Implementation of Project Tasks
with the Use of Virtual Team." Management (Zielona Gora) 22, no. 2 (2018): 204-16.
(https://doi.org/10.2478/manment-2018-0032 Zitréta 2021-01-03)

Buda, V.; Chmieliauskas, A. 2006. Projekty valdymas. Kaunas: Technologija.

Bonebright, Denise A. "40 years of storming: a historical review of Tuckman's model of
small group development.” Human Resource Development International 13, no. 1 (2010):
111-120. (https://doi.org/10.1080/13678861003589099 zitréta 2021-10-26)

Cassidy, K. ,,Tuckman revisited: Proposing a new model of group development for

practitioners.* Journal of Experiential Education 29, no. 3 (2007): 413-7.

Chan, A.P.C. ir Chan, A.P.L. , Key performance indicators for measuring construction
success.” Benchmarking: An International Journal. 11 (2), (2004): 203-221

Charvat, Jason. 2003.Project management methodologies: selecting, implementing, and
supporting methodologies and processes for projects. New Jersey: John Wiley&Sons.
Chen, Tsung-Yi, ir Chen, Yuh-Min. "Advanced Multi-phase Trust Evaluation Model for
Collaboration between Coworkers in Dynamic Virtual Project Teams." Expert Systems with
Applications 36, no. 8 (2009): 11172-1185. (https://doi.org/10.1016/j.eswa.2009.02.090
ziuréta 2021-01-03)

Chin, C.M.M., ir A. C. Spowage. ,,Defining & classifying project management
methodologies.“ PM World Today 12, no. 5 (2010): 1-9.

Clemmer, J. 1995. Pathways to Performance: a Guide to Transforming Yourself, your team

and your Organization. Rocklin, California: Prima.

51


http://dx.doi.org/10.14257/ijunesst.2015.8.7.25
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.576.7951&rep=rep1&type=pdf
https://doi.org/10.2478/manment-2018-0032
https://doi.org/10.1080/13678861003589099
https://doi.org/10.1016/j.eswa.2009.02.090

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Creasy, Todd, ir Andrew Carnes. "The Effects of Workplace Bullying on Team Learning,
Innovation and Project Success as Mediated through Virtual and Traditional Team
Dynamics." International Journal of Project Management 35, no. 6 (2017): 964-77.
(https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.04.005 ziaréta 2021-01-03)

Cockburn, Alistair. "Selecting a project's methodology." IEEE software 17, no. 4 (2000): 64-
71. (https://doi.org/10.1109/52.854070 zitréta 2021-10-01)
Dinsmore, P.C. ir Cabanis-Brewin, J., 2014, ,,The AMA handbook of project management.*

(4th ed.), New York: American Management Association.

Duarte, D. L., Snyder, N. T. 2006. Mastering Virtual Teams: Strategies, Tools, and
Techniques That Succeed. San Francisco: John Wiley&Sons.

Dumitragcu-Baldau, Iulia, ir Danut Dumitru Dumitrascu. "Intercultural communication and
its challenges within the international virtual project team." In MATEC Web of Conferences,
vol. 290, p. 07005. EDP Sciences, (2019).
(https://doaj.org/article/111999272f404a7ebc3b085c05237165 zitréta 2021-10-27)

Dvir, D., Sadeh, A., ir Malch-Pines, A. ,,Projects and project managers: The relationship

between project managers’ personality, project types, and project success.* Project
Management Journal 37(5), (2006): 36-48.

Erickson, J., ir L. Dyer. ,,Right from the start: Exploring the effects of early team events on
subsequent project team development and performance. Administrative Science

Quarterly 49 (2004): 438-71.

Forester, Gerald L, Peg Thorns, ir Jeffrey K Pinto. "Importance of Goal Setting in Virtual
Project Teams." Psychological Reports 100, no. 1 (2007): 270-74.
(https://doi.org/10.2466/pr0.100.1.270-274 zitréta 2021-01-03)

Furst, S., R. Blackburn, ir B. Rose. ,,Virtual team effectiveness: A proposed research
agenda.” Info Systems Journal 9 (1999): 249-609.

Gaizauskaité, Inga, ir Mikéné, Svajoné.2014.Socialiniy Tyrimy Metodai: Apklausa:. Vilnius:
Mykolo Romerio Universitetas.
(https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16910/9789955196426.pdf?sequence=1&is
Allowed=y ziaréta 2021-02-07)

Ghaffari, Mona, Farrokh Sheikhahmadi, ir Gholamreza Safakish. "Modeling and Risk
Analysis of Virtual Project Team through Project Life Cycle with Fuzzy Approach.”
Computers & Industrial Engineering 72, no. 1 (2014): 98-105.
(https://doi.org/10.1016/j.cie.2014.02.011 zitréta 2021-01-03)

Gibson, C. B., Cohen, S. G. 2003. Virtual Teams that Work — Creating Conditions for Virtual

Team Effectiveness. San Francisco: John Wiley&Sons.

52


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.04.005%20žiūrėta%202021-01-03
https://doi.org/10.1109/52.854070
https://doaj.org/article/111999272f404a7ebc3b085c05237165
https://doi.org/10.2466/pr0.100.1.270-274
https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16910/9789955196426.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16910/9789955196426.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://doi.org/10.1016/j.cie.2014.02.011

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

(http://communicationcache.com/uploads/1/0/8/8/10887248/virtual teams that work creatin

g_conditions_for_virtual _team_effectiveness.pdf#page=46 )

Ginevicius, R., Stdzius, V. 2007. Organizacijy teorija. Vilnius: Technologija.

Glikson, Ella, Anita W. Woolley, Pranav Gupta, ir Young Ji Kim. "Visualized automatic
feedback in virtual teams." Frontiers in psychology 10 (2019): 814.
(https://doi.org/10.3389/fpsyq.2019.00814 zitaréta 2021-01-03)

Goldmann, S., Nagel, R. 1994. Agile Competitors and Virtual Organizations: Strategies for

Enriching the Customer. New York: Van Nostrand Reinhold.

Grazulis, Vladimiras. "Komandinis darbas organizacijose." (2014).
(https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16907/9789955196600.pdf?sequence=1
zitiréta 2021-10-22)

Graffius, Scott M. ,,Phases of Team Development.*“ Exceptional PPM and PMO Solutions
(2021) (https://dx.doi.org/10.13140/RG.2.2.22040.42246 ziuréta 2021-10-21)

Hardwick, M., Bolton, R. ,,The industrial virtual enterprise.“ Communications of the ACM,
Vol. 40, Iss. 9 (1997): 59-60. (https://doi.org/10.1145/260750.260770 zitiréta 2021-01-09)

Hinds, P., Weisband, S. 2003. Knowledge sharing and shared understanding in virtual teams.

In: Gibson, C., Cohen, S. (Eds.). Creating conditions for effective virtual teams, p. 21-36.
Jossey-Bass. .

Hoegl, Martin, ir Miriam Muethel. "Enabling Shared Leadership in Virtual Project Teams: A
Practitioners’ Guide." Project Management Journal 47, no. 1 (2016): 7-12. (https://doi-
org.skaitykla.mruni.eu/10.1002/pmj.21564 zitréta 2021-01-03)

Idrus, A., Sodangi, M. ir Husin, M.H. ,,Prioritizing project performance criteria within client
perspective.” Research Journal of Applied Sciences 3(10), (2011): 1142-1151.

