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SUMMARY

L. Suodaitiené, A. Suodaitis (2007). Educational Management as the Precondition for Human
Resources Development in Business Institutions (the Cases of AB °‘LIETUVOS
DRAUDIMAS’ and UAB ‘OMNITEL’. Final Master‘s paper. Siauliai University.

The Master‘s Thesis presents the results of a diagnostic study of human resources at the

departments and units of AB ‘LIETUVOS DRAUDIMAS’ and UAB ‘OMNITEL’.



SANTRAUKA

L. Suodaitiené, A. Suodaitis. (2007). Ugdomasis vadovavimas, kaip ZmogisSkyjuy istekliy
vystymo prielaida verslo bendrovése (AB ,,Lietuvos draudimas IR UAB ,,Omnitel* atvejai).

Baigiamasis magistro darbas. Siauliy universitetas.

Baigiamajame darbe pateikta iSsami teoriné ir atlikty tyrimy moksliné analizé, {vertinanti
ugdomojo vadovavimo poveiki Zzmogiskuju istekliy charakteristikoms. Tyrimas buvo atliktas 2007
m. vasario, kovo mén. ugdomaji vadovavima diegianciose imonése: AB ,Lietuvos draudimas®
Vakary regiono 15 skyriy ir UAB “Omnitel” Siauliy regiono 2 skyriuose. Tyrimo metu buvo
naudoti prof. G. Merkio mokslinés grupés sukurti bei adaptuoti geros metodologinés kokybés
organizacinio klimato (Cronbach a=0,57-0,85); vadovy lyderiavimo orientacijos (Cronbach a=0,94-
0,95), ugdomojo vadovavimo (Cronbach 0=0,87-0,94) ir komandinio darbo (Cronbach a=0,67-
0,87) klausimynai, matuojantys Zmogiskuyju iStekliy charakteristikas i§ viso pagal 172 poZymius.
Tyrimo generalinés aibés visuma: apklausti 102 respondentai i§ AB ,,Lietuvos draudimas Vakary
regiono 15 skyriy ir 24 — i§ ,.UAB “Omnitel” Siauliy regiono 2 padaliniy. Testavimo duomenys
pateikti statistiSkai normuoti. Tyrimui naudota didelé normavimo bazé: 3689 {vairios organizacijos,
kuriose nebuvo ugdomojo vadovavimo. Nustatyta, kad iSnagrinéta ir interpretuota nagrinéty
pozymiy raiSka tirtose verslo organizacijoje leidZia hipotetiskai teigti, jog esminé isvada yra ta, kad
ugdomasis vadovavimas kaip mokymas, naudojant emocinés inteligencijos kompetenciju ugdymo
metodika, ir mokant ne tik aukSciausio lygio vadovus, bet ir darbuotojus visuose verslo
organizacijos lygiuose, yra verslo organizacijos sékmg itakojantis veiksnys, skatinantis kiekvieno

komandos kaip lyderio kiirybinga darba ir komandos bei organizacijos kultiiros ir klimato vystyma.
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IVADAS

Siuolaikinése verslo bendroviy aplinkose vyksta valdymo Zmogiskiesiems iStekliams
pokyciai. Globalizacijos procesai i§ esmés keicia Siuolaikinio valdymo samprata, nes Siuolaikinis
valdymas vis labiau jsilieja { rinkos santykius (Augustinaitis, 2003, p. 9). Ziniy visuomené jtakoja
valdymo modeliy ir organizavimo formuy keitimasi. Tiek vadovy grupéms, tiek darbo komanduy
nariams ar savarankiskiems pavieniams verslininkams iSkyla bendradarbiavimo ir kooperavimosi
bitinybé. Zmogiskieji istekliai tampa ne vien produktyvios veiklos veiksniu, bet ir svarbiausiu
Zmogiskosios efektyvios veiklos vystymo akcentu, kuriant naujg pavieniy darbuotojy, ju grupiu bei
komandy jgalinimo kultiira bei klimata. Si nauja organizaciné kultiira apima organizacijos visy
lygiy darbuotoju naujy kompetenciniy igiidZiy, strategijuy, dalinimosi valdzia ir atsakomybe
mokyma ir mokymasi, isipareigojimy prisiémima ir ju vykdyma, paremta pasitikéjimu (D. Robin,
2002).

Temos aktualumas. Pastaruoju metu Lietuvos verslo subjektai ypatingai daug démesio
skiria vadovy bei lyderiy savybiy tobulinimui. Sékmingai dirbantys imoniy vadovai vis daZniau
pabréZzia konsultavimo ir ugdymo vadovaujant (angl. - coaching) svarba, kaip vieng esminiy salygu,
uztikrinan€iy verslo sékmg. Teoriniu lygmeniu nemazai kalbama apie ugdomojo vadovavimo
efektyvuma ir paveikuma ijvairioms Zzmogiskyju iStekliy charakteristikoms ir per tai verslo
organizacijy sékme apskritai. Vis délto Lietuvos verslo kontekste triikksta empiriniy tyrimy, kurie
faktiskai parodyty (jrodyty) ugdomojo vadovavimo poveiki verslo organizacijai. Sio darbo
mokslinj problemiskumg kaip tik ir sudaro minéty rysiy uzfiksavimas mokslo fakto teisémis.
Darbe keliamos dvi alternatyvios (konkuruojanc¢ios) hipotezés: ugdomasis vadovavimas paveikia

(arba nepaveikia) jvairias Zmogiskujy iStekliuy charakteristikas organizacijose.

Tyrimo objektas — ugdomasis vadovavimas verslo organizacijoje.

Tyrimo dalykas — ugdomojo vadovavimo poveikis {jvairioms zmogiskyjy isStekliy
charakteristikoms.
Tikslas — iSnagrinéti ugdomojo vadovavimo galimybes paveikti vadovavimo stiliy,

organizacini klimata ir komandinio darbo veiksminguma verslo organizacijose



UZdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatiira apie ugdomaji vadovavima.

2. Sukurti diagnostini instrumenta (klausimyna darbuotojams), kuris atspindéty ugdomojo
vadovavimo procesag ir rezultatyvuma.

3. Parinkti ir tiriamose verslo organizacijose iSbandyti klausimynus, atspindinCius ivairias
ZmoniSkyjy iStekliy charakteristikas (vadovavimo stiliy, organizacini klimata ir komandini
darbg).

4. ISnagrinéti ir interpretuoti nagrinéty poZymiy raiska tirtose verslo organizacijoje.

ISnagrinéti ugdomojo vadovavimo poveiki vadovavimo stiliui, organizaciniam klimatui ir

komandiniam darbui.

Magistrinio darbo mokslinis naujumas pasireiskia tuo, kad buvo iSnagrinéti ne tik teoriniai
bet ir praktiniai aspektai bei empiriskai jrodytas ugdomojo vadovavimo efektyvumas ir paveikumas
ivairioms zmogiSkuju iStekliy charakteristikoms, kas yra svarbu tiek numatant, tiek siekiant verslo
organizacijy s€ékmés besivarzancioje rinkos ekonomikos aplinkoje.

Sio magistrinio darbo praktiné reikSmé yra ta, kad, remiantis atlikta mokslinés literatiiros
analize ir panaudojant originaliai suformuota tyrimo objekto specifika atspindin¢ia metodika buvo
praktiSkai pirma karta atlickamas AB ,Lietuvos draudimas“ ir UAB ,,Omintel ugdomojo
vadovavimo taikymo jvertinimas. Tuo tikslu buvo sukurtas ir iSbandytas atspindintis ugdomojo
vadovavimo procesag ir rezultatyvuma diagnostinis instrumentas (klausimynas darbuotojams).

Tyrimo empiriné bazé: Tyrimo generalinés aibés visuma: apklausti 102 respondentai i§ AB
,Lietuvos draudimas“ Vakary regiono 15 skyriy ir 24 — is ,.UAB “Omnitel” éiauliuc regiono 2
padaliniy. I$ viso tyrime dalyvavo 126 darbuotojai. Tyrimo duomenys pateikti statistiSkai normuoti
Normavimo bazé - 3689 jvairios organizacijos. Naudoti 4 klausimynai: organizacinio klimato;
vadovy lyderiavimo orientacijos; ugdomojo vadovavimo ir komandinio darbo, matuojantys
Zmogiskyjy iStekliy charakteristikas i§ viso pagal 172 poZymius.

Tyrimo metodai:

1. Literattros Saltiniy analizé.
2. Standartizuota apklausa.

3. Statistiné analizé.
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1. TEORINIAI UGDOMOJO VADOVAVIMO ORGANIZACIJOSE
PAGRINDAI

Ugdomasis vadovavimas — Zymiai daugiau nei metodiky ir jgiidZiy derinys. Siame darbe
atskleidziami teoriniai ugdomojo vadovavimo aspektai verslo organizacijose.

Ugdomojo vadovavimo terminas kilgs i$ angly kalbos (angl. coach — treneris, instruktorius,
repetitorius). Viena i§ daZniausiai naudojamy vertinio reikSmiuy — treniruoté. Siame darbe
naudojama ugdomojo vadovavimo (atitinkancio angl. executive coaching terming) ir ugdanciojo
kitus vadovo (coach, mentor) savoka. Vakaruose ugdomojo vadovavimo savoka placiau paplitusi,
taciau, i musy Sali patekusi mazdaug pries deSimt mety, ji vis dar neturi nei tiksliai suformuoto
apibréZimo nei néra moksliskai pagrista. G. Lee (2003) teigia, kad ugdomojo vadovavimo savoka
(coaching) yra placiai naudojama psichoterapijoje (Bluckert, 2005, p. 171-178).

Ugdomojo vadovavimo reiSkinio naujumas. Manoma, kad i§ esmés, ugdomasis
vadovavimas néra naujas dalykas. Zinoma, kad praeityje, profesionalai, specialistai konsultuodavo
Zmones, padédavo jiems tobuléti, bet padéti Zmonéms buvo sunkiau, nes asmenys besinaudojantys
psichoterapeuto paslaugomis, jausdavo stigma (Boyatzis, 2002). Norédami jos iSvengti dauguma
Zmoniy mieliau asmeniskai konsultuodavosi su draugais ar pazistamais. Dabar §ia funkcija perémé
profesionalai, kitus ugdantys vadovai (Boyatzis, 2002). Ugdomojo vadovavimo praktika ir
technologijos labai patobuléjo (Kilburg, 1996; Kilburg, 2000; Kampa-Kokesch and Anderson,
2001; cituota i$ Boyatzis, 2002).

Ugdomojo vadovavimo sgvoka vartojama labai daznai. 2002-12-12 atlikus paiesSka internete,
rasta daugiau kaip 99.400 interneto puslapiy, kuriuose paminéta ugdomojo vadovavimo (angl.
executive coaching) savoka. Kaip kurie ZmogiSkyjy iStekliy ir organizacinio vystymosi konsultantai,
psichoterapeutai, psichologai, socialiniai darbuotojai, mokytojai ir kiti profesionalai (teis¢jai,
finansininkai, slaugytojai) savo vizitinése kortelése paZymi esa ugdomojo vadovavimo arba karjeros
vadovai (treneriai, konsultantai). Netgi tokiose Salyse, kaip Italija (Altomare, 2002), Ispanija
(Serlavos, 2002), Japonija (Voigt, 2002), kur vadovavimo ir valdymo ugdymas yra vertinamas
nepalankiai, §iuo metu ugdomasis vadovavimas yra viena i§ greiciausiai besivystanciy Zzmogiskuju
iStekliy verslo vystymosi sri¢iy (cituota i§ Boyatzis, 2002).

Tyrimy ugdomojo vadovavimo srityje atlikta nedaug. Boyatzis (2002) aprasé daugiafunkcini
griZtamojo rySio ivertinima (360 laipsniy tyrimas). UZsienio Salyse vis daugiau atliekama ugdomojo
vadovavimo efektyvumo, stiliaus ir techniky moksliniy tyrimy. Ugdomojo vadovavimo efektyvuma
parodo keletas pasitenkinimo ugdanciaisiais vadovais tyrimy (Hall ir kt., 1999; Kampa-Kokesch ir
Anderson, 2001, cituota i§ Boyatzis, 2002). Deja, tyrimuose, daZniausiai nagrinéti ir vertinti

ugdanciojo vadovo ir asmens, kuriam vadovaujama, tarpusavio santykiai, o ne ugdomojo
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vadovavimo praktikos efektyvumas. Tik neseniai paskelbta keletas studijy, kuriose tyrinéti
priklausomi kintamieji, t.y. ugdomojo vadovavimo poveikis asmens elgesiui, stiliui ir veiklai

(Boyatzis, 2002).

1.1. Ugdomasis vadovavimas (cauching): tikslai, principai, technikos
Suvokiant ugdomaji vadovavima kaip sudétinga Zzmogiskuju istekliy sistema, Siame poskyryje
atskirai panagrinésime ugdomojo vadovavimo tikslus, principus ir technikas (metodus).

Ugdomojo vadovavimo sgvoka. JAV lyderiai, politiniai veikéjai, daugelis kity sriciy
profesionaly ugdomaji vadovavima pripazista kaip neatsiejama sékmés dali. Kaip nurodoma
,Personnel Financial Consulting Group® interneto svetainéje, ugdomasis vadovavimas versle —
svarbiausiy specifiniy igiidziy ir gebéjimy sistema, egzistuojanti tam, kad padéty kitam Zmogui
puikiai dirbti ir mokytis darbo procese. Ugdantysis vadovas, jauciantis atsakomybe uZ kiekvieno
komandos nario mokyma ir ugdyma darbo vietoje, norintis pasiekti efektyvaus kiekvieno
darbuotojo dalyvavimo ir isitraukimo i organizacijos tiksluy igyvendinima, visose sprendimo
reikalaujanciose situacijose naudojasi Siuo efektyvaus motyvavimo metodu.