ISO 10006:2017 Quality management - Guidelines for quality management in projects.
Yazici, H.J. ,,The role of project management maturity and organisational culture in
perceived performance. Project Management Journal 40, (2009): 14-33
(http://dx.doi.org/10.1002/pmj.20121 ziaréta 2021-10-09)

Jones, R., Oyung, R., ir Pace, L. 2005. Working Virtually: Challenges of Virtual Teams. Idea
Group Inc. (https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2006.00235_2.x zitréta 2021-01-09)

Joslin, Robert, ir Ralf Miiller. "Relationships between a project management methodology
and project success in different project governance contexts.” International journal of project
management 33, no. 6 (2015): 1377-1392. (https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.03.005
zitréta 2021-10-01)

Jovanovic, Petar, ir Ivana Beric. "Analysis of the available project management

methodologies.” Management: Journal of Sustainable Business and Management Solutions in
53


http://communicationcache.com/uploads/1/0/8/8/10887248/virtual_teams_that_work_creating_conditions_for_virtual_team_effectiveness.pdf#page=46
http://communicationcache.com/uploads/1/0/8/8/10887248/virtual_teams_that_work_creating_conditions_for_virtual_team_effectiveness.pdf#page=46
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.00814
https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16907/9789955196600.pdf?sequence=1
https://dx.doi.org/10.13140/RG.2.2.22040.42246
https://doi.org/10.1145/260750.260770
https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1002/pmj.21564%20žiūrėta%202021-01-03
https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1002/pmj.21564%20žiūrėta%202021-01-03
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.20121
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2006.00235_2.x
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.03.005

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

Emerging Economies 23, no. 3 (2018): 1-13.
(https://doi.org/10.7595/management.fon.2018.0027 zitiréta 2021-10-16)
Kazilitinas, Adolfas. 2009. Strateginis projekty valdymas. Vilnius: Mykolo Romerio

Universitetas.

Kerzner, Harold. 2003. Advanced project management: Best practices on implementation.
New Jersey: John Wiley & Sons.

Kirkman, B. L., Rosen, B., Tesluk, P. E., Gibson, C. B. ,,The impact of team empowerment
on virtual team performance: The moderating role of face-to-face interaction.” Academy of
Management Journal, 47, (2004): 175-192.

Klostermann, Marina, Greta Ontrup, Lisa Thomaschewski, ir Annette Kluge. "Something old
or something new? An empirical study on the instant adjustment to virtual teamwork during
COVID-19." Zeitschrift fiir Arbeits-und Organisationspsychologie A&O 65, no. 4 (2021):
215-230. (https://doi.org/10.1026/0932-4089/a000368 ziuréta 2021-10-20)

Langston, Craig. ,,Development of Generic Key Performance Indicators for PMBOK Using a

3D Project Integration Model.” The Australasian Journal of Construction Economics and
Building 13, no. 4 (2013): 78-91.
(https://search.informit.org/doi/10.3316/informit.777649611010191 Zitréta 2021-02-12)
Lawal, T., ir S. O. Onohaebi. "Project management: A panacea for reducing the incidence of

failed projects in Nigeria." International Journal of Academic Research 2, no. 5 (2010): 292-
295.

Lee-Kelley, Liz, ir Tim Sankey. "Global Virtual Teams for VValue Creation and Project
Success: A Case Study." International Journal of Project Management 26, no. 1 (2008): 51-
62. (https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.08.010 zitréta 2021-01-04)

Lee, Margaret R. Leading virtual project teams: Adapting leadership theories and

communications techniques to 21st century organizations. CRC Press, (2021).
(https://doi.org/10.1201/9781003119869 zitréta 2021-10-20)
Lipnack, J.; Stamps, J. 1997. Virtual Teams: Reaching Across Space, Time and

Organizations with Technology. New York: John Wiley&Sons.

Loughran, J. Working Together Virtually: The Care and Feeding of Global Virtual Teams
(2009) (http://dodccrp.org/events/5th ICCRTS/papers/Track4/009.pdf zitréta 2021-01-09)
Ludden, P., ir Ledwith, A.2014. A typology framework for virtual project teams: an empirical

investigation. Paper presented at Project Management Institute Research and Education

Conference, Phoenix, AZ. Newtown Square, PA: Project Management Institute.

54


https://doi.org/10.7595/management.fon.2018.0027
https://doi.org/10.1026/0932-4089/a000368
https://search.informit.org/doi/10.3316/informit.777649611010191
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.08.010
https://doi.org/10.1201/9781003119869%20žiūrėta%202021-10-20
http://dodccrp.org/events/5th_ICCRTS/papers/Track4/009.pdf

52.

53.

54,

55.

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

Luki¢ Jelena M, ir Vracar Milana M. "Building and Nurturing Trust among Members in
Virtual Project Teams." Strategic Management 23, no. 3 (2018): 10-16. (https://scindeks-
clanci.ceon.rs/data/pdf/1821-3448/2018/1821-34481803010L.pdf zitréta 2021-01-03)

Marabelli, Marco, Federico Rajola, Chiara Frigerio, ir Sue Newell. "Managing knowledge in
large-scale virtual projects: a community-based approach." International Journal of
Managing Projects in Business (2013). (http://dx.doi.org/10.1108/17538371311319043
ziuréta 2021-10-26)

Maruping, L., ir R. Agarwal. ,,Managing team interpersonal processes through technology: A
task-technology fit perspective.« Journal of Applied Psychology 89, no. 6 (2004): 975-90.
McMorris, L.E., N.H. Gottlieb, ir G.G. Sneden. ,,Developmental stages in public health
partnerships: A practical perspective.* Health Promotion Practice 6, no (2005). 2: 219-26.
Munbaep, b. 3. 2003. Teopus opranuzanuu. Yueouuk. Mocka: UHOPA

Milosevic, Dragan, ir Peerasit Patanakul. "Standardized project management may increase
development projects success.” International journal of project management 23, no. 3 (2005):
181-192. (https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.11.002 zitréta 2021-10-01)

Meyer, M., Roodt, G., ir Robbins, M. ,,Human resources risk management: Governing

people risks for improved performance.“ SA Journal of Human Resource Management/SA
9(1), (2011).

Mowshowitz, A. ,,Virtual organization: A vision of management in the information age.*
Information Society, 10 (4) (1994). 267-288.
(https://doi.org/10.1080/01972243.1994.9960172 zituréta 2021-01-09)

Natalia Krasnokutska, ir Tetiana Podoprykhina. "Distributed Project Team Key Performance
Indicators.” SAR Journal 3, no. 3 (2020): 111-17.
(http://www.sarjournal.com/content/33/SARJournalSeptember2020_111 117.pdf zitiréta
2021-02-12)

Oellgaard, Morten Jensen. "The performance of a project life cycle methodology in practice”
Project Management Journal 44, no. 4 (2013): 65-83. (https://doi.org/10.1002/pm]j.21357
zitréta 2021-10-01)

Oertig, Margaret, ir Thomas Buergi. "The Challenges of Managing Cross-cultural Virtual

Project Teams." Team Performance Management: An International Journal 12, no. 1/2
(2006): 23-30. (https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/13527590610652774 Zitréta 2021-
01-03)

Okkonen, J. ,,Performance of Virtual Organisations.* Electronic Journal of Organizational
Virtualness, Virtual Organization Net, 4 (1), (2002): 17-29.

55


https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/1821-3448/2018/1821-34481803010L.pdf%20žiūrėta%202021-01-03
https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/1821-3448/2018/1821-34481803010L.pdf%20žiūrėta%202021-01-03
http://dx.doi.org/10.1108/17538371311319043%20žiūrėta%202021-10-26
http://dx.doi.org/10.1108/17538371311319043%20žiūrėta%202021-10-26
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.11.002
https://doi.org/10.1080/01972243.1994.9960172
http://www.sarjournal.com/content/33/SARJournalSeptember2020_111_117.pdf
https://doi.org/10.1002/pmj.21357
https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/13527590610652774

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

(http://www.moderntimesworkplace.com/good reading/GRVirtOrag/Performance.Virtual.Org

anizations.pdf ziaréta 2021-01-09)

Omorede, A., Thorgren, S. ir Wincent, J. ,,Obsessive passion, competence, and performance
in a project management context.” International Journal of Project Management 31, (2013):
877-888. (http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.09.002 zitréta 2021-02-10)

Organizacijos, siekiancios ilgalaikés s€kmés, vadyba. Kokybés vadybos poziiiris (ISO
9004:2009). — Lietuvos standartizacijos departamentas: 2010. — 102.

Paliulis, Narimantas Kazimieras, Eugenijus Chlivickas, ir Arnoldina Ona Pabedinskaité.
2004. Valdymas ir informacija. Vilnius: Technika. (357).

Parmenter, David. 2015. Key performance indicators: developing, implementing, and using
winning KPIs. New Jersey: John Wiley&Sons.

Paulson, Linda Dailey. "Adapting methodologies for doing software right." IT Professional 3,
no. 4 (2001): 13-15. DOI:10.1109/6294.946613

Pinar, T., Zehir, C., Kitapci, H. ir Tanriverd, H. ,,The relationships between leadership
behaviours team learning and performance among the virtual teams.* International Business
Research 7(5), (2014): 68-79.

Preston, S. Virtual Organization as Process: Integrating Cognitive and Social Structure
Across Time and Space. Journal of Computer-Mediated Communication and Organization
Science on Virtual Organization (1995).

Project Management Institute. 2017. A Guide to the Project Management Body of Knowledge
. (PMBOK® Guide). 6th ed. Newtown Square, Pennsylvania, USA: Project Management
Institute.

Rad, P.F. ir Levin, G. 2006. ,,Achieving project management success using virtual teams.
Boca Raton, Florida:. J. Ross Publishing.

Reed, April H, ir Linda V Knight. "Effect of a Virtual Project Team Environment on
Communication-related Project Risk.” International Journal of Project Management 28, no. 5
(2010): 422-27. (https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.08.002 zitréta 2021-01-03)
Richardson, Gary L., ir Brad M. Jackson. 2015. Project management theory and practice.
(2nd ed.). Florida: Auerbach Publications.

Rickards, T., ir S. Moger. ,,Creative leadership processes in project team development: An
alternative to Tuckman’s stage model.* British Journal of Management 11, no. 4 (2000):
273-83.

Rico, Ramoén, Carlos-Maria Alcover, Miriam Sanchez-Manzanares, ir Francisco Gil. "The

Joint Relationships of Communication Behaviors and Task Interdependence on Trust

56


http://www.moderntimesworkplace.com/good_reading/GRVirtOrg/Performance.Virtual.Organizations.pdf
http://www.moderntimesworkplace.com/good_reading/GRVirtOrg/Performance.Virtual.Organizations.pdf
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.09.002
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.08.002

77,

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

Building and Change in Virtual Project Teams." Social Science Information 48, no. 2 (2009):
229-55. (https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1177/0539018409102410 ziaréta 2021-01-03)
Schwalbe, K. 2014. Information technology project management. Boston, MA: Cengage

Learning.
Serrat, Olivier.2017. Managing virtual teams. In Knowledge Solutions, pp. 619-625.
Springer, Singapore. (https://doi.org/10.1007/978-981-10-0983-9 91 zitréta 2021-10-19)

Shenhar, Aaron J. "From theory to practice: toward a typology of project-management

styles." IEEE transactions on engineering management 45, no. 1 (1998): 33-48.

DOI: 10.1109/17.658659

Shopee Dube, ir Carl Marnewick. "A Conceptual Model to Improve Performance in Virtual
Teams." South African Journal of Information Management 18, no. 1 (2016): E1-E10.
(https://doi.org/10.4102/sajim.v18i1.674 zitréta 2021-01-04)

Spundak, Mario. "Mixed agile/traditional project management methodology-reality or
illusion?.” Procedia-Social and Behavioral Sciences 119 (2014): 939-948.
(https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.105 zitiréta 2021-10-01)

Stanevi€ius, V., ir V. Studzius. 2005. "Elektroninés komercijos studija." Vilniaus

universitetas, Ekonomikos fakultetas, verslo katedra. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.
Stankeviciené, Juraté, ir Vanda Dudéniené. "Virtuali organizacija—kuo ji ypatinga.”
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos (2008): 360-365.

Sudnickas, Tadas. "Different levels of performance evaluation-individual versus
organizational." Public Policy and Administration 15, no. 2 (2016): 195-205.

Swanepoel, B., Erasmus, B., Van Wyk, M. ir Schenk, H.W. 2011. South African human
resource management for the public sector. Juta: Kenwyn.

Sarkiiinaité, Ingrida. "Personalo valdymo procesas virtualioje komandoje." Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos 2 (2009): 277-285.
(https://epublications.vu.lt/object/elaba:6169712/6169712.pdf Zitiréta 2021-03-01)

Uppal, K. B. Cost Estimating, Project Performance and Life Cycle. AACE International
Transactions, 1-9, p. 25-37 (2009).

Upton, D. M., McAfee, A. (1996). ,,The real virtual factory*. Harvard Business Review, 123—
133.

Vidaus reikaly ministerija, ,,Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose

gairés“, Vilniaus, 2014. (https://vakokybe.vrm.It/get.php?f.838 zitréta 2021-10-15).

Vijeikiené B., Vijeikis J. 2000. Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma

57


https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1177/0539018409102410
https://doi.org/10.1007/978-981-10-0983-9_91
https://doi.org/10.4102/sajim.v18i1.674
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.105
https://epublications.vu.lt/object/elaba:6169712/6169712.pdf
https://vakokybe.vrm.lt/get.php?f.838

91.

92.

93.

94.

95.

96.

Wells, Hany. “How Effective Are Project Management Methodologies? An Explorative
Evaluation of Their Benefits in Practice.” Project Management Journal 43, no. 6 (December
2012): 43-58. (https://doi.org/10.1002/pmj.21302 zitiréta 2021-10-15)

Wise, T.P. 2013. Trust in Virtual Teams: Organization, Strategies and Assurance for
Successful Projects (1st ed.). London: Routledge. (https://doi.org/10.4324/9781315549620
ziuréta 2021-10-15)

Wheelan, S. ,,An initial exploration of the internal dynamics of leadership teams.* Consulting
Psychology Journal: Practice and Research 55, no. 3 (2003): 179-88.

Woodcock, Mike, ir Dave Francis. 2008. Team metrics: resources for measuring and
improving team performance. Massachusetts: HRD Press, Inc.

Zigon, J. ,,Team performance: A process for creating team performance standards.*
Management: Compensation and Benefits Review 29(1), (2000): 38-47.
(http://dx.doi.org/10.1177/088636879702900106

Zuofa, Tarila, ir Edward G Ochieng. "Working Separately but Together: Appraising Virtual

Project Team Challenges.” Team Performance Management: An International Journal 23,
no. 5/6 (2017): 227-42. (https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/TPM-06-2016-0030
ziuréta 2021-01-03)

58


https://doi.org/10.1002/pmj.21302
https://doi.org/10.4324/9781315549620
http://dx.doi.org/10.1177/088636879702900106
https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/TPM-06-2016-0030%20žiūrėta%202021-01-03
https://doi-org.skaitykla.mruni.eu/10.1108/TPM-06-2016-0030%20žiūrėta%202021-01-03

v —

Viesojo valdymo ir verslo magistro baigiamasis darbas. VVadovas prof. dr. Andrius Valickas. Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, Lyderystés ir strateginio valdymo
institutas. 2021. - 62 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota akademiné literattura projekty valdymo metodikos,
virtualiy projekty komandy valdymo, jy veiklos efektyvumo matavimo temomis. Pateikiami
placiausiai virtualiose projekty komandose naudojami veiklos rodikliai, iSnagrinéti jy pritaikymo

ypatumai bei nustatyti labiausiai ekfektyvumg didinantys pagrindinius veiklos rodikliai (KPIS).

Pagrindiniai raktaZodziai: projektas, projekty valdymas, projekto gyvavimo ciklas,
nuotolinis darbas, virtuali komanda, virtuali projekty komanda, globalizacija, virtualiy projekty
komandy i$stkiai, veiklos matavimas, pagrindiniai veiklos rodikliai, KPIs, virtualiy projekty komandy
pagrindiniai veiklos rodikliai, produktyvumas, efektyvumas, naSumas, efektyvumo didinimas,

lyderyste.
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Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance and Business, Institute of Leadership and
Strategic Management. 2021. -62 p.

ABSTRACT

The Master's thesis analyses the academic literature on project management methodology,
management of virtual project teams, and measuring their performance. It presents the most widely
used performance indicators in virtual project teams, examines the peculiarities of their application,

and identifies the key performance indicators (KPIs) that are the most effective in increasing efficiency.