Ugdomojo vadovavimo metodas neleidzia vadovui priiminéti visy sprendimy, nuolat
nurodinéti darbuotojams. Nors S$is metodas nepadeda iSspresti visy problemy, daugeli sprendimy
randa patys darbuotojai. Zinodami savo tikslus ir suvokdami, kaip imoné padeda ju siekti, jie tampa
lojaltis. Juy nevilioja konkurenty pasitilymai. Juos motyvuoja pats tikslas, o ne materialios gérybes,
kurias gali pasitlyti daugybé imoniy. Juos motyvuoja vadovo démesys ir pastangos igyvendinti ne
tik imonés, bet ir jy asmeninius tikslus. Kiekvienas talentingas vadovas privalo sugebéti priimti
sprendimus, teikti nurodymus, reikalauti jgyvendinti tikslus. Taciau yra situacijy, kai vadovo
profesionalumas pasireiskia biitent ugdomasis vadovavimas (AZeneckaité, 2007).

Vadovavimas, naudojant ugdantj stiliy — tai ir pokalbis su darbuotoju apie asmeninius ir
organizacijos tikslus, uZzdavinius (asmeninius ir organizacinius) bei formas ju pasiekimui (gebé&jimy
tobulinima, konkre¢iy Ziniy siekima, diskomforto Salinima, pagalbos biidus), vidinius esamus bei
mobilizuojamus resursus, etapines uzduotis (planus), susitarimus apie kontrolinius susitikimus
rezultaty aptarimui. Démesingoje aplinkoje vykstantis vadovo ir darbuotojo dialogas palengvina
judéjima link dominanciy, siekiamy tiksly.

Darbas ugdomojo vadovavimo metodu pradedamas nuo asmeniniy tiksly nustatymo,
ieSkoma sasaju su imonés tikslais. Véliau nustatomos priemonés tikslams pasiekti, ieSkoma
neiSnaudoty galimybiy bei nepanaudoty istekliy. Vienintelé vadovo atsakomybé Siame procese —
uzduoti tinkamus klausimus, padésian€ius darbuotojui paciam rasti optimalius atsakymus

(Azeneckaité, 2007).
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M. Berard iSskiria du ugdanc¢iojo vadovavimo tipus: ugdantysis vadovavimas gali buti
grindZiamas arba rezultatais, arba stebéjimu (M. Berard, 2005, p. 34). Kai ugdomasis vadovavimas
grindZiamas rezultatais, vadovas atlieka pavaldiniui nustatyty tiksly ir faktiniy rezultaty lyginamaja
analizg. Ugdantysis vadovas analizuodamas darbuotojo rezultatus, stengiasi izvelgti igudzius ir
Zinias, kurias darbuotojas galéty panaudoti siekdamas numatyty tiksly. Stebimasis ugdomasis
vadovavimas jgalina vadova stebéti, kaip darbuotojas atlieka savo darba, skatina teikti pamokymus
ir patarimus. Toks ugdomasis vadovavimas ypac naudingas klientus aptarnaujantiems darbuotojams
(Berard, 2005, p. 34).

Mokslingje literattiroje (Zr. 1 lentelg) pateikiama ivairiy ugdomojo vadovavimo apibréZimy.

1 lentele
Ugdomojo vadovavimo apibrézimai
Autorius / Saltinis Apibrézimas
R.Witherspoon, R.P.White (1996, p. 33- Tai aktyvus, gyvas mokymasis kaip pagerinti efektyvius

124), cituotas P.Bluckert (2005, p. 171-178) | yejksmus, naudojant refleksinius procesus.

Greene, Grant (2003), cituotas P.Bluckert Tai pozityvils, teigiami pokyciai.
(2005, p. 171-178)

S.A.Muprhy (2004, p. 176) Tai vadybos mokslo sritis, kuri apibréZiama kaip veiksmai, ugdantys
auksciausiojo lygio vadovybés funkcionaluma, tobulinantys asmeninius
igtdZius, gerinantys verslo paZinima bei supratima, ir tokiu budu
padedantys maksimaliai panaudoti visa organizacijos potenciala.

C.Turner (2006, p. 1) Tai populiari lyderiavimo tobulinimo strategija.

M.Berard (2005, p. 35) Tai veikla, kurios pagalba atrandamas kiekvieno grupés nario vaidmuo,
tokiu biidu grupé tampa pakankamai stipria komanda, kad pasiekty
numatyty verslo rezultaty.

M.Downey (2003) Tai darbuotojo jkvépimo ir skatinimo veiklai menas bei praktika.
Pasauliné Verslo Ugdanc¢iyjy Vadovy Tai itin interaktyvus bendradarbiavimas, kuriuo siekiama profesiniy,
Asociacija (Zweibel, 2005, p. 62) asmeniniy bei organizacijos tiksly.

Neurolingvistinio programavimo Akademija | Tai menas padéti kitiems Zmonéms tobuléti.
(Penki paprasti Zingsniai | s€¢kmg, 2006)

Pateikti apibréZimai kompleksini ugdomojo vadovavimo reiskini vadyboje apima nepilnai.
Pateiksime apibendrinantj ugdomojo vadovavimo apibréZimgq:

Ugdomasis vadovavimas — tai kompleksiné vadybos moksly sritis, nukreipta i Zmogiskuyju
iStekliy ugdyma visuose bet kurios verslo organizacijos lygiuose, taikant organizacinio vystymo
désnius, taciau kuriant originalia kiekvienai organizacijai ugdomojo vadovavimo kultira bei

klimata ir tobulinant komandinj darba, grista igalinimu ir pasidalintu vadovavimu.

1.1.1. Ugdomojo vadovavimo tikslai
Ugdomojo vadovavimo, kaip kompleksinés struktiiros, tikslai buvo apibrézti remiantis

ugdomojo vadovavimo poveikio tyrimais, siekiant atsakyti i klausima, ar galima pagerinti
darbuotoju kompetencijas ir, to pasékoje, siekti verslo organizacijos sékmés (Cherniss, Goleman,

1998).
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ZmogiEkqjq iStekliy vertinimo tikslas. Japoniskos vadybos kaitos atveju, pastebéta, kad
anksCiau daugelis organizaciju buvo pamirS¢ savo klientus, o dabar uZmirStami darbuotojai.
Patyring¢jus, kaip vertinami darbuotojai, pastebima, kad Zmonés yra pasyviis, neatsakingi ir
neiniciatyviis. Jie pasirenge dirbti tiktai tiek, kiek gauna i§ organizacijos pinigy arba kity
materialiniy gérybiy, todél juos reikia grieZtai kontroliuoti. Si nuomoné neretai yra tik iSankstiné
vadovo nuostata, kuri i§provokuoja darbuotojus elgtis taip, kaip i§ juy yra tikimasi.

Igalinimo tikslai. Miisy nuomone ugdomojo ugdymo tikslas gali biiti traktuojamas kaip
igalinimasl. lgalinimas suprantamas kaip kitokios, netradicinés darbo aplinkos ir santykiy
sukiirimas. Jis remiasi teigiamomis, optimistinémis prielaidomis apie darbuotojus. Jos teigia, kad
darbuotojai yra kiirybingi ir aktyvis, jiems riipi, kq jie dirba ir jie siekia atlikti svarby, reikSminga
darba. IS esmés organizacijai ir vadovui, kaip ja atstovaujaniam asmeniui, reikia iSnaudoti Siuos
pavaldiniy siekius ir sudaryti salygas jiems jvykdyti. [galinimas yra reiSkinys, apimantis visa darbo
padalini, ta¢iau prasidedantis biitent nuo vadovo poZziiirio | savo pavaldinius kaitos (Palivoniené,
2007).

Vadovavimo transformavimo tikslas. Kaip nurodo S. A. Murphy, ,,didZioji dalis to, o
galblit net viskas, ka apima ugdomojo vadovavimo veikla, gali biti labai tiksliai ir efektyviai
paaiskinama naudojantis egzistuojanciomis lyderiavimo teorijomis® (Murphy, 2004, p. 179).
Ugdomasis vadovavimas gali buti siejamas su lyderiavimu. Tokiu atveju ugdomojo vadovavimo
tikslai yra apibréZiami panasSiai, kaip ir vadovy ar lyderiy, ir yra susij¢ su darbuotojy motyvavimu.

Dauguma vadovy Zino, kad démesys bei pagarba darbuotojui yra viena i§ stipriausiy
motyvavimo priemoniy. Vis délto tyrimais nustatyta, kad svarbias pareigas jmongje turintys
darbuotojai daZniausiai keicia darba todél, kad nepasitiki savo vadovu, arba juy tarpusavio santykiai
yra prasti ar neiSplétoti. Eiliniams darbuotojams galima pasitlyti didesni atlygi, karjeros galimybes,
mokymus ar lanksty darbo grafika, o patiems geriausiems ir svarbiausiems darbuotojams tai yra
iprasta. Ta pati sitlo ir konkurentai. Kyla klausimas, kaip laiméti imonés geriausiy darbuotoju
lojaluma? Jiems reikia nuolatinio vadovo démesio. Geriausiems ir rezultatyviausiems darbuotojams
svarbu rasti budy, kaip padidinti savo potenciala, efektyviau priimti sprendimus, praplésti savo
galimybes. Siy tiksly galime pasiekti vadovui su darbuotoju dirbant ugdomojo vadovavimo metodu
(AzZeneckaité, 2007).

Tiksly jvairové (nuo ugdymo iki terapijos). Ivairts autoriai atkreipia démesi i skirtingus

ugdomojo vadovavimo tikslus. Kai kada S§ie tikslai gali atrodyti panaSiis tiek | darbuotoju

' Zodis igalinti (angl. to empower) reiskia perduoti teiséta valdZia, suteikti jgaliojimus, duoti teisg. [galinimas yra vienas
i§ terminy, kurie vis dazniau naudojami organizacijose, taciau dar yra nejprasti vadovams bei pavaldiniams ir ne visada
iki galo jiems suprantami. Delegavimas, tapgs iproCiu, pamazu kuria jgalinimo atmosfera darbo padalinyje ar
komandoje. Vadovavime jgalinimas reiSkia tam tikra poZitri | darbo santykius — vadovai, pavaldiniai ir visa
organizacija traktuojama kaip darbo partneriai (Palivoniené, 2007). Kita vertus, jie dalinasi ir vadovavimu bei
lyderystés funkcijomis (miisy nuomone).
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motyvavimo, tiek i ju ugdymo ar net terapinius tikslus. Terapiniai tikslai pasireiskia tuo, kad, anot
S.A. Murphy, ugdomuoju vadovavimu (konsultavimo ar terapijos pagalba) vadovai siekia pakeisti
asmenybe (Murphy, 2004, p. 179). Siuo metodu dirbanio vadovo tikslas — padéti svarbiems jmonés
darbuotojams didinti ir iSnaudoti savo potenciala, siekiant asmeniniy bei jmonés tiksly
(AZeneckaite, 2007). Ugdomuoju vadovavimu siekiama darbuotojams padéti formuoti toki poZzitri,
koks uztikrinty sékmg ir skatinty efektyvia elgsena, kuris gerinty rezultatus (Wakefield, 2006, p. 9).

Pagrindiniai ugdomojo vadovavimo tikslai. J.H. Stevens 2005 m. atliko tyrima, kurio
metu interviu metodu buvo apklausti ugdomojo vadovavimo metodika taikantys vadovai. Vienu i$
tyrimo rengéjo uzduoty klausimy buvo siekiama suZinoti, koks, praktiky nuomone, yra pagrindinis
ugdomojo vadovavimo tikslas. Susisteminus gautus rezultatus nustatyti pagrindiniai ugdomojo
vadovavimo tikslai vadovams yra $ie (Stevens, 2005, p. 276):

e gyt gilesni, platesni ir aiSkesni supratima apie problemas, su kuriomis susiduriama;

e suprasti ir susidoroti su sudétingomis ir dviprasmiSkomis sistemomis;

e suformuoti ir nustatyti organizacijos kultiira bei pobudi;

e sudétingus dalykus atlikti tinkamu budu.

Kompleksiniai (socialiniy ir emociniy kompetencijy) ugdymo tikslai. Svarbu nustatyti ir
vertinti, kaip bus siekiama tiksly ir kokiu biidu jvertinti pasiekimai. Tuo tikslu, Fetzer instituto
(JAV) finansuotame konsorciumo projekte buvo sudaryti 22 direktyviniai nurodymai (Cherniss,
Goleman, 1998). Nustatyta, kad Amerikos verslo organizacijos nesilaikydamos S$iy nurodymuy
kiekvienais metais praranda nuo 5,6 iki 16, 8 bilijono doleriy. Tai ugdomojo vadovavimo, gristo
nuo 1995 mety paplitusiu (Goleman, 2001) socialiniy ir emociniy kompetencijuf ugdymu tikslai
skiriasi nuo kognityvinio bei techninio ugdymo tiksly (Lekavi¢iené, 2007). Pastaraisiais
deSimtmeciais asmenybés adaptyvumo ir socialinio elgesio efektyvumo problemos atsidiiré
tyrinétoju démesio centre. Socialinio elgesio analizei vartojamos pacios jvairiausios savokos:
socialiné kompetencija, socialinis intelektas, tarpasmeninis intelektas, komunikaciné¢ kompetencija
ir pan. Bitinybé Siuolaikiniame didéjancios itampos pasaulyje, kuris vis labiau pabréZia tokias
vertybes kaip atvirumas jvairovei, klaidoms ir konfliktams, kritinei savirefleksijai (Rudaitien¢,
Vysniauskiené, 2002).