Keywords: project, project management, project lifecycle, remote working, virtual team,
virtual project team, globalisation, challenges of virtual project teams, performance measurement, key
performance indicators, KPIs, virtual project team KPIs, productivity, efficiency, effectiveness,

performance, performance improvement, leadership.
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SANTRAUKA

Virtualiy projekty komandy atsiradimg lémé Siandieniné verslo ir rinky globalizacija bei sparti
informaciniy ir ry$iy technologijy plétra. Tokios komandos suteikia organizacijoms galimybe
panaudoti geriausiy profesionaly jgiidzius ir Zinias, nepriklausomai nuo jy buvimo vietos. D¢l Covid-
19 pandemijos virtualiai dirbanc¢iy projekty komandy skaicius itin iSaugo ir praktiskai absoliuti
dauguma komandy peréjo prie virtualiy komandy organizavimo ir dirba nuotoliniu bidu. Atpazjstant,
kuo virtualios komandos skiriasi nuo tradiciniy, valdantieji virtualius projektus gali atnesti nauda
organizacijai teikdami teigiama, s¢kminga vadovavima ir iSskirting komunikacija, to pasekoje gaunant
geresnius projekto rezultatus. Nustatyti pagrindinius veiklos rodiklius (KP1‘s), kurie apibrézia ir didina
virtualiy projekty komandy veiklos efektyvuma. Kokie KPI‘s, vertinant virtualiy projekty komandy
darba, gali padidinti jy veiklos efektyvuma?

Sio darbo tikslas - isanalizuoti virtualiy projekty komandy darbo efektyvumo matavimo
principus, jy pritaikymo ypatumus bei nustatyti labiausiai ekfektyvumg didinancius pagrindinius
veiklos rodiklius (KPI‘s). Siekiant jgyvendinti tikslg apzvelgiamos projekty valdymo metodologijos,
démesys skiriamas moksliniy Saltiniy naujumui, kad nagrin¢jama tema nebiity atitolusi nuo $iy dieny
aktualijy. Teoriniu aspektu vertinama virtualumo samprata bei virtualiy projekty komandy reikSmé,
nagrin¢jamos virtualiy projekty komandy veiklos efektyvumo matavimo ypatybés. Taip pat yra
i§skiriamos pagrindiniy sgvoky interpretacijos Saltiniuose, apraSomi virtualiy projekty komandy
veiklos bei valdymo principai. Tiriamojoje dalyje pristatoma tyrimo metodika, atliekamas
strukttiruotas eksperty interviu, kuriuo daugiausia naudojant atvirus klausimus siektina atskleisti
daugiau nei Sm. projekty vadovais dirbanciy eksperty profesine patirtj darbe su virtualiomis projekty

komandomis, pateikiama tyrimo rezultaty interpretacija pasitelkiant kokybing turinio analizg.
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thesis in Public Governance and Business. Academic supervisor prof. Andrius Valickas, PhD. Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance and Business, Institute of Leadership and
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SUMMARY

Virtual project teams have emerged as a result of today's globalisation of business and markets
and the rapid development of information and communication technologies. These teams enable
organisations to leverage the skills and knowledge of the best professionals, regardless of their
location.The Covid-19 pandemic has led to a dramatic increase in the number of virtual project teams,
and virtually the vast majority of teams have switched to a virtual team organisation and are working
remotely. By recognising how virtual teams differ from traditional teams, those managing virtual
projects can benefit the organisation by providing positive, successful leadership and exceptional
communication, resulting in better project outcomes. Identify key performance indicators (KPIs) that
define and enhance the performance of virtual project teams. Which KPIs can improve the performance
of virtual project teams?

The aim of this paper is to analyse the principles of measuring the performance of virtual project
teams, the specifics of their application and to identify the key performance indicators (KPI's) that can
increase efficiency. In order to achieve this objective, project management methodologies are reviewed
and attention is paid to the novelty of the scientific sources in order to keep the topic in line with current
issues. The theoretical aspect of the concept of virtuality and the importance of virtual project teams is
evaluated, and the characteristics of measuring the performance of virtual project teams are examined.
It also highlights the interpretation of key concepts in the sources and describes the principles of
operation and management of virtual project teams. The research part presents the research
methodology, conducts structured expert interviews, which mainly use open-ended questions to reveal
the professional experience of experts working as project managers for more than 5 years with virtual
project teams, and provides an interpretation of the results of the study using qualitative content

analysis.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS.
STRUKTURUOTAS EKSPERTU INTERVIU - KLAUSIMYNAS

Gerbiamas Eksperte,

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté ir kvieciu Jus dalyvauti apklausoje, kurios

tikslas — iSanalizuoti, kokios pagrindinés charakteristikos, i$skirian¢ios virtualios projekty komandos

pagrindinius veiklos rodiklius (angl. Key performance indicators — KPI‘s) nuo tradicinés bei

nustatyti virtualioms komandoms taikytiny KPI‘s sarasg efektyvesniam projekty valdymui. I$ anksto

dékoju uz Jusy laika, skirtg atsakymams.

Eil. nr. | Klausimas / Atsakymas
1. Kokioje industrinéje srityje valdomi jiisy projektai? (tinkamg paZymékite x / jrasykite )
o T
[J  Pramoné / Gamyba
[J  Statyba / Architekttira
1 Konsultacijos / Mokymai
[0 Reklama/ Marketingas
L Socialiné media / Dizainas
L KA (JLASYKITE) wveiveviitetiieeieieeie sttt b bbb st b e bbbt b b
2. Kokiu PV standartu ar metodika vadovaujatés jgyvendindami projektus?
(tinkama paZymékite x / jrasykite )
I Agile
0 PMBOK (PMI)
O PRINCE2
O Imonés projekty valdymo tvarka
[0 Kt (JIASYKILE) vevireenreiieiiiieitit ettt ettt b b b e etk bbb et en s s enneneas
3. | Jusy vadovaujamos projekty komandos dydis, asm.sk.? (jrasykite)
4, DazZniausiai sudaromos projekty komandos (viduje, t. y. i§ jmonés darbuotojy / iSoréje, t. y. samdomi
darbuotojai i$ uZ imonés ribu), pasiskirstymas procentais 100-te, pvz., 50/50 (jrasykite)
Bl Komandos nariy dalis, dalyvaujantys vykdant projektus virtualiu biidu, proc.? (jrasykite)
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Eil. nr. | Klausimas / Atsakymas
2 Pagal kokius Kriterijus formuojamos projekto komandos? (iSvardinkite, pakomentuokite)
7. | Jusy valdomuose projektuose yra stebimas darbuotojuy produktyvumas? (tinkama paZymékite x)
O Taip
LI Ne
Jei taip, tai kokiais budais? (tinkama paZyméKkite x /jrasykite )
[J  Programiné stebéjimo jranga
[J  Uzduoéiy pradzios/pabaigos laiko registras
I G 1 N (1372 S 1<) OSSPSR
8. Ar jiisy valdomuose projektuose matuojamas efektyvumas? (tinkama paZymeékite x /jrasykite )
0 Taip
00 Ne
[ KA (JEASYKILE) tvevevieiereeieieeieietistetet ettt ettt ettt e b e s s b e seesese s eseseseasesaesesessese shebesberentebensenenbanees
9. Kokius iSskirtuméte svarbiausius virtualios projekty komandos efektyvaus darbo principus? (darbo
salygos, tarpusavio supratimas/pasitikéjimas ir pan.)? (jrasykite)
10. | Kokie, jisy manymu, PVR (KPIs) labiausiai apibrézia / nusako vykdomo projekto efektyvuma?

(tinkama paZymékite x / jrasykite )
1 Projekto pajamos, Eur

Projekto marza

Projekto marza, %

Projekty skaicius, vnt.

Projekty darbo valandos, val.
Riziky skai¢ius, vnt.

Problemy skaicius, vnt.

Laiku uzbaigty projekty %
Projektai, nevirsij¢ biudzeto, vnt
Projekty, nevirsijusiy biudzeto %
Projekto vélavimas dienomis, vnt.
Projekto uzduociy skaicius, vnt.

Vykdomy uzduociy skaicius, vnt.

o o o o o o o o o o o o oog

Nepradéty uzduociy skaicius, vnt.
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Eil. nr.

Klausimas / Atsakymas

UZbaigty uzduociy skaicius, vnt.

UZbaigty uzduociy %

Pradelsty uzduociy skaicius, vnt.

Projekto gairiy skaicius, vnt.

Laukiamos (dar nepasiektos) gairés, vnt.

IStekliy panaudojimas, %

Istekliy pajégumai, val.