Mokslininkai nustaté, kad egzistuoja reikSmingi rySiai tarp verslo organizacijos sékmingos
veiklos ir Zmogiskyju iStekliy asmeniniy bei socialiniy kompetencijy, apibréZiamy kaip emocinés
inteligencijos kompetencijos ir apimancios 5 pagrindinius klasterius (Boyatzis, Goleman, Rhee,

1999, cituota Bar-On, Parker, 2000, p. 343-362):

2 Emociné inteligencija apima apie 25 socialines ir emocines savybes, kurios, kaip parodé anksGiau atlikti tyrimai
(Spencer, McClelland, Kelner, 1997, cituota i§ Cherniss, Goleman, 1997), yra susij¢ su s€kminga veikla darbo vietoje.
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Asmeninés kompetencijos klasteriai:

1) saves suvokimas (savivoka — savo emocijy ir ju poreikio atpaZinimas; savo stipriyjy ir
silpnyjy asmenybiniy pusiy paZinimas);

2) savireguliacija (saves valdymas ir vadovavimas sau, prisitaikomumas, lankstumas, kintant
tikslams, situacijai, emociné savikontrol¢, optimizmas ir pozityvus gyvenimo ir ateities matymas;

3) savegs motyvacija;

Socialinés kompetencijos klasteriai:

4) socialinis suvokimas, savivoka (empatija, kity supratimas ir aktyvus doméjimasis jais;
vartotojy poreikiy atpaZinimas ir jy tenkinimas);

5) socialiniai santykiy ir saveiky valdymo jgudZziai (vadovaujanciy grupiy ir Zmoniy
»uzdegimas® lyderiavimo dvasia; pagalba kitiems pagerinant veikla; pokyc¢iy katalizavimas,
inicijuojant ar vadovaujant pokyc¢iams; konflikty valdymas; itakojimas susitarti ir pritarti asmens
pasiiilymams; komandinis darbas ir bendradarbiavimas komandoje — pasidalintos vizijos ir
sinergija).

Ugdomojo vadovavimo principai ir technikos naudojamos $iy kompetencijy vystymui.

1.1.2. Ugdomojo vadovavimo principai
Siuolaikiniai ugdomojo vadovavimo principai yra gristi emocinés inteligencijos (toliau, EI)

svarba darbo vietoje (Goleman, 1998; 2001), tai yra (miisy nuomone) jos vystymu (mokymu ir
mokymusi) bei matavimu, kiek pasikeité verslo organizacijos veiklos efektyvumas, kas gali vienaip
ar kitaip salygoti sékmg ar nes¢kmg. Remiantis atliktais moksliniais tyrimais, galima pagristi, kad
ugdomojo vadovavimo esminis principas yra EI ugdymas ir ugdomojo vadovavimo mokymo
efektyvumo matavimai. Tai jtakojo emocing inteligencija jvertinanciy kintamyju matavimo
instrumenty atsiradima, pavyzdziui 360 laipsniy vadovavimo iStyrimo klausimynas (Boyatzis,
Goleman, Rhee, 1999, cituota i§ Sala, 2007). Praktikai, organizacijy konsultantai, remiasi savo
patyrimu ir teigia, kad, naudojant Siuos klausimynus ir ugdomaji vadovavima pageré¢ja vadovy
elgsena (Hazucha, Hezlett, & Schneider, 1993; London & Beatty, 1993 cituota i Sala, 2007).

Ilgameciy tyrimy ir praktiky jtakoje susiformavo ugdomojo vadovavimo esminiai principai:

1. Ugdomojo vadovavimo sistemos diegimo visoje verslo organizacijoje principas, kuriuo
grindZziama zmogiskuyjuy iStekliy vadovavimo esmin¢ kaita.

2. Vadovavimo, lyderiavimo ugdymo visuose verslo organizacijos lygiuose principas,
kuris taikomas ugdant asmenines ir socialines kompetencijas individualiame, grupiniame/
komandiniame ir organizaciniame lygiuose.

3. Komunikavimo visuose verslo organizacijos lygiuose ugdymo principas, kuris taikomas

kuriant ugdomuoju vadovavimu grista organizacine kulttira ir klimatu.
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ApraSysime juos placiau.

1. Ugdomojo vadovavimo sistemos diegimas verslo organizacijoje. Atlikti EI ugdymo ir
ugdomojo vadovavimo mokymo efektyvumo matavimai parodé, kad ugdomasis vadovavimas yra
naudingas, nes diegiant ji verslo organizacijoje gaunamas: 1) atgalinis rySys apie asmenybines
stiprigsias ir silpnasias savybes, lyginant su kitais asmenimis toje pacioje organizacijoje, ar su tais,
kurie atlieka tuos pacius vaidmenis, ir 2) Sis atgalinis rySys gali biiti gaunamas esant verslo
organizacijos veiklos pertriikiams ar prieStaravimams, neatitikimams tarp asmens suvokimy ir
iZvalgy ir tarp to, kaip ta pacia situacija mato ir suvokia kiti (Sala, 2007).

Ugdomasis vadovavimas turéty apimti visus minétus principus. Kadangi mokymai kaip
imanoma glaudZiau pritaikomi konkreciai asmenybeli, jie pritraukia démesi ir sudomina (Zenger,
Stinnett, 2006, p. 44).

M. Berard (2005) nurodo, jog nepriklausomai nuo pasirinkto ugdomojo vadovavimo tipo
(grindziamo rezultatais arba steb¢jimu), sékmingai ugdomaji vadovavima taikan¢ios organizacijos
pateikia Siuos ugdomojo vadovavimo diegimo reikalavimus:

e aiskds verslo rezultatai bei planas jiems pasiekti;

e ugdomojo vadovavimo darbotvarkés parengimas;

e kontroliuojami ir dalykiski ugdomojo vadovavimo uZzsiémimai;

b3

® savojo ,,as* atradimo skatinimas;

e realiy veiksmy plany tobulinimas;

e ugdomasis vadovavimas tgsiamas pagal kalendorini plana;

e ugdantysis vadovas turi elgtis kaip vadovas ir kaip pavyzdys savo darbuotojams. Jis turi

paisyti ty paciy veiklos standarty kaip ir ju darbuotojai (Berard, 2005, p. 34-35).

Vienos organizacijos praktika atskleid¢, jog 94 proc. ugdanciojo vadovavimo mokymuose
dalyvavusiy respondenty pritaré teiginiui, jog ,reguliariai numatytas ugdanciojo vadovavimo
mokymo laikas 1émé susidoméjima bei atsakinguma® (Zenger, Stinnett, 2006, p. 44), todél diegiant
ugdanciojo vadovavimo metodika ijmonéje itin svarbu numatyti mokymo sesijy laika.

Ugdomojo vadovavimo diegimo arba orientavimo proceso etapai (Pagrindiniai nacionalinés
plétros instituto jaunimo verslumo centry koncepcijos aspektai, 2006):

e uzduodami klausimai;

e fokusuojamasi i ateitj;

e atidZiai klausomasi, padedama atsiskleisti;

e kontroliuojamas laikas ir turinys;

e duodamos uzduotys, bet netiesioginiu biidu;
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e ugdantysis vadovas i$ anksto neapibréZia turinio diskusijos ir uz pacius dalyvius
nesprendZia problemuy, neprisiima jy uzduociy.
Siekiant efektyvaus ugdomojo vadovavimo, bitinos pagrindinés kompetencijos, kurios
tarpusavyje yra labai susijusios. Ugdomojo vadovavimo kompetencijos — tai priemoneés, kurios
leidZia identifikuoti galimybes bei svarbiausius dalykus. Kompetencijos yra susijusios su Ziniomis,

igtdziais ir kitais verslo komunikacijos aspektais (Bcoach, 2007) (Zr. 1 pav.).

Bendradar-
biavimas

Auksciausio
funkcionalumo

[siparei- -
Sritis

gojimas

1 pav. Pagrindinés ugdomojo vadovavimo kompetencijos (Bcoach, 2007)

Ugdomojo vadovavimo sistemos diegimo visoje verslo organizacijoje principas, kuriuo
grindZiama Zmogiskyjy istekliy vadovavimo esminé kaita yra toks ugdomasis vadovavimas, kuris
skatina pacius proceso dalyvius ieSkoti sprendimy remiantis dabartinés sékmingos veiklos
pavyzdZiais visuose verslo organizacijos lygmenyse.

2. Vadovavimo, lyderiavimo ugdymo visuose verslo organizacijos lygiuose principas.
Sis principas yra susijes su vadovavimo bei lyderiavimo savoky samprata ir vadovavimo peréjimo
i§ autokratinio (kietojo — angl. hard) stiliaus labiau { demokratinj stiliy (minkS$taji — angl. soff)
inicijavimu. Principas realizuojamas, taikant ugdomaji vadovavima ir ugdant asmenines ir
socialines kompetencijas individualiame, grupiniame/komandiniame ir organizaciniame lygiuose.

Vadovavimo ir lyderiavimo sampratos. Lyderysté, kaip visuomeninio gyvenimo reiskinys,
Zmones lydi beveik visose ju gyvenimo ir veiklos sferose. Stebint Zmoniy tarpusavio bendravima,
organizacijy darba, galime identifikuoti tuos asmenis, kurie savo ypatingy savybiy déka iSsiskiria i$
kity grupés nariy ir yra pripazistami kaip grupés lyderiai. Tokiy lyderiy buvimo reikSmingumu
Zmoniy grupés veiklai jau néra abejojama, todél Sis socialinio gyvenimo reiSkinys susilaukia
teoretiky ir praktiky démesio.

Ivairiausiose grupése vienas arba keli nariai pasikeisdami atlieka lyderio vaidmeni, nustato
grupés tikslus, elgesio normas, kontroliuoja grupés nariy elgesi. Kiti grupés nariai savanoriskai

pakliista lyderiui, atsiZvelgia i jo patarimus, klauso nurodymuy ir panasiai. Teoriskai grupés lyderio
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pozicija gali uZimti bet kuris jos narys, taiau daZnai atsitinka taip, kad kai kurie grupés nariai
niekada netampa lyderiais, o kiti yra natlraliai pripaZistami, grupé jiems suteikia nemazus
igaliojimus.

Angliskas zodis leadership i lietuviy kalba verciamas dvejopai: vadovavimas arba lyderysteé.
Vadovavimas labiau atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderysté - grupéje
pripaZzinto Zmogaus - lyderio veikla, telkiant Zmones uZsibréZtam bendram veiklos tikslui pasiekti
(Juceviciené, 1996). A. J. DuBrin (1995) isskiria skirtumus tarp vadovavimo ir lyderiavimo,
apibréZdamas lyderiavima kaip gebé¢jima ikvépti, sutelkti ir palaikyti Zmones, taip pat kaip mena
itakoti ir jtikinti, tuo metu vadovavima sieja su administravimu. Anot Hughes, Ginnett, Curphy
(1993), vadovas administruoja veikla, o lyderis inicijuoja ir vykdo pokycius. Vadovavimas — tai
ivairiy valdymo metody taikymas, sutelkiant Zmoniy grupes ir nuteikiant jas vykdyti tam tikrus
vadovy koordinuojamus veiksmus, siekiant uzsibrézty tiksly (Martinkus, Zickieng, Zilinskas, 2002,
p.38). Martinkus ir Zilinskas leidinyje ,,Ekonomikos pagrindai“ vadovavimo veikla apibrézia kiek
kitaip — ,.tai darbuotoju skatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkama itaka, siekiant, kad jie
atlikty batinas uZduotis“ (Martinkus, Zilinskas, 1997, p-340). Vadovavimui svarbu Zmoniy
santykiai ir laikas, nes jis glaudziai sieja vadova su visais kitais darbuotojais. Sudarydami tinkama
aplinka, vadovai padeda siekti darbuotojams geriausiy rezultaty. D. Zvirdausko (2006) teigimu,
lyderysté - tai poveikio Zmonéms jéga, iSrySkéjusi saveikaujant grupés nariams, kai pripaZintas
lyderis igyja toki grupés nariy neformaly pasitikéjima, svaresng¢ sprendimy priémimo, vizijos
formavimo ir jgyvendinimo jéga, kad Zmonés savanoriSkai buriasi aplink ji, lyderiui inicijuojant
juos veiklai ir vienijant bendry tiksly siekio procese.

Kaip teigia Fiedler (1978), vidutiniSkai palankiomis aplinkybémis geriausiy rezultaty gali
pasiekti tie lyderiai, kurie sugebés pakeisti grupés nariy nuotaikas ir pagerinti tarpusavio santykius,
t.y. tie, kurie orientuoti i tarpusavio santykius. Kontingencinés teorijos kontekste nemaziau svarbiis
ir lyderio pasekéjai. Hughes, Ginnett, Curphy (1999) akcentuoja lyderio pasekéju ar grupés nariy
asmenines charakteristikas, ju psichologini pasirengima kito asmens lyderystei. Taigi
kontingencingje teorijoje iSskiriamos trys svarbiausios lyderystés dimensijos: lyderis, situacija ir
pasekéjai (Juodka, 2006).

Situacinés lyderystés teorijos Salininkai, Hersey, Blanchard (1993) teige, jog lyderiy veikla
gali biiti grindZiama orientacijomis { santykius arba tikslus. Bet kurioje lyderystés situacijoje galima
iSskirti du pagrindinius veiksnius — tikslg (arba uZzduoti) ir grupés nariy tarpusavio santykius.
Lyderis gali biiti orientuotas i tikslo sprendima arba | tarpusavio santykius grupéje. Remdamiesi
prielaida, kad grupés nariy gebé¢jimai ir motyvacija kinta, autoriai nurodo, jog lyderis turi keisti
savo orientacijas taip, kad jos geriausiai atitikty pavaldiniy poreikius bei sukurty palankiausia

situacija uzsibréZtam organizacijos tikslui pasiekti.
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Blake ir Mouton (1964), tirdami vadovy elgsena bandé iSskirti, kuris lyderystés stilius yra
efektyvesnis organizacijos veikloje. Nustatyta, kad tiek orientacija { uzduoti, tiek orientacija i
darbuotojus pagristi vadovavimo stiliai gali biiti efektyviis, ypa¢ — juos tinkamai derinant
tarpusavyje. Autoriai Sias iSvadas pagrindé¢ pasitilydami lyderystés tinklelj, kuris susietas su dviem
pagrindinémis dimensijomis: ,,riipinimosi Zmonémis* ir ,,ripinimosi produkcija®, iSreiSkianCiomis
vadovams biidingus vadovavimo stilius.

Pritardami Blake ir Morton (1964); Hersey ir Blanchard (1993), Yukl (1989) iSskirtoms
dviems orientacijoms: | darbuotojus ir i uzduotj, Ekvall ir kt. (1987) bei Lindell, Rosengvist (1992)
iSskyr¢ treciaja dimensija — orientacija i tobulinima.