BiudZzeto nuokrypis, %

Broko %

Planuota verté (planuoto darbo planiniai kastai - BCWS), Eur

Uzdirbta verté (atlikto darbo planiniai kastai - BCWP), Eur

U

U

U

O

O

O

O

O

U

U

U

] Tvarkaras¢io nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir planuotos vertés), Eur
[J  Tvarkara$cio efektyvumo indeksas

[0 Faktiné vert¢ (ACWP), Eur

[J  Kasty nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir faktinés vertés), Eur
[J Kasty efektyvumo indeksas

[0 Klienty pasitenkinimas, %

1 Specialiyjy (techniniy) jgudziy lygis

1 Bendryjy (tarpasmeniniy) jgadziy lygis
L Komandos pasitenkinimas, %

1  Komandos produktyvumo indeksas

[0  Darbuotojy kaita, %

O

Kita (JTASYKITE) ..vveviiiiiieiiiiecieiis e e e er s

11.

Finansiniy, procesiniy ir profesiniy PVR (KPIs) pasiskirstymas jiisy valdomuose projektuose, proc.?

(pakomentuokite)

12.

Ar uz bendry komandos rodikliy pateikima atsakingas vienas atskiras asmuo, ar kiekvienas projektu
komandos narys turi savo pagrindinj veiklos rodikli — PVR (KPIs), kurj reguliariai pateikia projektu

vadovui? (pakomentuokite)
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Eil. nr.

Klausimas / Atsakymas

13. | Kokig jtaka projekto apimties ir projekto komandos dydis turi pagrindiniy veiklos rodikliy - PVR
(KPI1s) parinkimui (efektyvumui nustatyti)? (pakomentuokite)

14. | Kokius pagrindinius sunkumus galétumeéte i$skirti, su kuriais tenka susidurti valdant virtualias
projektu komandas? (pakomentuokite)

15. | Kaip manote, ar PVR (KPIs) nenaudojimas gali automatiskai uzZprogramuoti neefektyvia projekto

eigg bei baigtj? Kodél? (tinkamg pazymékite x /jraSykite )
N I U] o TR TSR PSS S PPSR
O =R o TSP
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2 PRIEDAS
ATLIKTU EKSPERTU INTERVIU TRANSKRIPCIJOS (KALBA NETAISYTA)

Eil. nr. | Klausimas / Atsakymas

1. | Kokioje industrinéje srityje valdomi jiisy projektai? (tinkama pazymékite x /jrasykite )
O IT-V03; VO09.
J  Pramoné / Gamyba — V04; V06; V09; V12.
[J Statyba/ Architektara - VO1.
0 Konsultacijos / Mokymai — VV08; V10; V11.
1 Reklama / Marketingas — VV07; V08.
L Socialiné media / Dizainas — V08.
LI Pirkimai/pardavimai: V02; V09.
Ll Kita (jrasykite) - Finansai: VO05.

2. Kokiu PV standartu ar metodika vadovaujatés jgyvendindami projektus?
(tinkama paZymékite x / jrasykite )
1 Agile —V03; V04; V09.
0 PMBOK (PMI) — V04.
0 PRINCE2
O Imonés projekty valdymo tvarka — VO1; V04; V05; V07; V08; V09; V10; V11.
O Kita (jrasykite):
V02: Néra vieno konkretaus koncepto , kuriuo vadovautumeémeés. Siek tiek Agile, Siek tiek Lean, truputis
konkreciai jmonés tvarkai tinkamy projekto valdymo taisykliy.
VV06: CCPM Critical Chain Project Management.
V12: CCPM Critical Chain Project Management.

3. Jiisy vadovaujamos projekty komandos dydis, asm.sk.? (jrasykite)

VO01: priklausomai nuo projekto dydzio 12-60 zm.

V02: 4 zm.

V03: 6 zm.

VO04: 7 zm. projekto komandoje, jei tai grolabus projektas, tai projekto komanda btina ir 10Zm ir daugiau.
Tiekéjai, kiti suinteresuoti asmenys, kaip padaliniy vadovai, klientai nejskaiciuoti kaip projekto komanda.
V05: 8 zm.

V06: 10 zm.

VO7: 11 zm.

V08: 20 zm.

V09: 9 zm.

V10: 4-6 asmenys.

V11: 3-5 asmenys.

V12: Priklausomai nuo projekto apimties ir sudétingumo gali kisti (projekto jgyvendinimui pasitelkiant iek

vidinius jmonés resursus, tiek ir iSorés partneriy resursus (klientai, tiekéjai, konsultantai ir pan.) - 2-20 asm.
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Eil. nr. | Klausimas / Atsakymas

4. | DaZniausiai sudaromos projekty komandos (viduje, t. y. i§ imonés darbuotoju / iSoréje, t. y. samdomi
darbuotojai i uZ imonés riby), pasiskirstymas procentais 100-te, pvz., 50/50 (jrasykite)
VO01: Komandos vienam projektui dazniausiai biina tokios sudéties: 35/65 (jmoné/iSor¢).
V02: sunku konkreciai jvardinti procentus, bet manau dazniausiai 80/20 (viduje/iSoréje).
V03: 100/0.
VO04: Tai visiskai priklauso nuo projekto tipo, tiksly ir jmonés viduje turimy kompetencijy, strategijos.
Samdomi ne tiek darbuotojai, bet kiek tiekéjai (jmonés), kurie atlieka tam tikra paslauga, ar tai IT, ar tai
pramonés srityje, ar vertinimo paslauga, teisinés paslaugos. Man teke susidurti su 80/20.
V05: 90/10.
V06: 80/20.
V07: 100proc. vidiniai.
V08: Daugeliu atveju 100% agentiiros vidiniy Zmoniy, kai kuriais atvejais samdome partnerius ir iSorinius
resursus, taigi reziume galima jvardinti 90/10.
V09: 100% viduje.
V10: Dazniausiai 100 proc. vidaus darbuotojy, taciau yra ir projekty, kuriems kvie¢iameés konsultanty i$
iSorés~20%, reziumuojant ir suapvalinus biity 90/10.
V11: 100proc. vidiniai.
V12: 80/20.

B Komandos nariy dalis, dalyvaujantys vykdant projektus virtualiu biidu, proc.? (jrasykite)
VO01: Pandemijos metu — 90proc.
V02: Esmé tokia, jog kai dirbome pandemijos metu nuotoliniu badu — visas kolektyvas dirbo virtualiai
(susitikimai, uzduotys, analizés ir pan.), situacijai pageréjus kolkas visi sugrizome  ofisg.
VO03: 50proc.
VV04: Globaliuose projektuose 80-90% virtualiai, projektai regione vykdomi — 20% virtualiai. Covid-19
situacijoje abiejy tipy projektai pagrinde vykdomi virtualiai.
V05: 60proc.
V06: 80proc.
VO07: Pandemijos metu slenkanciu grafiku visi nuotoliniu, po pandemijos planuojama, kad isliks lankstus
grafikas.
V08: pandemijos metu 99%, iSskyrus atvejus, kai vaziuojame, pavyzdziui fotografuoti.
V09: 90%.
V10: Pandemijos metu visi komandos nariai projektus vykdo virtualiu biidu.
V11: 50%.
V12: Covid-19 metu — 100% virtualiai dirbantys, iki Covid-19 — 30%.

6. Pagal kokius kriterijus formuojamos projekto komandos? (iSvardinkite, pakomentuokite)

VO01: Atestatai (tam tikrai projekto daliai vadovauti gali tik reikalingg atestata turintis specialistas),
specializacija (kokios srities specialistas yra reikalingas), rekomendacijos ir patirtys (samdomiems iSoréje),
darby atlikimo kaina (samdomiems iSoréje), darby atlikimo laikas (ar néra jsipareigojimy, kurie trukdys

laiku ir kokybiskai atlikti darbus).
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V02: Imoné néra didelé, todél i§ esmés yra trys komandos (sandélis, pirkimai/pardavimai, marketingas).
Biitent pagal Sias veiklos sritis ir formuojamos komandos.

VO03: Kvalifikacija (jgidziai, reiklingi projektui jgyvendinti).

VO04: Pirma turi biiti aiski projekto apimtis. Tada pagal tai galima spresti kokios kompetencijos ir patirties
Zmoniy projekto komandoje reikés. Formuojant komanda svarbu rolés ir atsakomybés, komandos nario
kompetencija ir patirtis.

VO05: Pagal veiklos pobiidj, turimas kompetencijas, geb¢jima dirbti komandoje.

V06: Kompetencijas ir gebéjimus.