Remiantis Jonsson (1996), tyrin¢jusiu Skandinavijos Saliy vadovams budinga lyderystés
raiSka, organizacijos lyderio pagrindinés funkcijos reiskiasi per vadovo orientacijas, skiriamas i tris
grupes: lyderio orientacijos j uZduotis (tikslq), § darbuotojus ir orientacija { tobulinimq (Juodka,
2006).

Lyderio orientacija | uZduotis, Jonsson (1996), Ekvall (1987), Lindell, Rosenqvist (1992)
manymu, atsiskleidZia per tokias jo veiklas ar funkcijas: tvarkos siekima, aiSky iSdéstyma, kas uz ka
atsakingas organizacijoje, nuosekluma bei nuosekly paaiskinima, kaip atlikti darba, bitiny veiklos
taisykliy ir principy laikymasi bei darbo reglamento apibréZima ir iSaiSkinima kitiems organizacijos
nariams, aiSkiy uzdaviniy iSkélima, reiklumg jgyvendinant numatytus planus bei darby kontroleg,
atidy ir kruopsty planavima, priimamy sprendimy iSanalizavima ir apgalvojima, organizacijos nariy
informavima apie pasiektus rezultatus (Juodka, 2006).

Orientacija § darbuotojus iSreiskiama per tokias lyderio funkcijas kaip malony bendravima
su pavaldiniais ir draugiSkuma, pasitikéjima savo bendruomenés nariais, juy jgalinima, vadovo
atviruma ir sazininguma, dalykiska kritika, gerai atlikto darbo jvertinima, démesinguma bei laiko
radima individualiai su bendruomenés nariais aptarti jiems ripimus klausimus, patikimuma,
subordinacijos laikymasi, teigiamos psichologinés atmosferos kiirimg organizacijoje.

Lyderio orientacija { tobulinimq atsiskleidzia per tokias jo funkcijas organizacijoje: idéjy ir
pasiiilymy iSklausyma bei ju aptarima, atsakomybés uZz sprendimus prisiémima, perspektyvaus
mastymo skatinima, dalijimasi mintimis apie ateities planus, tobuléjimo siekima, naujy projekty
inicijavima, atviruma naujovéms ir eksperimentams, bei naujuy ir gery idéju sitlyma, gebéjima
veikloje greiCiau pastebéti galimybes nei problemas bei esant biitinumui priimti skubius sprendimus
(D. Zvirdauskas 2006; Juodka, 2006).

Apibendrinant vadovo lyderyste galima teigti, jog lyderystés raiSkai nusakyti yra svarbios
tiek bruozy, tiek elgsenos teorijos. Tarp pastaryjy ypatingo démesio nusipelno situaciné teorija, ja

pagilinanti kontingenciné teorija bei lyderystés stiliy ir tipy teorijos, ypac transformacinés ir
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transakcinés lyderystés. Remiantis $iuo teoriniu pagrindu, vadovo lyderystés raiska galima nusakyti
kaip triju jégy atstojamaja: paties vadovo, pavaldiniy ir situacijos (D. Zvirdauskas 2006).

3. Komunikavimo visuose verslo organizacijos lygiuose ugdymo principas. Taikant $i
principa, kuriama ugdomuoju vadovavimu grista organizaciné kultiira ir klimatas.

Ugdomajo vadovavimo kultira. Kaip nurodo J.H. Zenger ir K. Stinnett, ,,daugumos JAV
imoniy auksciausiojo lygio vadovai bando tapti ugdanciaisiais vadovais naudodamiesi iSoriniy
konsultanty pagalba® (2006, p. 45). Taciau, suvokdamos ugdanciojo vadovavimo nauda
organizacijai, vis daugiau imoniy iesko efektyviy buduy kaip ugdomaji vadovavima padaryti
prieinamesniu didesnei darbuotojy daliai. To pasiekti galima kuriant tokia ugdanciojo vadovavimo
kultiira imon¢je, kuri skatinty ugdanciaisiais vadovais taikyti ugdantjji vadovavima (Zenger,
Stinnett, 2006, p. 45).

ISskiriami keli ugdomojo vadovavimo kultiiros i$sivystymo lygiai (Zr. 2 lent.).

2 lentele
Ugdomojo vadovavimo kultiiros iSsivystymo pakopos organizacijoje
Organizacijos ugdomojo Apibidinimas
vadovavimo kultiiros pakopos

1. Pradedancioji Ugdomasis vadovavimas taikomas atsitiktinai, trumpa laikotarpj, neinformuojami
aukSCiasio lygio vadovai, tadiau daZnai tikimasi gauti gery rezultatybet jie
nepasiekiami.

2. Taktiné Nepakankamai suprantama ugdomojo vadovavimo savoka, priemonés ir jo
idiegimo organizacijoje procesas, tafiau taikymo organizacijoje nauda Zinoma.

3. Strateginé Darbuotojai pasikliauja ugdomojo vadovavimo teorijomis ir poZiliriais ivairiose
situacijose, auks¢iausiojo lygio vadovybé kitiems darbuotojams rodo pavyzdi kaip
reikia taikyti ugdomaj vadovavima.

4. Isitvirtinusi Ugdomasis vadovavimas taikomas ir formaliai, ir neformaliai, vykdant funkcijas ir
netgi bendradarbiaujant su kitomis organizacijomis. GriZtamasis rySys
veiksmingas.

(Create a coaching culture, 2005, p. 44; adaptuota A.Suodaitis, L.Suodaitiené, 2007)

Esminiai ugdomojo vadovavimo principai apibréziami kaip verslo organizacijos Zmogiskyjy
istekliy charakteristiky kaitq jtakojantys vadovavimo, lyderiavimo ir komunikavimo vystymo
principai. Remiantis ugdomojo vadovavimo suvokimu Sie esminiai principai taikomi, ugdant
asmeninés ir socialinés  kompetencijas  individualiame,  grupiniame/komandiniame  ir
organizaciniame lygiuose, vadovaujantis {vairiomis technikomis. Apibendrinus iSanalizuotq
moksline literatiirq ir konsultavimo, remiantis ugdomuoju vadovavimu isskyréme 3 pagrindinius
principus: 1) ugdomojo vadovavimo sistemos diegimo visoje verslo organizacijoje principas, kuriuo
grindZiama Imogiskyjy istekliy vadovavimo esminé kaita; 2) vadovavimo, lyderiavimo ugdymo
visuose verslo organizacijos lygiuose principas, kuris taikomas ugdant asmenines ir socialines
kompetencijas individualiame, grupiniame/komandiniame ir organizaciniame lygiuose; 3)
komunikavimo visuose verslo organizacijos lygiuose ugdymo principas, kuris taikomas kuriant

ugdomuoju vadovavimu gristq organizacine kultiirq ir klimatq.
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1.1.3. Ugdomojo vadovavimo technikos
Poskyryje pateikiama informacijos ugdomojo vadovavimo technikos. Negalima iSskirti ir

sureik§minti vienos ar kitos ugdymo technikos, nes priklausomai nuo ugdomojo vadovavimo tiksly
ir principy, verslo organizacijos darbuotojy asmeniniy ir socialiniy kompetencijy vystymas yra
skirtingas, todél daZnai biitina apjungti kelias skirtingas vadovavimo technikas:

e kirybinio pokycio technika (Boyatzis & Akrivou, 2006, p. 624-642.);

e ugdomojo vadovavimo technika, remiantis neurolingvistiniu programavimu;

¢ ugdomojo vadovavimo technika, remiantis psichosinteze,

e ugdomojo vadovavimo technika, remiantis gesStalt metodika;

e sprendimus orientuota technika (Jackson, McKergow, 2006) ir kitos.

Pateikiame esminius Sias technikas nusakancius bruozus ir procesus.

Ugdomojo vadovavimo jgudziy igijimas turi biti sukoncentruotas ne tik taktiniu, bet ir
strateginiu aspektu, o taip pat turi siekti vystyti bendradarbiavimo santykius ir ilgalaikius karjeros
planus. Biitina paminéti, jog ugdomojo vadovavimo principus ir priemones turéty taikyti ne tik
auksciausiojo lygio vadovybe, bet ir kity grandZiy vadovai (Ashworth, 2006, p.42).

Ivairts autoriai (Battley, 2006; Zweibel, 2005; Berard 2005; Murphy, 2004; Conchie, 2005;
O*Neill, 2000; Bcoach 2007; Landsberg 2005; Goleman, Rhee, 1999, cituota Bar-On, Parker, 2000)
pateikia skirtingus ugdomojo vadovavimo modelius.

S. Battley pateikia penkiy etapy ugdanciojo vadovavimo techninius modelj (Battley, 2006):

1. Ugdomojo vadovavimo objekto, tiksly ir siekiamy rezultaty numatymas.

2. Esamos profesinés situacijos imongje ivertinimas

3. Tiksly igyvendinimo planavimas ir priemoniy jiems igyvendinti numatymas

4. Tiksly siekimas paskirstant uZduotis ir kitais veiksmais

5. Ugdomojo vadovavimo efektyvumo jvertinimas

B. Zweibel pateikia penkiy etapy ugdomojo vadovavimo proceso modeli, grindZiama
organizacijos ir vadovy siekiamais asmeniniais tikslais (Zweibel, 2005, p. 64). M. Berard (2005)
iSskiria SeSis ugdomojo vadovavimo etapus (Zr. 3 lent.) (Berard, 2005, p. 32-34). Autoriaus pateikta
ugdomojo vadovavimo diegimo imonéje seka labiau orientuota i organizacijos tikslus, todél Sis

modelis praktiniu poZitiriu yra labai svarbus.
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3 lentelé

Ugdomojo vadovavimo etapai

Etapas

1. Vykdanciosios ir
aukSciausiojo lygio vadovybés
pritarimo gavimas

Paaiskinimas
Rezultatais grindZiamos ugdanciojo vadovavimo programos jgyvendinimo procesui
turi pritarti organizacijos lyderiai, prieS§ingu atveju sékmingas ugdanciojo

vadovavimo programos jgyvendinimas nejmanomas.

2. Efektyviy ugdanciojo
vadovavimo techniky mokymo
sistemos vadybininkams
sukirimas

Geras vadybininkas nebiitinai yra geras ugdantysis vadovas. Bet biitina, kad
vadybininkai biity ekspertai kalbédamiesi su pavaldiniais, sprgsdami problemas,
teikdami griztamaji rys$i ir kurdami jgyvendinamus veiksmy planus. Tam, kad
vadovai jgyty Siu jgudZiy butini ,,mokytojai, uZtikrinantys, jog ugdomasis
vadovavimas organizacijoje vykty pilnu pajégumu.

3. PripaZinimo ir apdovanojimy
sistemos sukiirimas

Imonés pripaZinimo ir apdovanojimy programa, atspindinti imonés verslo strategija,
turéty motyvuoti darbuotojus, sutelkti jy pastangas bei nukreipti juos tinkama linkme.
Efektyvus ugdomasis vadovavimas gali atskleisti paprastai nepastebimus pasiekimus.

4. Rezultaty stebéjimo ir
vertinimo sistemos sukiirimas

Siekiant nustatyti, ar ugdantysis vadovavimas prisideda prie organizacijos tiksly
siekimo, bitina sukurti rezultaty stebgjimo ir vertinimo sistema. Stebgjimo ir
vertinimo objektai turi bati glaudZiai susij¢ su jmonés verslo strategija bei darbuotoju
igtidZiais, elgsena ir veiksmais.

5. Zmogiskyjy iStekliy
atsakomybeés ir atskaitomybés
nustatymas

Jei darbuotojai nuolat jaucia savo veiklos sékme — tai gali buti vadinama
atskaitomybe. Efektyvi ugdanciojo vadovavimo aplinka numato veiklos atsakomybg
bei pasiekimy atskaitomybg.

6. Detalus ugdanciojo
vadovavimo numatymas

Siekiant, kad darbuotojai suprasty savo vaidmenis, atsakomybes bei lukesCius, su
darbuotojais, susijusiais su ugdomojo vadovavimo procesu, turi biiti nuolat
bendraujama tarpusavyje. AukSCiausiojo lygio vadovybés jtraukimas { §i
komunikacinj procesa yra svarbus ugdomojo vadovavimo iniciatyvos sékmés
veiksnys.

(Berard, 2005, p.32-34)

S.A.Murphy teigia, kad siekiant efektyvaus ugdomojo vadovavimo, svarbus vaidmuo tenka

Zmogiskiesiems iStekliams, plétojant lyderystés organizacijoje galimybes, vertinant ir atliekant

ivairius veiksmus, skirtus lyderystei plétoti, o taip pat atliekant probleminiy aspekty diagnostinius

tyrimus (Zr. 2 pav.) (Murphy, 2004, p.176).

Diagnostiniai tyrimai

Lyderystés
galimybiy
[vertinimas

e Monitoringas Vaccllovyb§s
e Lyderystés tobulinimas ugdomasts
: vadovavimas

Formalus mokymasis

t

e Reliaciniai vs. operaciniai igiidZiai

A 4

e Individualus vs. organizacinis poreikis I$tekliai

2 pav. Zmogiskujy istekliy jsitraukimas i vadovybés ugdomojo vadovavimo procesa

(Murphy, 2004, p. 176)
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Auksciausiojo lygio vadovai ugdomaji vadovavima pradedama nuo detalios ugdomojo
vadovavimo rySio su imongs verslo strategija analizés. Vadovybé padeda lyderiams esminius tikslus
paversti Zemiausiojo darbuotojy lygio veikla. Galutinai nustatomi ir tobulinami vertinimo kriterijai
ir konkretiis laukiami rezultatai (Conchie, 2005, p. 2).

Ugdomojo vadovavimo procesas turéty apimti keturis pagrindinius etapus: susitarima,
planavima, veiksmy jgyvendinima bei instruktaza (O‘Neill, 2000). Ugdomojo vadovavimo saveika
yra nenutrikstantis ciklas, apimantis pradiniy veiksmy nustatyma, galimybes, planus, rezultatus bei

tinkamus veiksmus (Zr. 3 pav.) (Bcoach, 2007).

. |Pradiniy veiksmuy

"| identifikavimas
A 4
Tinkamy veiksmu . Galimybiy
parinkimas Efek?yw jvertinimas
saveika
Rezultaty |, Plany P
prognozavimas vystymas

3 pav. Ugdanciojo vadovavimo saveikos modelis (Bcoach, 2007)

Kiti autoriai iSskiria tris esminius ugdomojo vadovavimo etapus: situacijos analizg,

nuolatinj vadovavima bei efektyvy uzbaigima (Landsberg, 2005).

Zmogiékqjq iStekliy valdymo ir vadovavimo tikslus, principus ir technikas
apibendrinantis modelis

Apibendrintas valdymo ir vadovavimo ZmogiSkiesiems iStekliams organizacijose modelis
yra teoriniy ir empiriniy studijy rezultatas (Boyatzis, 1982; Boyatzis, Cowen ir Kolb, 1995, cituota
i§ Boyatzis, Goleman, Rhee, 1999; Bar-On, Parker, 2000, p.343-362.). Modelio esmé yra iSskirty 25
asmeniniy ir socialiniy emocinés inteligencijos kompetencijy, suskirstyty i 5 klasterius (Boyatzis,
Goleman, Rhee, 1999, cituota Bar-On, Parker, 2000, p. 343-362), vystymas. Sis modelis (ziur. 4
pav.) aiSkinamas teorine atsitiktinumy koncepcija. Teigiama, kad racionaliai siekti atitikimo tarp
visy triju reikSmingy organizacijos daliy - individo, darbiniai reikalavimy ir organizacinés aplinkos
— yra beveik nejmanoma (Boyatzis, 1982 cituota i§ Boyatzis, Goleman, Rhee, 1999). Esant
didziausiam atitikimui tarp individo (jo kompetencijuy), organizacijos darbiniy reikalavimy
(uzduociy, funkcijy, komandinio darbo) ir organizacinés aplinkos (kultiiros, klimato, struktiros,

platesnio konteksto ir t.t.), tikétinas didZiausias veiklos efektyvumas.
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Individas

o _ Darbiniai
viziios, vertybés, reikalavimai
wertés, - -
. . . ufduotys, funkecijos,
Zinios,galimybés, .

vaidmenys,

kompetencijos,
karjera, stiliai,
interesai

komandinis darbas

Organizacing
aplinka

~_

4 pav. Apibendrintas Zzmogiskuju iStekliy efektyvaus valdymo ir ugdomojo vadovavimo

organizacijoje modelis (Boyatzis, Goleman, Rhee, 1999, cituota Bar-On, Parker, 2000, p. 343-362;

adaptavo Suodaitiené, Suodaitis, 2007).

Apibendrinant Siame poskyryje isnagrinétq moksline literatiirq apie ugdomojo vadovavimo

tikslus, principus ir technikas, galima isskirti Siuos svarbesnius pastebéjimus:

ugdomojo vadovavimo reiskinys uZsienio autoriy nagrinéjamas, maZdaug nuo 1995 mety, tuo
tarpu miusy Salies mokslininkai lig Siol menkai atkreipia démesj § tai, iSskyrus verslo
organizacijas konsultuojancias firmas;

pagrindiniai ugdomojo vadovavimo taikymo tikslai yra issiaiskinti organizacines problemas tiek
organizacijos viduje, tiek jos iSorinése kompleksinése aplinkose; atitinkamai suformuoti
organizacijos kultiirq ir klimatq bei spresti sudétingas problemas tinkamu biidu, t.y jgalinant
darbuotojus organizacijos pokyciy procese. Galima teigti, kad ugdomojo vadovavimo
pagrindiniai tikslai panasiis | organizacijy vystymo bei konsultavimo tikslus;

esminiai ugdomojo vadovavimo principai apibréZiami kaip verslo organizacijos Zmogiskyjy
istekliy charakteristiky kaitq jtakojantys vadovavimo, lyderiavimo ir komunikavimo visuose
verslo organizacijos lygiuose ugdymo principai. Jie taikomi ugdant asmenines ir socialines
kompetencijas individualiame, grupiniame / komandiniame ir organizaciniame lygiuose;
ugdomaji vadovavimq taikant verslo organizacijose galima naudoti jvairias technikas, tokias,

kaip: neurolingvistinj programavimaq; gestalto konsultavimq; jvertinantj tyrimq ir pan.
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e ugdomojo vadovavimo tikslams nepasiteisinus, verslo organizacijoje nebus pastebétas
laukiamas poveikis ir rezultatai bus neapciuopiami. PrieSingai, gali pasireiksti chaosas. Taip
atsitinka tais atvejais, kai Sis reiSkinys yra nepakankamai suvokiamas nei vadovy, nei
darbuotojy lygmenyse ir taikomas neilgq laikq arba tik viename lygmenyje (daZniausiai —

vadovy).

1.2. Ugdomasis vadovavimas darbinémis komandomis gristoje organizacijoje

Siuolaikinése verslo bendroviy aplinkose vyksta Zzmogiskujuy istekliu poky¢iai. Susidariusia
situacija verslo organizacijose vaizdZiai nusako metafora, kad ,vieniSo lilito ar agresyvaus,
pjaunancio buliaus“ laikas baigési. Tiek vadovy grupéms, tiek darbo komandy nariams ar
savarankiSkiems pavieniams verslininkams iSkyla bendradarbiavimo ir kooperavimosi bitinybe
(Robin, 2002).

Komandos ir komandinio darbo samprata tampa ne tik teoretiky, bet ir praktiky interesy
objektu (Cohen, 1988; Ezzamel, 1998; Lye, 1998; Kain, 1998; Katzenbach, Smith, 1993;
Katzenbach, 1998; Huczynski ir Buchanan, 1991; Sutton, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000;
Margerison, McCann 2000; Cohen, Balley, 2000; I'ankuna, 2001, Gus¢inskien¢, SapeZinskien¢,
Svediene, 2003; V.Zydiiﬁnaité, 2003; 2005; 2006; Sapezinskiené, 2005 ir kt.). Skirtingy autoriy
pateikiamos sampratos tarpusavyje persipina. Viena i§ teorijy teigia, kad ne kiekviena grupé yra
komanda ir ne kiekviena komanda yra efektyviai veikianti (I"ankuna, 2001). Kiti autoriai nurodo,
kad tik gavus komandinio darbo rezultatus, galima pasakyti ar komanda dirbo efektyviai. A.Boyett
(cituota i§ Bogatyriova, 2002) visus komandy tipus skirsto { tris pagrindines grupes: darbo,
efektyvumo didinimo ir integruojancias komandas. Darbo komandas A.Boyett apibtdina kaip
projektuojancias, gaminancias ir teikiancias produkta ar paslauga iSorés ar vidaus vartotojams.
K.Stott, A.Walker darbo komandas apibrézia kaip grupes, kuriose jos nariy kiirybinés idéjos ir
sumanymai yra aptariami bei palaikomi, o komandai vadovaujantis lyderis daugiau sustiprina ir
palaiko komanda nei direktyviai vadovauja komandos atliekamai veiklai (Stott, Walker, 1999, 29-
37, cituota i§ Sapezinskienés, 2005). Pasak A. Boyett (cituota i§ Bogatyriova, 2002), efektyvumo
didinimo komandos teikia rekomendacijas, kaip reikéty keisti organizacijos procesus, technologijas
siekiant geresnés kokybés, maZesniy kasty, geresniy pristatymo ar paslaugy teikimo terminy. Sios
komandos yra laikinos — jos iSyra, iSsprendus problema. Integruojancios komandos — tai
koordinuojancios bei darbo ir efektyvumo didinimo komandos. Jos nustato strateging krypti ir
ikslus, stebi darbo ir efektyvumo didinimo komanduy veikla. Integruojancios komandos dar

vadinamos valdymo komandomis.
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Atsizvelgiant | Siame darbe suformuota ugdomojo vadovavimo apibréZima, ugdomasis
vadovavimas nukreiptas i darbuotojus ir ju vadovus siekiant pagerinti verslo organizacijos s¢kmeg.
Kai organizacija yra grista darbo komandy struktiromis, siekiama, kad komandinis darbas bty
efektyvus (Robin, 2002). Siuo atveju Zmogiskieji iStekliai tampa ne vien produktyvios veiklos
veiksniu, o svarbiausiu Zmogiskosios efektyvios veiklos vystymo akcentu, kuriant nauja atskiry
darbuotojy, ju grupiu bei komandy jgalinimo kultira. Si nauja organizaciné¢ kultira apima
organizacijos darbuotoju naujuy kompetenciniy igiidZiy, strategiju, dalinimosi valdzia ir atsakomybe
mokyma ir mokymasi bei isipareigojimy prisiémima ir jy vykdyma, paremta pasitikéjimu (D.Robin,

2002).

1.2.1. Poveikis vadovavimo stiliui
Tiriant ugdomojo vadovavimo poveiki vadovavimo stiliui iSkyla keli klausimai: ar vyksta

peréjimas nuo vadovavimo stiliaus tradicinio suvokimo lygmens, kai saveika tarp vadovy ir ty,
kuriems vadovaujama, vyksta, siekiant priversti Zmones daryti tai, ko jie nenori daryti, prie naujo
demokratiskesnio, atitinkanc¢io ugdomojo vadovavimo esme, lygmens, kuriame minétos saveikos
déka Zmonés suvoks, kad jie efektyviau darys tai, ka nori daryti, bei sieks tapti tokiais, kokiais nori
biti ir kokiais jie potencialiai gali bati.

Vadovavimo ir lyderiavimo sampratos. Lyderysté, kaip visuomeninio gyvenimo
reiSkinys, Zmones lydi beveik visose ju gyvenimo ir veiklos sferose. Stebint Zmoniy tarpusavio
bendravima, organizacijy darba, galime identifikuoti tuos asmenis, kurie savo ypatingy savybiy
déka iSsiskiria i kity grupés nariy ir yra pripaZistami grupés lyderiais. Lyderiy buvimu ivairiose
Zmoniy grupése neabejojama ir Sis socialinio gyvenimo reiSkinys susilaukia teoretiky ir praktiky
démesio.

Ivairiausiose grupése vienas arba keli nariai pasikeisdami atlieka lyderio vaidmeni, nustato
grupés tikslus, elgesio normas, kontroliuoja grupés nariy elgesi. Kiti grupés nariai savanoriskai
paklusta lyderiui, atsizZvelgia { jo patarimus, klauso nurodymy ir panasiai. Teoriskai grupés lyderio
pozicija gali uZimti bet kuris jos narys, taiau daznai atsitinka taip, kad kai kurie grupés nariai
niekada netampa lyderiais, o kiti yra natiraliai pripaZistami, grupé jiems suteikia nemazus
igaliojimus.

Angliskas zodis leadership i lietuviy kalba verciamas dvejopai: vadovavimas arba lyderysteé.
Vadovavimas labiau atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderysté - grupéje
pripazinto Zmogaus - lyderio veikla, telkiant Zmones uZsibréZtam bendram veiklos tikslui pasiekti
(Juceviciené, 1996). A. J. DuBrin (1995) iSskiria skirtumus tarp vadovavimo ir lyderiavimo,
lyderiavima apibréZdamas kaip geb¢jima ikvepti, sutelkti ir palaikyti Zmones, taip pat kaip mena
itakoti ir jtikinti, o vadovavima sieja su administravimu. Anot Hughes, Ginnett, Curphy (1993),
vadovas administruoja veikla, o lyderis ja inicijuoja ir vykdo pokycius. Vadovavimas — tai ivairiy
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valdymo metody taikymas, sutelkiant Zmoniy grupes ir nuteikiant jas vykdyti tam tikrus vadovy
koordinuojamus veiksmus, siekiant uzsibrézty tiksly (Martinkus, Zickiene, Zilinskas, 2002, p- 398).
Vadovavimui svarbu Zmoniy santykiai ir laikas, nes jis glaudZiai sieja vadova su visais kitais
darbuotojais. Sudarydami tinkama aplinkg, vadovai padeda siekti darbuotojams geriausiy rezultaty.
D. Zvirdausko (2006) teigimu, lyderysté — tai poveikio Zmonéms jéga, isryskéjusi saveikaujant
grupés nariams, kai pripaZintas lyderis igyja toki grupés nariy neformaly pasitikéjima, svaresng
sprendimy priémimo, vizijos formavimo ir igyvendinimo jéga, kad Zmonés savanoriskai buriasi
aplink ji, lyderiui inicijuojant juos veiklai ir vienijant bendry tiksly siekio procese.

Vadovavimo ir lyderiavimo sampraty kaita. Tradicinis poZiliris | organizacija remiasi
analize, iSorine jéga ir techniSku racionalumu. Moderniam poZitriui biidingas organizacijos, kaip
biologinio nuolat besivystan¢io organizmo, kurio visos dalys organiSkai susijusios ir sgveikauja
tarpusavy, supratimas, atsizvelgimas i joje egzistuojancius Zmogiskuosius veiksnius — emocijas,
intuicija, asmeninj patyrima. Skirtingi poziiiriai | organizacijas lemia ir skirtingas vadovavimo joms
sampratas. Vadovavimo ypatumy paZangiose organizacijose tyrimai rodo, kad sékmingiausiai
funkcionuoja tos organizacijos, kuriy lyderiai vadovauja ne autoritariniu stiliumi, o geba atsizvelgti
i savo ir aplinkiniy jausmus, kurie moka paveikti Zmones remdamiesi asmenine itaka - pavyzdZiu,
emociniu organizacijos Zmoniy itraukimu i bendry tiksly realizavima.