V07: Kompetencijas ir motyvacija.

V08: Pagal vienoda atsakomybés ir patirties paskirstyma, kad kiekvienas projektas turéty ilgiau agentiiroje
dirbanciy komandos nariy (aut.past. - kad visi dirbantys projekte biity panasaus kompetencijos lygio).
V09: Turimos kompetencijos, patirtys, uzimamos pareigos, interesy kryptys.

V10: Komanda formuojama atsizvelgiant j projekto jdéja (2-4 asmenys), taip pat visada komandoje
dalyvauja projkety koordinatorius, kuris atlieka administravimo funkcijas ir ekonomistas, kuris atsakingas
uz projekto biudzeta.

V11: Kompetencija, patirtis projektuose, geb¢jimas derinti skirtingas veiklas.

V12: Pagal projekto uzduociy atlikimui reikiamy kritiniy Ziniy, gebéjimy kriterijus.

Jisy valdomuose projektuose yra stebimas darbuotojy produktyvumas? (tinkamg paZymeékite x )
1 Taip—V02; V03; V04; V05; V06; V07; V08; V10; V12.

0 Ne-VO01; V09; V11.

Jei taip, tai kokiais buidais? (tinkamg paZymékite x / jrasykite )

[J  Programiné stebéjimo jranga — V04; V06; V12.

[0  UzZduodiy pradZios/pabaigos laiko registras — V03; V04; V05; V06; V07; V08; V10; V12.

] Kita (jrasykite) -

VO01: Vertinamas tik rezultatas tarpiniuose projekto atsiskaitymuose.

V02: Sioje vietoje viskas gam paprasta ir primityvu: uzsibréziam deadline‘us ir stengiamés jy laikytis. Taip
pat mety pradzioje i$sikeliame bendrus jmonés tikslus, kuriuos turime pasiekti mety gale, butent todél ir
néra kazkokios konkurencijos imonés viduje (tarp departamenty), nes visus vienija bendri tikslai.
(nurodé ir ,,UZduo¢iy pradZios/pabaigos laiko registras*)

VO03: Jira, darby aptarimas per kassavaitinius komandos susirinkimus.

VO04: MS Project, Trello boards.

Ar jiisy valdomuose projektuose matuojamas efektyvumas? (tinkamg paZymeékite x /jrasykite )

1 Taip-V01; V3; V04; VO05; V06; V07; V08; V09; V10, V12.

0 Ne-VI11.

] Kita (jrasykite):

V02: matuojami du rodikliai: projekty pelningumas (nes dirbame ne su vienu projektu) ir sandéliy likuciy

kontrolé (prekiy likvidumas).
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Kokius i$skirtuméte svarbiausius virtualios projekty komandos efektyvaus darbo principus? (darbo

salygos, tarpusavio supratimas/pasitikéjimas ir pan.)? (jrasykite)

VO01: Efektyvi komunikacija. Mano manymu savalaiké, tinkama ir efektyvi komunikacija dirbant nuotoliniu
btdu kuria pasitikéjima, padeda iSvengti netikrumo ir konflikty.

V02: Many¢iau, kad pasitikéjimas kolegomis yra Kritinis momentas. Jeigu pasitiki — viskas einasi puikiai.
VO03: Salygos dazniausiai visiems vienodos, todél svarbiausia yra pasitikéjimas savo jégomis ir nebijoti
prisipaZinti, kad kazko nezinai ir bandyti i§spresti uzduotj su kity pagalba (vietoje to, kad apsimesti
visaziniu ir ,,marinuoti“ darba, prisidengiant kitais kliuviniais).

VO04: Svarbiausia i$skir¢iau: virtualaus bendravimo taisykles (tai komunikacijos plano dalis). Kada komanda
jungiasi | pasitarima, kaip daznai, kokie nariai, kokia programa naudojame tam, kokig informacijg atnesa,
kas moderuoja susitikima, registruoja nutarimus, koks ty pasitarimy tikslas, kur laikoma informacija. Kad
tai tapty reguliarus ir disciplinuotos projekto komandos komunikacijos dalis, ypac kai tai yra virtualu.
Taisyklése pravartu sutarti, kad visi jungiames | virtualy pasitarimg laiku, laikomasi bendros etikos normy,
tai yra, jei komandos narys negali dalyvauti, i§ anksto pranesa projekto vadovui ir savo informacijg pateikia
kitu biidu arba randa pavaduojantj. Labai svarbu, kad visi komandos nariai dalyvauty tokiy taisykliy
sudaryme, nes tada jie jy ir laikysis. Svarbu, kad projekto uzduotys, kurios yra virtualiai perziiirimos ir
sekamos (pvz Trello lenta, ar kiti soft naudojami), atsakingi asmenys matyty savo priskyrima ir terming ir
pilnai nesty atsakomybe apie uzduociy atlikima, dar geriau gauty uzduociy priminimus i pasta, matyty kaip
tos uzduotys siejasi su galutiniu tikslu ir KPI‘s.

VO05: Pasiruosimas susitikimui, laiko susitikime valdymas, konstruktyvumas.

V06: Komunikacija. Kaip sakant, bendravimas ir bendradarbiavimas.

V07: Komandi$kumas, savarankiSkumas, kai to reikia ir proaktyvumas sprendZiant problemas.

V08: Kompetencija, komunikacija.

V09: Gebéjimas savarankiskai atlikti uzduotis, tarpusavio pasitikéjimas, visapusiska pagalba, gerai veikinati
IT infrastruktiira, tarpusavyje suderintos sistemos, aiskiis ir bendrai nustatyti tikslai ir terminai.

V10: Laiko planavimas, tarpusavio bendradarbiavimas ir pagalba kolegoms, orientacija j galutinio rezultato
kokybe.

V11: Sistemingas komunikavimas, pasitikéjimas, lankstumas.

V12: Atsakingumas, savarankiSkumas.

10.

Kokie, jisy manymu, PVR (KPIs) labiausiai apibréZia / nusako vykdomo projekto efektyvuma?
(tinkama paZymeékite x / jrasykite )

[0 Projekto pajamos, Eur — VV01; V05; V06; V09.

Projekto marza — V06; VO7.

Projekto marza, % - V02; V04; V05; V06; V07; V09; V12,
Projekty skaicius, vant. — V03; V10.

Projekty darbo valandos, val. — V03; V06; V09.

o o o o o

Riziky skaiéius, vnt. — V02; V04.
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Problemy skaicius, vnt. — V02; V04.

Laiku uzbaigty projekty % - VO1; V03; V06; V08; V11; V12.
Projektai, nevirsij¢ biudzeto, vat — V05; V06.

Projekty, nevirsijusiy biudzeto % - V06; V12,

Projekto vélavimas dienomis, vnt. — V01; VO03; V04; V05S.

Projekto uzduociy skaicius, vnt. — V05; VO8.

Vykdomy uzduociy skaicius, vnt. — V05; V06; VO08.

Nepradéty uzduociy skaicius, vant. — V03; VO08.

Uzbaigty uzduocéiy skaicius, vnt. — V03; V05; V08.

Uzbaigty uzduoéiy % - V03.

Pradelsty uzduociy skaiéius, vant. — V04; VV06; VV08.

Projekto gairiy skaicius, vnt. — VO8.

Laukiamos (dar nepasiektos) gairés, vnt.

Istekliy panaudojimas, % - VO1; V02; VO05; V06; V08; V09; V11; V12.
Istekliy pajégumai, val. — V01; V05; V06; V08.

Biudzeto nuokrypis, % - V04; V09; V12.

Broko % - V01; V02; V04; V09; V12.

Planuota verté (planuoto darbo planiniai kastai - BCWS), Eur — VV05.

Uzdirbta verté (atlikto darbo planiniai kastai - BCWP), Eur — VV02; VV05.

Tvarkarascio efektyvumo indeksas — VO1; V04; V08.

Faktiné verte (ACWP), Eur — VOL.

Kasty nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir faktinés vertés), Eur — V02.
Kasty efektyvumo indeksas — V02; V04.

Klienty pasitenkinimas, % - V01; V02; V03; V04; V05; VO7; V11.
Specialiyjy (techniniy) jgidziy lygis — V01; V03; V04; VO05.