Vienas i§ svarbiy vadovo darbo momenty — ijtikinti darbuotojus, jog siekti numatyty
organizacijos tiksly yra biitina. Cia vienas i§ vadovo tiksly yra “uzkrésti” darbuotojus energija,
entuziazmu, tikéjimu siekiamo tikslo prasmingumu, jo svarba. R.Cooper ir A.Sawaf teigia, kad net
jei iniciatyva (ypa jei ji tikrai novatoriSka ir nejprasta) patiria nesékme, geriausios lyderiy
pastangos padaro kitokio pobtidZio itaka, kuria aplinkiniai jaucia ir vertina. Verslo teorijos ir
praktikos leidiniuose ugdomasis vadovavimas glaudZiai siejamas su lyderystés praktika (Zenger,
Stinnett, 2006, p. 44). Veiksmingy komunikavimo jgidziy mokymasis bei asmeninio supratimo
gerinimas, taip pat yra ir esminiai s¢kmingo lyderiavimo veiksniai (Murphy, 2004, p. 179), todél
bitina analizuoti esminius lyderystés teorijy aspektus.

Lyderiavimo savoka specialiojoje literatiroje naudojama dvejopai: 1) lyderis — asmuo; 2)
lyderé¢ — organizacija, igijusi konkurencinj pranasuma. J.A.F. Stoner ir kt. lyderiavima
apibudinamas kaip procesa, kurio metu grupés nariy darbas veikiamas ir nukreipiamas tam tikra
linkme (2000). Tie patys autoriai i$skiria keturis pagrindinius lyderiavimo aspektus:

1. kity darbuotojy jtraukimas.

2. nevienodas galios (jégos) paskirstymas tarp lyderio ir grupés nariy.

3. lyderio jtaka pasekejy elgesiui.

4. moraliniy vertybiy puoseléjimas (Stoner ir kt., 2000).
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M.P. Senge isskiria bendruosius lyderio tikslus — atlikti uZdavinius ir palaikyti efektyvius
santykius tarp vadovo ir grupés nariy, bei grupés viduje. Sie santykiai efektyviis tik tuo atveju, jei
palaiko uzduociy atlikima. (Senge, 2006).

Nagrinéjant lyderiy elgesi iSskirtas funkcijos ir lyderiavimo stilius. Bihevioristinio poZitirio
Salininkai iSskiria du lyderiavimo stilius: { uzduotj orientuotas (akcentuojama darbuotojy prieZitira,
darbo atlikimas iSkeliant aukS¢iau uZ profesini darbuotoju tobulé¢jima, bei asmeninis
pasitenkinimas) ir i darbuotojus orientuotas (prioritetas teikiamas darbuotojuy motyvacijai) (Kotter,
1996, p. 12).

Amerikie¢iy mokslininkai iSskiria septynis btidingiausius lyderio bruoZus:
Sugebéjimas aplinkinius Zmones priversti pasijusti svarbiems.

Aiski ateities vizija.

Su pavaldiniais paciam elgtis taip, kaip reikalaujama is jy.

PrisipaZinti klydus.

Kritikuoti pavaldinius negirdint kitiems darbuotojams.

Dalyvauti kompanijos gyvenime.

NSk kD=

Konkurencijq paversti Zaidimu (Vincevicius, 1999, p. 9).

Organizacinés elgsenos tyrimai parod¢, kad lyderiai gali inicijuoti ir atlikti organizacinius
pokycius. [rodyta, kad didesnis pelnas buvo pasiektas kompanijose, turinciose efektyviai dirbancius
lyderius. Kaip teigia J. Kotter, sekmingam organizaciniam pasikeitimui reikia 70-90% lyderiavimo
ir 10-30% vadovavimo (1996, p. 12).

Apibendrinant lyderiavima vadyboje, labai idomus atrodo E. Jaques ir S.D. Clement
teiginys, jog “lyderiavimo galimybés niekada nebuvo visiSkai iSnaudotos. Tik nedaugelis
kompanijy, keliose pasaulio Salyse sugeb¢jo priartéti prie maksimalios naudos gavimo i§ savo
lyderiy ir tik nedaugelis lyderiy sugebéjo iSnaudoti vadybinio vadovavimo galimybes” (Jaques,
Clement, 1991). Lyderiavimas vadyboje turéty pasireik$ti humaniSku, produktyviu, protingu
valdzios ir atsakomybés paskirstymu visuose lygiuose.

Vienas i§ budy suvokti valdymo sudétinguma — suprasti, jog vadovai gali dirbti ivairiuose
organizacijos lygiuose ir skirtingose organizacijos veiklos srityse. Ketvirtoje lenteléje apZvelgiami

ivairts valdymo lygiai, apibendrintai pateikta biidinga vadovy darbo specifika.
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4 lentelé

Valdymo lygiai ir jiems priklausanciy darbuotojy kompetencija

Valdymo lygis UZdaviniai Vadovai
Auksiiausiasis Imonés politikos formavimas ir jgyvendinimas. Atsako uZ | Savininkas, direktoriy
valdymo lygis visos organizacijos valdyma, kad biity pasiektas bendras | valdybos, stebétojy tarybos

tikslas. nariai, administracijos vadovas.
AukStesnysis Vadovavimas auksc¢iausiojo valdymo lygio deleguotai sri¢iai. | Krypciy direktoriai, vyresnieji
valdymo lygis Atsako, kad biity pasiektas dalinis tikslas. meistrai.
Vidutinysis Vadovavimas siauresnés specializacijos uZzdaviniy vykdymui. | Skyriy vadovai, vyresnieji
valdymo lygis Atsako, kad biity i§spregsti pavesti uZdaviniai. meistrai.
Zemutinysis Vadovavimas ribotos kompetencijos ir atsakomybés | Meistrai, brigadininkai
valdymo lygis uzduotims. Atsako, kad bty atliktos pavesto uzduotys.

(Saltinis: Stoner, 2000, p. 15-16)

Vadovai taip pat gali buti skirstomi pagal atliekamas funkcijas arba juy visuma. Funkcijos —
klasifikacija, taikoma organizacijos panaSiy veikly grupéms, tokioms kaip marketingas ar
operacijos, apibudinti. Linijiniai vadovai — vadovai, atsakingi tik uZ viena organizacijos darbo sritj,
pavyzdziui, finansus ar personalo valdyma. Funkciniai vadovai — asmenys, atsakingi uZz
organizacijos ar jos dalies visas funkcines sritis, pavyzdziui, gamyba, marketinga. Tiek funkciniai,
tiek ir linijiniai vadovai planuoja, organizuoja, vadovauja bei kontroliuoja, skiriasi tik ju veiklos
apimtis.

Kiekvienam vadovui yra biitini pagrindiniai valdymo igtidZiai: techniniai, darbo su Zmonémis
ir koncepciniai. Techniniai igiidZiai apima sugebéjima panaudoti specializuotos srities procediras,
metodus bei Zinias. Darbo su Zmonémis jgudZiai, tai sugebéjimas dirbti su jais, suprasti juos,
skatinti. Koncepciniai — sugebéjimas koordinuoti ir integruoti visus organizacijos interesus bei
veiklas. Kuo aukStesnis valdymo lygmuo, tuo svarbesni vadovui yra visi koncepciniai igiidziai, tuo
svarbiau suvokti santykiy skalg bei organizacijos vieta laike.

Kiekvienam vadovui keliamas nelengvas uZdavinys — suderinti prieStaringus kolektyvo,
atskiry darbuotojy, valstybés ir savo asmeninius interesus. Spr¢sdamas §i uzdavinj, vadovas turi
naudoti efektyvy  vadovavimo stiliy, iSsikovoti autoriteta. Vadovui neuZtenka vien tik
kompetencijos, jis turi biiti geras organizatorius ir administratorius.

Ugdantysis vadovas. Angly kalboje vadovas, taikantis ugdomaji vadovavima, vadinamas
coach, taciau lietuviy kalboje néra tinkamo atitikmens. Publicistingje literatiroje bei interneto
Saltiniuose ugdantjji vadovavima taikantis vadovas yra vadinamas tiesiog coacher ‘iu. Penktoje
lenteléje pateikiama ir daugiau Sio termino apibrézimuy. Sio darbo autoriy nuomone, minétas
terminas néra tinkamas naudoti, todél darbe naudosime ugdanciojo vadovo termina. Procesas, kurio
metu mokomasi biiti ugdanciuoju vadovu lietuviy kalboje taip pat neturi tikslaus atitikmens, todel
mokymasis ugdomojo vadovavimo metodo Siame darbe bus vadinamas dar ir ugdomuoju

vadovavimu.
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5 lentelé

Ugdanciojo vadovo sampratos

Autorius / Saltinis Apibrézimas
C. Chynoweth (2006, p. 27) Asmuo, kuris naudodamasis bendradarbiavimo jgudZiais bei pokalbiais,
padeda kitiems tobulinti savo profesing veikla.
K. Gurchiek (2006, p. 28) Tai asmuo (jis gali ir nebiiti tiesioginiu darbuotojo vadovu), kuris numato

darbuotojo perspektyvas ir padeda darbuotojui valdyti jo karjera.

Goal Coaching. Personal Coahes (2007) | Tai profesionalus asmuo, valdantis ugdomojo vadovavimo metodus ir
technikas, padedancias surasti efektyviausius bidus pasiekti uZsibréZty
tiksly.

Nepaisant glaudaus intuityvaus rySio tarp ugdomojo vadovavimo ir konsultavimo bei
psichologinio ugdomojo vadovavimo pagrindo, vadybos mokslo literattiroje analizuojant ugdomojo
vadovavimo savoka atsiribojama nuo konsultavimo (Murphy, 2004, p. 176). Mes savo darbe
ugdomaji vadovavima grindZiame igalinimo savoka (Zitiréti toliau).

Statistikos duomenimis 1996m. pasaulyje buvo apie 2000 profesionaliy ugdanciyjy vadovy
(Wellner, 2006, p. 88), 2002m. — apie 10.000 (Boyatzis, Smith, Blaize, 2006, p. 12). O L. Ashworth
(2006, p. 42) atlikto tyrimo rezultatai parode¢, jog 88 proc. organizacijy siekia, kad vadovai tapty
ugdanciaisiais vadovais. Mokslingje literatiroje nurodoma, jog efektyviai dirbantis ugdantysis
vadovas pasizymi Siomis savybémis: geba uZmegzti tvirtus santykius, efektyviai bendrauja,
supaprastina darbuotojy veiklg ir inicijuoja rezultatus, teikia atskaitomybe apie savo veiksmus
(Zenger, Stinnett, 2004, p. 45).

Ugdomuoju vadovavimu siekiama inicijuoti pokycius, numatyti kryptis. Vadovas, kuris
darbuotojui nurodo ka reikia padaryti, ir kaip tai atlikti, néra ugdantysis vadovas. M. Berard nurodo,
jog tikras ugdantysis vadovas uZduoda klausimus, analizuoja i atsakymus, akcentuoja ir skatina
darbuotojo igiidzius ir elgsena, to pasékoje iSugdomi stipris, savarankiski darbuotojai, kurie tiksly
siekia remdamiesi savo asmeniniais gabumais (Berard, 2005, p. 35).

Vadovavimo stiliy jvairové. Globalinéje besivarzancios rinkos ekonomikos visuomengje
iSskiriami jvairtis vadovavimo stiliai.

Hierarchinis vadovavimo stilius. Daugybé¢ institucijy ir organizacijy stengiasi vadovauti,
panaudojant isakinéjimo, kontrolés struktiiras ir stiliy, bei vengia bendradarbiavimo ir susitarimo
metody. Taciau vadovaujant pagrindin¢ asis yra — informacijos perdavimas. Didelése organizacijose
neimanoma perduoti informacijos vien tik remiantis hierarchiniu vadovavimo stiliumi. Hierarchinis
vadovavimo stilius yra ribotas, nelankstus, neproduktyvus, kuriantis ir didinantis Zmoniy
priklausomybe nuo paskirty vadovy. Siekiant panaikinti Sias yra butina kurti alternatyvinius
vadovavimo metodus (Marshall, 1994, cituota i§ Whitaker, 1998, p. 148-149).

Bendradarbiaujantis, pasidalinto vadovavimo stilius — tai toks vadovavimo budas, , kai

vadovas ne tik jgalioja kitus komandos narius siekti asmeniniy ir komandiniy tiksly, bet, esant
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reikalui, ir jiems padeda (Whitaker 1998, p. 82). Pastebima, kad kartu su vadovavimo stiliaus kaita,
kinta ir vadovavimo koncepcija, kuri gali biiti apibréZiama daugiau kaip grupés, o ne kaip individo
vaidmuo, kai tam tikro grupés ar individo elgesio déka yra suteikiama jéga kitiems Zmonéms, jie
yra skatinami, dél to padidéja individy ar grupiu galimybé siekti pasirinkty vizijy ir tiksly. Aprasyto
vadovavimo pagrindiné funkcija — yra padéti sukurti salygas, kurioms esant Zmonés jaustysi
optimaliai motyvuoti darbui pagal savo energijos, interesy ir isipareigojimy lygi (Whitaker 1998, p.
82).

Vadovavimo stiliaus demokratéjimas. ApraSytas vadovavimo stilius Zymiai skiriasi nuo
tradicinio vadovavimo stiliaus ir yra Zymiai demokratiSkesnis ir pasiZymi penkiomis pagrindinémis
koncepcijomis: 1) demokratiSkesnis vadovavimo stilius yra raktas | organizacijos sékmg; 2)
vadovavimas yra visy organizacijos nariy funkcija; 3) kiekvienas i§ organizacijos nariy turi
galimybg vadovauti ir tai daro jvairiuose savo gyvenimo etapuose; 4) vadovavimas yra dinaminis {
ateit] orientuotas procesas, susijgs su tobul¢jimu, vystymu, meistriSkumu; 5) toks vadovavimas
apibréZia ribas, kuriose gali pasireiksti potencialus ZmogiSkasis kapitalas.

Mes pateikiame apibendrinta ugdanciojo vadovo apibrézima:

ugdomojo vadovavimo principus naudojantis vadovas yra profesionalus asmuo, kuris yra
isisavines ugdomojo vadovavimo metodus ir technikas, padedancias tiek verslo organizacijos
vadovams, tiek darbuotojams bei jy grupéms ir komandoms surasti efektyviausius biidus pasiekti jy
ambicingiausius tikslus. Tai lyg kiekvieno asmeninis partneris, esantis Salia ir padedantis bei

igalinantis issiugdytuméte naujus jprocius ir jgudZius, reikalingus jy numatytiems tikslams pasiekti.

1.2.2. Poveikis organizaciniam klimatui

Siuolaikinés verslo organizacijos, gristos darbinémis komandomis, yra priverstos reaguoti i
aplinkos pasikeitimus. Prisitaikant prie aplinkos pokyc¢iy ir reaguojant i juos, kaip i i§Stkius, svarby
vaidmeni organizacijose igauna organizacijos kulttira bei organizacinis klimatas, t.y. psichologiné
atmosfera darbe.

Organizacijos klimato ir kultairos savoky gretinimas. Savoka organizacijos klimatas turi
senesng istorija negu savoka organizacijos kulttira. Ji atsirado i gestalt psichologijos (Levin, 1951),
taciau ilgainiui socialiné psichologija jgavo didesni vaidmeni, o démesys organizacijos klimatui
pradéjo mazeti. Kartu kilo susidoméjimas savoka organizacijos kultiira, kuri atsirado i§ simbolinio
interakcionizmo. XX a. antroje pus¢je savokos ,klimatas“ ir ,kultira®“ pradéjo konkuruoti.
Susidoméjimas $iais reiSkiniais labai iSaugo. Mokslininkai ir organizacijy vadovai pradéjo suvokti,
kad organizacijos sékmés ir nesékmés priezasCiy reikia ieSkoti ne tik strategijoje, bet visy pirma
organizacijos kultiiroje ir klimate. Ta¢iau mokslininkai galutinai nesutaria dél Siy savoky vartojimo

(Germanas, 20006).
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Pirmiausiai tikslinga bty aptarti pagrindines klimato sampratas. Organizacijos klimato
savoka mokslingje literatiiroje (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas, 1996, cituota i§ Germanas,
2006) neretai suvokiama kaip organizacijos socialinis kontekstas. Organizacijos klimatas yra
koncentruotas i individy suvokima organizacijose, prieSingai nei organizacijos kultdra, kuri
pirmiausiai orientuota i vertybes ar normas.

Organizacinio klimato savoka iSplito XX a. 6-ame deSimtmetyje, vadovams émus suvokti,
jog siekiant efektyviausiy zmogiSkyjuy istekliy valdymo sprendimy, biitina paisyti veiksniy,
itakojanciy Zmoniy elgsena organizacijoje. Palaipsniui buvo konstatuota, kad vienas svarbesniy
veiksniu — nuo organizacinio klimato neatsiejama psichologiné atmosfera organizacijos
padaliniuose, darbo grupése bei komandose. Vadovo/lyderio pozicija yra ypac svarbi uZtikrinant
atitinkama klimata organizacijoje.

Kultiiros savoka paprastai suprantama kaip visuotinai pripaZintos vertybés ir elgesio
normos. Mokslin¢je literatiiroje yra tyrin¢jama plataus spektro jvairiy formy kultira jvairiose
Zmogaus veiklos srityse, tarp ju ir daugialypé organizacijos kultiiros tipologija. Terminai,
apibiidinantys kultiros sandara, reiSkia individualy pozitir, tik€jima, sentimentus, grupines ir
organizacines normas. Organizacijoje susiformuoja tam tikri elgesio buidai. Grupés ir organizacijos
randa priemoniy, kaip veikti darbuotojus, kad jie nenukrypty nuo sukurty normy (Barczyk, 1999,
cituota i§ Germanas, 2006).

Organizacijos klimatas, jtakojantis ZmogiSkuosius organizacijos isteklius, neretai laikomas
savybe, kuria, nepaisant darbo specifikos, organizacijos struktiiros, darbuotojai nei§vengiamai
jaucia kasdien. Pastebétina, kad uZsienio ir Lietuvos teoretikai samprotaudami apie organizacijos
klimata pirmiausia akcentuoja materialing bei dvasing terpg, pati klimata gretindami su
organizacijos psichologine biisena.

Organizacinio klimato konceptas pradétas naudoti Lewin eksperimentiskai sukurto
socialinio klimato tyrimuose. Lewin ir jo kolegos teigé, kad elgesys yra asmenybés ir aplinkos
funkcija (Lewin, 1951). Véliau pradétos stebéti natiiraliy organizaciju kokybinés klimato
charakteristikos (Barker, 1965; Likert, 1961). Viena i§ pirmyju organizacijos klimato apibrézimy
pateiké Forehand ir Gilmer (1964). Jie teigé, kad organizacijos klimatas — tai charakteristiky,
apibudinanciy organizacija, aibé, apibiidinama Siais bruozais: skiria viena organizacija nuo Kkitos,
yra santykinai pastovi, {takoja Zmoniu, esanéiy organizacijoje, elgesi. Siomis charakteristikomis jie
sieké atskleisti kiekvienos organizacijos savituma, individualuma, skirtumus nuo kity organizacijy.
Sias charakteristikas galima ne tik apibréti, bet ir i¥matuoti bei empiriskai istirti. Klimato
stebétojas Siuo atveju yra pats organizacijos narys. Taciau Forehand ir Gilmer per daug démesio

skyré organizacijai kaip visumai ir nepakankamai akcentavo atskiry organizacijos nariy suvokimus.
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Klimato konceptas kito nuo pat jo atsiradimo. Pirmieji tyréjai Litwin ir Stringer (1968)
(Furhnam, 1999) klimata apibréZé kaip ,rinkini iSmatuojamy darbo aplinkos, tiesiogiai ar
netiesiogiai suvokiamos Zmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir tariamai itakoja motyvacija
bei elgesi, parametry”. Tagiuri (1968) teigeé, kad klimatas — tai salyginai ilgalaiké organizacijos
vidinés aplinkos charakteristika, kurig iSgyvena jos nariai, kuri jtakoja ju elgesi ir kuri gali buti
apibréZta tam tikromis organizacijos charakteristiky ar savybiy vertybémis. R. Taguiri pabreze, kad
organizacijos klimatas yra tai, kaip organizacijos nariai interpretuoja darbing aplinka ir jos
kokybines savybes, kurias jie jaucia ir kurios lemia jy nuostatas ir motyvacija (Germanas, 2006).

Shneider, Hall (1972) teige, jog klimatas — tai individualus organizacijos suvokimas,
priklausantis nuo organizacijos ir individo charakteristiky. James ir Jones (1974) klimata apibrézé
kaip reikSminga kognityvy situacijos pateikima, suvokima. Shneider (1975) teige, jog klimatas — tai
reik§més, suvokimai arba interpretacijos, padedancios individams suvokti pasauli ir Zinoti, kaip
elgtis. Joyce ir Slocum (1979) mang, jog klimatas gali btti 1) suvokiamasis, 2) psichologinis, 3)
abstraktus, 4) aprasSomasis, 5) jvertinantys (Germanas, 2006).

J. Lape (1980) teigia, jog klimatas — tai psichologiné organizacijos darna, kuri yra geriausias
kolektyvo, grupés nariy savybiy derinys, padedantis s€kmingai dirbti ir lemias pasitenkinima darbu.
Pasak Schneider, Reichers (1983) klimatas — tai jvertintas suvokimas arba tyr¢jo iSvados, pagristos
konkretesniu suvokimu. Sepel (1984) teigé, jog tai kolektyvo nariy rysiy emociné israiska, kuri
atsiranda simpatijy, charakteriy sutapimo, pana$iy interesy, polinkiy pagrindu. N. Anikejeva (1988)
klimatu vadina Zmoniy saveikos biidus; socialinj psichologini suderinamuma ir tarpusavio santykius
grupéje (Germanas, 2006).

Jacikevicius (1995) apibréZia, jog klimatas — tai bendra grupés emocin¢ biisena, priklausanti
nuo darbo salygy, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy. Juceviéiené (1996) pateikia tokj klimato
apibréZima — tai psichologiné organizacijos kokybe, atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy
biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacinis klimatas — tai elementy rinkinys, iSmatuojamas
darbo aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai suvokiamos zmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir
itakoja motyvacija bei elgesi (Fey, Beamish, 2001). Martinkus (2003) teigia, jog klimatas — tai gery
tarpusavio santykiy su vadovaujanciais darbuotojais uZtikrinimas, gero kolektyvo subiirimas,
tinkamai organizuotas kultlirinis, sportinis gyvenimas, nusipelniusiy darbuotojy pagerbimas,
grupinio darbo skatinimas ir darbuotojy jtraukimas i valdyma (Germanas, 2006).

West (1998) teigia, kad organizacijos klimatas nurodo, kaip organizacijos nariai suvokia
pagrindinius organizacijos elementus (Kangis, 2000, cituota i§ Germanas, 2006).).

Pasak G. Merkio ir kt. (2005), organizacinis klimatas yra viena i§ konkrec¢iy organizacijos
kultiiros raiSkos dimensijy. Tafiau abu konceptai turi ir panaSumy, o kai kurie mokslininkai

organizacijos klimato ir organizacijos kultiiros savokas netgi tapatina (Denison, 1996; Furhnam,
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1999; Fey, 2001; Zableckiené, 2005, cituota i§ Germanas, 2006). E. Schein (1992) organizacijos
klimata apibrézé kaip organizacijos biida ir jos kultiiros iSoring iSraiSka. Organizacijos klimate
viena i§ skiriamy koncepciju yra kultiriné¢ perspektyva (Moran ir Volkwein, 1992, cituota i$
Germanas, 2006):

E. Schein organizacijos kultiira apibrézé kaip "bendry esminiy nuostaty modelj, kuri grupé
isisavino, sprgsdama prisitaikymo prie iSorés bei vidinés integracijos problemas®. Organizacijos
kultiira formuojasi dvieju pagrindiniy faktoriy jtakoje. Pirma — normuy formavimasis kritiniy
incidenty itakoje, ypac, kai ivyksta klaidos. Antra — identifikacija su lyderiais ir ju pazitiromis, su
tuo, kaip jie reaguoja { kritines situacijas, nustato apdovanojimy ir statuso suteikimo, priémimo {
darbag ir atleidimo 18 jo kriterijus ir kita. Organizacijos klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos
kultiiros raiSkos dimensijy. Galima teigti, kad organizacijos kultlira paveikia klimata (Merkys,
2005). Taciau tarp organizacijos kultiiros ir organizacinio klimato yra gana esminiy skirtumy.

Kaip teigia G. Merkys (2005), organizacijos kultiiros savoka pasiZymi aukStesniu
abstrakcijos laipsniu nei empiristiné organizacinio klimato savoka.

Organizacijos klimatas i§ esmés yra savoka, apibiidinanti, kaip organizacijos nariai suvokia
ir charakterizuoja savo organizacija specifiniy charakteristiky atzvilgiu. Tuo tarpu organizacijos
kult@ira yra reiSkinys, susijgs su organizacijos tradicijomis, vertybémis, veiklos ir reagavimo i
problemas, be to, ji siejasi ir su nacionaliniu kultiiriniu kontekstu. Organizacijos klimatas yra viena
i§ empiriniy organizacijos kultiros raiskos dimensiju.

Dauguma autoriy apibiidina organizacini klimata kaip veikianciy organizacijos viduje
individy suvokimus apie organizacijos kultiirg, besiklostancius socialinius santykius,
dominuojancias vertybes, procesus, vykstanCius joje, ivykius (konfliktus), laisvés lygi (darbo
autonomija) ir kitas organizacines charakteristikas; uZsienio tyréjai pateikia nemaZai darby
organizacinio klimato tematika bei jo sarySiu su jvairiomis organizacijos veiklos (ekonominémis,
socialinémis, technologinémis, komercinémis) charakteristikomis: tirtas organizacinio klimato ir
produktyvumo (Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; M. Patterson, P. Warr & M. West, 2004, cituota
i§ Germanas, 2006), organizacijos prisitaikymo (pereinamieji veiksmai ir rizikos prisi€mimas) rySys
(Gordon & DiTomaso, 1992), itaka darbo pasitenkinimui (Batlis, 1980) ir kt. Lietuvoje panas$iis
tyrimai mazai vykdyti arba vykdyti nedidelése imtyse.

Atliktas diagnostinis organizacinio klimato ir jo sasajos su komandiniu darbu tyrimas
Lietuvoje parodé, kad socialiniy tyrinétojyu bendruomenéje vyksta diskursas dél savokos
»organizacinis klimatas“ traktuotés (Merkys, Kalinauskaité, Beniusiené, Veinhardt, ir Dromantas,
2005). Bandoma pagristi, jog tarp ,,organizacijos kultiros® ir ,,organizacinio klimato®, egzistuoja
gana aiSki demarkacija (Merkys, Kalinauskait¢, BeniuSien¢, Veinhardt, Dromantas, 2005).

Organizacijos kulttiros sgvoka yra daugiau teorinio plano savoka, atspindinti organizacijos elgsenos
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lygi, o organizacinio klimato savoka yra empirinio (psichometrinio) plano savoka, atspindinti
grupiniy procesy percepcija konkrecioje darbinéje.

Ugdomojo vadovavimo poveikis organizacijai. Ugdomojo vadovavimo nauda, skirtingai
nuo kity lyderystés skatinimo programy (simuliaciniy Zaidimy, grupés diskusijy, atvejo studiju),
atsiskleidZia tik praéjus nemazai laiko. Tai ne vienos dienos trukmés procesas — ugdanciojo
vadovavimo rezultaty gali tekti laukti keleta ménesiy ar net mety (Zenger, Stinnett, 2004, p. 45).

Verslo organizacijos veiklos jvertinimas. Vienas i§ esminiy ugdanciojo vadovavimo sékme
organizacijoje lemianciy veiksniy yra formalus jvertinimas, atskleidZiantis privalumus ir triikumus,
motyvuojantis darbuotoja keistis ir pateikiantis esmines individualaus tobulinimosi gaires (HR
Focus, 2006, p. 8). Pagrindinis ugdanciojo vadovavimo privalumas yra tas, jog §is vadovavimo
metodas suteikia vadovams galimybe efektyviau siekti uZsibrézty tiksly motyvuojant jiems
pavaldZius darbuotojus. Efektyvus ugdomasis vadovavimas padeda Zmonéms realizuoti jau turima,
bet nepilnai iSreiksta potenciala (Akademija NLP, 2004).