Bendryjy (tarpasmeniniy) jgidziy lygis — VO01; V03; V04; V05.

o oo o000 bbb bbb U o U o 4o o-

Komandos pasitenkinimas, % - VV02; VV04; VO05; V07; V11.

Tvarkarasc¢io nuokrypis (skirtumas tarp uzdirbtos ir planuotos vertés), Eur — V01; V08; V09; V12.
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LI Komandos produktyvumo indeksas — VV04; V06; VO08.
[1 Darbuotojy kaita, % - V04; V05; V09; V10.
L K8 (JEASYKILE) +vviveviitieiiteiit ettt bttt bbb bbb bbbttt e £ bt n e

11. | Finansiniy, procesiniy ir profesiniy PVR (KPIs) pasiskirstymas jiisu valdomuose projektuose, proc.?
(pakomentuokite)
V01: 40/20/40.
VO02: Sakyciau, jog visgi kertinis akcentas yra finansinis. Jeigu reikéty pritempti viska iki procenty:
60/30/10.
V03: misy projektai nematuojami finansiskai — tik laike (deadlines).
VO04: Daugiausiai — finansiniai KPIs (savikaina, perlningumas, marza, atsiperkamumas, biudZetas) 50%,
procesiniai 30%, profesiniai 20%.
V05: 20/80 -?.
V06: Naudojamos 4 grupés maty: 1. Finansai - vertinamas organizacijos veiklos rezultatas. 2. Klientai -
vertinamas organizacijos geb¢jimas pritraukti klientus ir tenkinti jy poreikius. 3. Procesai — vertinamas
organizacijos atlieckamy veiksmy patikimumas ir efektyvumas. 4. Darbuotojai — vertinamas organizacijos
gebéjimas mokytis ir vystytis.
VO07: Nezinau, kas pra§oma i$reiksti procentais, bet néra projekto, kurio pelningumo ar darbo valandos
faktinio jkainio nesektume.
VO08: Su kiekvienu klientu sutar¢iy papildymu ir priedy pagrindu susitariami PVR (KPIs) tarp agentiiros ir
kliento reklamos ir turinio priemonémis. Vidiniai PVR (KPIs) valdomi komandos viduje, kur daugiausiai
matuojame LTV (lifetime value), kliento atsipirkimg ir komandos efektyvumga ilguoju laikotarpiu.
V09: 60/30/10.
V10: 20/40/40.
V11: Vyrauja profesiniai, jau¢iamas procesiniy KPI trikumas.
V12: 40/40/20.

12. | Ar uZ bendry komandos rodikliy pateikimg atsakingas vienas atskiras asmuo, ar kiekvienas projekty

komandos narys turi savo pagrindinj veiklos rodiklj — PVR (KPIs), kurj reguliariai pateikia projekty

vadovui? (pakomentuokite)

VO01: Komandos nariai pateikia savo rezultatus bei rodiklius, o projekto vadovas suveda duomenis ir vertina
viso projekto KPI.

V02: Kaip jau minéjau, pas mus yra pelningumo rodiklis esminis, kurj visa komanda aptaria. Taip pat ir
likvidumas bei RMA procentai. Realiai néra vieno konretaus zmogaus, viskas vyksta organiskai ir
aptarimuose dalyvauja visos komandos.

V03: Kiekvienas yra matuojamas atskirai ir atsakomybg uz ,,taskus® nesa asmeniskai, vadovas atsakingas
tik del projekto eigos (nejvykdytas laiku ir pan.).

VO04: Projekto vadovas atsakingas jgyvendinti kaip Project Charter numatyta (projekto iniciavimo stadijoje)
KPI‘s ir juos pateikti, sekti. Jis vienas. Jam talkina ir informacijg teikia komandos nariai. Projekto plane,

gali projekto vadovas formuoti papildomus KPI‘s, taciau visa tai uzfiksuoja projekto plane, pries
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jgyvendinimo fazg¢. Komandos nariai turi paprastai jgyvendinti projekto KPI‘s ir funkcinio vadovo keliamus
reikalavimus, KPI‘s jei tai yra matriciné jmoné, yra funkciniai vadovai kurie skiria resursus projekto
vadovams. Paprastai tokie funkciniai vadovo keliami KPI‘s siejasi su uzduotimis, kiek jy, ar laiku
atliekamos, ar tas komandos narys dar galés dirbti prie kity veikly. Jei yra kitos jmonés valdymas, KPI‘s
komandos nariams gali biiti tik 100proc projektiniai.

V05: Vienas asmuo — projekty vadovas.

V06: Darbuotojas, atlikdamas darbg ir atsizymédamas apie tai programinéje jrangoje, tuo paciu raportuoja
apie uzduoties, projekto statusa. I§ §iy duomeny yra gaunami rodikliai.

VO07: Kiekvienas, bet sekami visi vienoj platformoje. Kai kurie darbuotojai dirba be tiksliai apibrézty
rodikliy, pasitikint jy savarankisku raportavimu apie kruvj.

V08: Atsakingas projekty vadovas, kuriam rodikliy sudarymui reikalingg informacija pateikia komandos
nariai.

V09: Turi ne visi komandos nariai, ta¢iau tie, kurie turi, asmeniskai neSdami atsakomybe pateikia juos
projekty vadovui.

V10: Uz projekty jgyvendinimg ir rodikliy stebéseng atsakingas projekto vadovas, kuriam atsiskaito visi
darbuotojai.

V11: Atsakingas vienas atskiras asmuo — projekty vadovas.

V12: Atsakigas konkretus projekto vadovas.

13.

Kokig jtakg projekto apimties ir projekto komandos dydis turi pagrindiniy veiklos rodikliy - PVR
(KPIs) parinkimui (efektyvumui nustatyti)? (pakomentuokite)

V01: Komandos dydis nejtakoja KPI rodikliy parinkimui.

V02: Imoné maza, limituoti finansiniai i$tekliai, todél prie visy KPI dirba visa komanda ir visi informuoti,
kas yra svarbiausia jmonés interesams.

VO03: Dazniausiai projekto laikas yra nustatomas pagal turimus darbuotojus ir jy kvalifikacija, ne
atvirk§c¢iai. Niekas nesamdys papildomy darbuotojy vienam projektui jvykdyti. Turime blogos patirties su
kontraktoriais, todél dabar laikomés pozicijos ,,geriau véliau, bet kokybiskai, nei greitai, bet atmestinai‘.
Kai nustatomi adekvatiis KPI kiekvienam zmogui — tada jau galima prognozuoti projekto jvykdymo laika.
VO04: Neturi jtakos. Jei tai vadinasi projektas, turi pradzig ir gala, unikalus produktas ar paslauga, vadinasi
turi biudzeta, komanda, tiksla, keliamus reikalavimus, komanda ir visi KPI*s gali buti iSskaiciuoti, tik jy
procentas ar dydis bus kitoks priklausimai nuo projekto tiksly.

V05: Kuo didesné projekto apimtis, tuo labiau sekami rodikliai padeda suvaldyti projekto eiga ir pasiekti
geidziamo rezultato.

V06: Neturi. Nepriklausomai nuo projekto ar komandos dydZio visada svarbu yra tik trys aspektai - laikas,
pinigai (biudzetas), ir apimtis (sutartas rezultatas).

VO07: Kuo didesné komanda dirba prie projekto, tuo didesnio billable hours skaiciaus tikimés. Kuo projekto
pajamos didesnés, tuo mazesné billable valanda yra priimtina.

VO08: Naturalu, kad didesni projektai gauna daugiau priskirty komandos nariy. Kuo daugiau skirtingy

iSsikelty PVR (KPIs), tuo daugiau atsakomybe nesanciy komandos nariy priskiriama.
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V09: Tai priklauso nuo jmoneés tikinés veiklos tipo ir projekto dydzio bei svarbos. Svarbiam ir dideliam
projektui su didele komanda reikéty daugiau ,,tasky*, palie¢ian¢iy PVR (KPIs), kuriuos biity galima sekti ir
lyginti tarpusavyje, taip siekiant iSmatuoti efektyvuma. Kuo projektas mazesnis ir komandos dydziu ir
sudétingumu, tuo maziau PVR (KPIs) reikia, nes galimos neefektyvumo rizikos ir jy kylancios
problemos/pasekmés yra santykinai mazos/mazesnés.

V10: Visi projektai vienodai svarbiis — nei apimtis, nei komandos dydis néra svarbas.

V11: Jtaka tiesioginé — kuo didesné projekto apimtis, tuo daugiau jtraukiama procesy, i projekto stebéseng
ir KPI.

V12: KPI yra mato vienetai, o jie priklauso nuo konkreéiy tiksly ir projekto vykdymo aplinkos salygy.
Tiesioging priklausomybe nuo klausimo pateikty kriterijy aprasyti ra sunku negalint jy susieti su projekto

konkretika.

14.

Kokius pagrindinius sunkumus galétuméte iSskirti, su kuriais tenka susidurti valdant virtualias

projekty komandas? (pakomentuokite)

VO01: Pateikiamos informacijos bei uzduociy supratimas. Gyvai daug paprasciau ir aiSkiau komandos nariai
supranta jiems keliamus liikesCius. Dirbant nuotoliniu budu reikalingi papildomi uzduociy aptarimai,
apibendrinimai.

V02: As nepasakyciau, jog biita kazkokiy nejtikétiny sunkumy. Galbiit tik skirtinga Seimyniné padétis ir
skirtingo tipo NT prisideda prie emocinio mikroklimato skirtumy dirbant virtualiai (vaikai, biisto dydis ir
t.t.), todél kartais jauciasi, tick man paciam, tiek kolegoms Ziaurus socialinis slygius ir emocinis nuovargis.
VO03: Didziausia problema, kaip ir minéta anksc¢iau — bandymas pridengti savo nekompetencija darbui atlikti
kitais zmonémis. T.y. jei nezinai kaip atlikti darba — nepasakok, kad lauki security Zzmoniy komentaro ar
reikalingi kiti blitini zingsniai pries taviskj (presequisities). Daug dalyky galima daryti paraleliai arba
prisitaikyti prie situacijos ir padaryti kitg uzduotj, kuri nereikalauja papildomy zmoniy jsikis§imo, kol ana
uzduotis lauks ,,kazko“. Taip nestabdomas pats projektas. Jei to padaryti nepavyksta — reiskia buvo blogai
atliktas darbas planuojant projekta.

V04: Punktualumo triikumas i§ komandos nariy, mazesnis jsitraukimas susirinkimo metu ir uzduociy
atsiskaityme, perziiiroje, diskusijoje, nepakankamas jsitraukimas analizuojant problema ir ieSkant
sprendimo, ilgesnis projekto vykdymas, riziky analizavimas, mazesnis efektyvumas, nes daznai komandos
nariai ,,multitaskina“ (tuo pat metu daro kitus darbus), mazesnis démesingumas, daugiau reikia pasiruosti
vizualizacijos, kad aiSkiau ir lengviau paaiskinti situacijg.

Svarbu paminéti, jei tai projekto globali komanda ir komandos nariai i§ skirtingy laiko juosty, kultary,
religijy, tai projekto vykdymas tampa dar sudetingesnis tiek i§ procesinés pusés, tiek bendravimo prasme.
Tokiu atveju patartina, labai aiskiai jvardinti susitikimo tiksla, ,,agenda‘ ir prie§ baigiant susitikima,
apibendrinti ir rastu iSsiysti nutarimus ir kas tikimasi sekantj karta, koks narys ir iki kada turi atlikti
»meeting minutes. Taip pat pasiskaityti apie tos kulttiros ir religijos asmenj, kad projekto vadovas i§ anksto
zinoty, ko tikeétis ir kaip vystyti bendravima, kad projektas biity kuo efektyvesnis.

V05: Sunku suderinti tinkamus laikus.

V06: Komunikacija.

VO07: Kolegy ,,vaibo* pajautimas, susikalbéjimas (komunikacija), motyvacijos supratimas.
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V08: Virtualiy priemoniy efektyvumas, komunikacijos tvarumas (kaip efektyviai perduodamos uzduotys,
,orief‘ai“ ir pan.).

V09: Mazas komandos jsitraukimas, netinkamai isSkomunikuojami tikslai ir veiksmy planas, skirtingos
komandos dalys ,,deliverina“ skirtingu metu ir taip trukdo efektyviai projekto eigai, keliuose skirtinguose
projektuose dalyvaujantiems tiem patiems komandos nariams sudétinga suderinti projekty grafikus.

V10: Pagrindiniai sunkumai yra darbo laiko planavimas, atsakomybiy pasiskirstymas.

V11: Dél komunikacijos trukdziy projekto jgyvendinimas fragmentuotas — sudétingiau valdyti rizikas,
uzkirsti kelig problemoms.

V12: Sklandi ir greita komunikacija. Norint patiekti uzduotj virtualiai, tenka jdéti daug daugiau pastangy,
kad projekto komanda suprasty uzduotj, jos tikslg ir kt. Tenka imtis papildomy vizualizaciniy priemoniy, ko

valdant ne virtualig projekty komanda tekdavo imtis maziau/reciau.

15.

Kaip manote, ar PVR (KPIs) nenaudojimas gali automatiskai uZprogramuoti neefektyvia projekto

eigg bei baigtj? Kodél? (tinkama pazymékite x / jrasykite )

0 Taip, nes:

V02: Sakyciau, jog bent keletas kertiniy efektyvumo kriterijy privalo biti iskelti ir jy siekiama. Kitu atveju
tu nesuprasi dél ko dirbi, ar gerai dirbi, ko sieki ir pan. Tai nebitinai turi biiti kazkokios konceptualios,
vadovélinés tiesos, taciau nustatytos jmonés vidinés efektyvumo gairés turi biiti aiskios ir visiems
suprantamos.

V03: Uzduotis be atsakingo Zzmgaus 90% laiko bus tiesiog palikta ramybé¢je ir nickada neuzbaigta.

V04: Jei konkretus KPI‘s buvo pradzioje projekto numatytas ir nebus matuojamas, projektas gali nukrypti.
Perteklinis KPI‘s taip pat gali atnesti Zalos, jei jis parenkamas neatsakingai, nes eikvoja resursus.

V05: Monotoringas — pagrindiné priemoné uztikrinti savalaikj darby atlikima ir pasiekti keliamus tikslus.
V06: Tai, ko nematuojame, negalime pagerinti. Neturédamas atskaitos tasko, nesuprasi kur link judi.
V08: Nematuojamas procesas neduoda labai konkre¢iy rezultaty ir atlikimo aiSkumo.

V09: Be aiskiai apibrézty tiksly ir rezultaty sekimo yra sudétinga vertinti projketo sékmg. Projektas bet
kurioje jo dalyje gali pakrypti netinkama linkme ir be KPI to gali nepastebéti, o nepastebéjes neturi
galimybés ko nors pakoreguoti.

V10: Visi turi zinoti savo atsakomybiy ribas, turi grieztai laikytis nustatyty terminy.

V11: aiskus ir konkretlis KPI mobilizoja komanda, leidzia efektyviau valdyti projekto rizikas.

V12: Nematuojant veiklos néra galimybiy atsakyti | klausima ar dirbama, ar dirbama efektyviai, ar galima
dirbti efektyviai ir pan. Tai tolygu pasitikéti, kad vairuotojai neturédami automobilyje spidometro niekada
nevirsys leistino greicio (dirbama i§ naujautos).

L1 Ne, nes

VO01: tai priklauso nuo dydzio ir profesionalumo. Jei komanda yra nedidelé, profesionali ir atlickamas
darbas yra standartinis bei nedidelés apimties, nebtitina naudoti KPI, nes jy valdymas gali uzimti daugiau
laiko nei trunka pats projektas.

VO07: Daugybe laiko egzistavo organizacijos be jokiy KPI ir viskas ¢josi intuityviai. Manau jmanoma ir be

KPI, tik maziau rezultatyvu.

75



PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2021-12-13
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

VieSojo valdymo ir verslo fakulteto, projekty vadybos programos
(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-¢) Saulé Adomavi&iate-Sake ,
(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad $is magistro baigiamasis darbas

,KOMANDINIO DARBO YPATUMU ANALIZE VIRTUALIOSE PROJEKTY KOMANDOSE*:
1. Yra atliktas savarankisSkai ir sgziningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.
Man zinoma, kad uZ saziningos konkurencijos principo paZeidima — plagijavimag studentas gali

biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

v —

(parasas) (vardas, pavardé)
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