Ugdantysis vadovavimas islaisvina darbuotojo vidinj potenciala (prota, vaizduote, gebéjima
jausti, pragmatiSkuma) nuo iSorinio spaudimo, baimes ir abejoniy. Kai darbuotojas pajunta, kad turi
pasirinkimo ir savirealizacijos galimybg, atranda pasitikéjimo savimi jausma, tikéjima galimais
pritrenkianciais veiklos rezultatais. Darbas vyksta nuosekliai su jégu ekonomija, mokymasis vyksta
natiiraliai ir spontaniskai, atsiranda malonus savo jégomis pasiektos pergalés jausmas.

Ugdanciojo vadovavimo tiesioginé nauda pasireiSkia Siais aspektais: padidina darbuotoju
lojaluma, sukuria ir palaiko pozityvia darbo aplinka, padidina pajamas (2006, p. 11).

Verslo praktikos tyrimai akcentuoja panaSius ugdanciojo vadovavimo privalumus. 1999m.
atliktas ,,Manchester Inc.“, tyrimas atskleide, jog ugdantysis vadovavimas:

e 77 proc. pagerina vadovo ir darbuotojo bendradarbiavima,

e (7 proc. patobulina komandinj darba,

e 61 proc. padidina pasitenkinima darbu,

e 52 proc. sumazina konflikty,

e 44 proc. padidina darbuotojy lojaluma,

e 37 proc. padidina klienty pasitenkinima.

93 proc. vadovy, kurie taiko ugdantiji vadovavima, teigia, jog tai pozityvu, o tai patvirtina
daugybe permainy sukelusi patirtis. Taip yra dél to, jog jie patys mato savo vadovavimo rezultatus,
kiti taip pat pastebi veiklos pokycius (Homan, Miller, 2006, p. 11).

Siame darbe jau minéto J.H. Stevens atlikto tyrimo metu, respondenty teirautasi, kokia
nauda teikia ugdantysis vadovavimas. Nustatyta, jog ugdantieji vadovai akcentavo kiek kitokius
privalumus:

e labiau apsvarstyti ir jvertinti sprendimai ir veiksmai;
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e geresnés alternatyvos ir sprendimai;

e santiirumas disponuojant jéga ir pozicija;

e aiSkesnis ir labiau sukoncentruotas atsakomybés paskirstymas;

e didesnis asmeninis pasitenkinimas savo vaidmeniui (Stevens, 2005, p .276).

Nustatyta, jog didéjantis ugdanciojo vadovavimo efektyvumas teigiamai koreliuoja su
darbuotoju pasitenkinimu, darbuotojai ima labiau tikéti organizacijos sugebé&jimais pasiekti
numatyty tiksly. O darbuotojai, kuriy tiesioginis vadovas neefektyviai taiko ugdanciojo vadovavimo
principus, beveik 2,5 karto labiau yra linke atsistatydinti i pareigy arba keisti darboviete negu tie
darbuotojai, kuriy vadovai pripaZistami efektyviais ugdanciaisiais vadovais (Zenger, Stinnett, 2006,
p- 45).

Nepaisant to, jog ugdanciojo vadovavimo stiliaus jdiegimo organizacijoje ROI (angl. —
return on investments) apskaiciuoti gana sudétinga, vis daugiau tyrimy pateikia teigiamus rezultatus
(Toohey, Goldberg, 2005, p. 7, Anderson, 2005, p. 10). 2001m. atliktas tyrimas (Manchester
Review study), kuriame dalyvavo 100 imoniy, savo veikloje idiegusiu ugdantiji vadovavima,
atskleide, jog ugdanciojo vadovavimo idiegimo ROI vidutiniskai sieké 5,7 (Zenger, Stinnett, 2006,
p-45), o M. Homan ir L. Miller teigimu, Sis rodiklis gali siekti net 10 (2006, p. 11).

Nepaisant daugybés ugdomojo vadovavimo teikiamy privalumy, mokslingje literatiroje
pateikiama ir Sio metodo trikumy (Zvelgiant i§ individo ar organizacijos pozicijos). S. Berglas
identifikavo keleta ugdomojo vadovavimo trikumy, kuriuos apibendrino taip: ,,daugelyje situaciju
ugdantieji vadovai, kurie stokoja tiksliy psichologiniy igiidziy bei patirties, gali suteikti daugiau
Zalos negu naudos* (2002, p. 3). Ir nors ugdomasis vadovavimas s€ékmes sieké&jams bei ugdanciajam
personalui i§ pirmo Zvilgsnio gali pasirodyti greitas ir efektyvus sprendimas, ugdomojo vadovavimo
trukumai, jei jie neteisingai interpretuojami bei valdomi, gali suzlugdyti vadovo veiksmus ir sukelti
chaosg organizacijoje.

Ugdomojo vadovavimo rezultatas — iSauges kliento asmeninis, o tuo paciu ir visos
organizacijos efektyvumas. Jis remiasi bazinémis kliento gyvenimo vertybémis, jo siekiamais
tikslais, jo sékminga asmeniniy pasiekimy strategija. Ugdomojo vadovavimo metu vyksta savojo
asmeninio potencialo suvokimas ir savo sugeb¢jimy panaudojimas. Konsultanto uzduotis —
konsultacijos metu nukreipti kliento mastyma tokia linkme, kad jis pats galéty rasti ir susitelkti ties
prioritetiniais jo veiklos ir gyvenimo momentais, atrasti turimus vidinius rezervus, naujai pazvelgti i
save ir savo versla, suvienyti savo, kaip asmenybés, ir organizacijos tikslus. Tokie rezultatai galimi,
nes ugdomojo vadovavimo ideologija remiasi tuo, jog kiekvienas Zmogus kasdien savo veikloje
suvokia savo unikaluma ir bet kuriuo atveju ji realizuoja. Zmonés mégsta auksta produktyvuma,

atsidavima, bet daznai galvoja, kad negali to pasiekti.
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Jei organizacija, taikydama ugdantjji vadovavima, pasiekia optimaly investiciju grazos
(angl. — return on investment) lygi, ji savo veikla pagerina 20-25 proc., sumaZzina darbuotojy kaita,
kas minimizuoja atleidimo / {darbinimo kastus, o taip pat igyvendina didZiulius pokycius (Coaching
Chaos, 2006, p. 2).

Kaip kada vadovo vidiniai barjerai trukdo jam paciam keistis ir tobuléti, tai atsiliepia ir jo
vadovaujamai jmonei. Sis naujas vadovavimo stilius, biidas ir poZiiiris padeda vadovui jveikti tuos
barjerus ir savo darbuotojus vertinti kaip asmenybes, galin¢ias priimti sprendimus. Si sistema, kuri
yra tarsi naujas poZzilris i vadyba, padeda darbuotojams dirbti kaip krepSinio komandai, kur
kiekvienas Zaid¢jas — asmenybé, turinti dideli potenciala, ir jie visi sklandZiai dirba imonés
tobuléjimo link. Pasikeitus vadovo supratimui apie imonés kolektyva, kai komanda formuojama
atsizvelgiant i1 asmenybes ir atsiranda darbuotojy motyvacija, dingsta stagnacija imonéje
(Vasiliauskaité, 2006, p.14).

1997 m. JAV atlikti tyrimai rodo, kad po tam tikry mokymuy darbo efektyvumas vidutiniskai
padidéja 22 procentais, o po mokymy taikant ugdomaji vadovavima darbo vietoje — 88 procentais.
Ugdomasis vadovavimas gerina santykius tarp vadovy ir darbuotojy, nes darbuotojams leidZiama
patiems priimti sprendimus, kurie nesukelia tokio pasiprieSinimo, koki kelty nepopuliarus, nors ir
teisingas vadovo sprendimas. Ugdomasis vadovavimas yra lojalumo skatinimo priemoné, nes
vadovas skiria daug laiko ir pastangy darbuotojui (AZeneckaiteé, 2007).

Tarptautinés kompanijos, tokios kaip EDS, Chrysler bei Herman Miller ugdanciuoju
vadovavimu siekia sukurti aukSto lygio veiklos kultiira, inicijuojant pokycCius bei mokymus. Xerox,
IBM, Microsoft ir daugelis kity imoniy moko vadovus ugdanciojo vadovavimo subtilybiy (The
Business Case for Coaching, 2001).

Organizacijy gebéjimas mokytis, taip tikintis sukurti pagrindini konkurencinio pranaSumo
Saltini, suprantamas kaip Siuolaikiniy organizacijy iSlikimo prielaida, nes jos turi nuolat keistis i
vidaus, o taip pat prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyc¢iu (Bakanauskiené, Balvociiite, Bal¢iiinas,
2006, p.37). D¢l Sios priezasties ugdantysis vadovavimas yra svarbus sékmés veiksnys.

Apibendrinant galima teigti, jog sqvokos organizacijos kultiira ir organizacijos klimatas, nors
i dalies gali ir sutapti, apibudina skirtingus organizacijos elementus, taciau ugdomojo vadovavimo

poveikyje tai turéty biti labiausiai kintancios Zmogiskyjy istekliy charakteristikos.

1.2.3. Poveikis komandiniam darbui

Ugdomojo vadovavimo poveikio komandinio darbo efektyvinimui, panagrinésime
komandinio darbo tobulinimo aspektus, susijusius su kritiniu pozitiriu { komandini darba ir

analizuosime ugdomojo vadovavimo jtaka jam, bei su jgalinimo koncepcija, kaip tam tikros galios
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suteikimo kazkam (asmeniui, grupei) be centralizuotos organizacijos koordinacijos ir prievartinés

jégos (Howard, 1997).

Diferencijuodamas ,.komandos* ir ,,grupés‘ savokas, G. Merkys akcentuoja veiklos kokybés
kriteriju. Darbineé grupé tai — biirys organizacijos padalinio Zmoniy, kurie darbo sutartimi yra
ipareigoti atlikti tam tikras funkcijas ir kaip kada veikti drauge. Ne kiekviena tokia formali darbiné
grupé jau gali buti traktuojama, kaip komanda. Apie komanda galima kalbéti tik tuomet, kai
pasiekiama tam tikra bendros veiklos ir saveikos kokybe¢, branda, tam tikras darbuotojy sutelktumo
laipsnis (Merkys ir kt. 2002, cituota i§ Juodka, 2006).

KritiSkas pozitris i komandinj darbg. Kritinis pozitris susiformavo, tiriant pokycius
Siuolaikingje visuomenéje, susijusius su komandinio darbo organizavimu. Siuolaikingje
kompleksinéje ir besivarzancios ekonomikos bei rinkos aplinkoje, darbo organizacijy organizaciniai
rezultatai pradéjo labiau priklausyti nuo greito, efektyvaus ir kirybisko komandos darbo (Guerin,
1997). M.L. Guerin (1997) teigia, kad darbo organizacijos iSsilaikys besivarzancioje organizacingje
aplinkoje, jei darbo organizacijuy technologiniy ar gamybos, klienty aptarnavimo ar pardavimuy,
moksliniy tyrimy kvalifikuoti specialistai dirbs drauge greitai ir kokybiskai tam, kad ju pagaminti
produktai (ar paslaugos) tuoj pat patekty i rinka. Bet kuri valstybiné ar privati darbo organizacija,
tiek socialiniy paslaugy, sveikatos apsaugos, tiek kitose srityse, privalo veikti kompleksinése
organizacinése aplinkose, iSSaukianciose poreiki jungtis ir susitarti. Dauguma autoriy (Kanter,
1983; Weisbord, 1987; Sherwood, 1988) pripazista, kad ivairiy kategoriju organizacijose
komandinio darbo kompetencijos leidzia organizacijoms tapti pranaSesnémis, siekiant sékmingai
realizuoti organizacijos ir joje dirban¢iyjy galimybes (cituota i§ Guerin, 1997).

Ivairiy kategoriju organizacijos, siekiancios islikti besikeic¢iancioje lokalioje ir globalioje
rinkoje susiduria su globalinés informacijos, gaunamos i§ viso pasaulio priémimo bei kitomis
kompleksinémis problemomis, reikalaujan¢iomis (miisy nuomone) zmogiskyjy santykiy vadyboje
kritisSkai atsizvelgti i komandini darba ir organizuoti bei tgsti specialisty komandinio darbo
kompetencijy vystyma .

Komandinio darbo kompetencijy integravimas yra naujas kokybinis organizacinis perversmas
Siuolaikingje visuomenéje, panaus i industrinés revoliucijos integruota individualisting kompetencija. Sis
perversmas zmogiSkyju santykiy vadyboje pasireiskia, kaip organizaciju struktiiriniy procesy Kkaita,
vadovavimo procesy kaita, specialisty, dirban¢iy komandose, mokymosi tendenciju kaita bei
individualiy darbuotojy kompetenciju papildymas ir kaita komandinémis kompetencijomis.

Komandinio darbo reikSmingumas ir verté integruojama i darbo organizaciju struktiira,
kuriant jvairiy tipologijy komandas. Tokiy komandy pavyzdziai buty:

e gaminio vystymo komandos;

e tarpusavyje saveikaujanc¢iy darbiniy uZduociy vystymo komandos;
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e savireguliuojancios tarpusavyje produkcijos vystymo komandos;

e globalios verslo vystymo komandos;

e verslo ir valstybés partnerystés komitetai;

e bendro kapitalo ijmoniy vadovy grupés / komandos.

Guerin (1997) nurodo, jog verslo organizacijy atveju — vyraujanti kryptis yra komandinio
darbo organizavimas (Hackman, 1990; Hirschhorn & Gilmore, 1992; Orsburn, Moran,
Musselwhite, & Zenger, 1990; Parker, 1990; Pasmore, 1988; Varney, 1989, cituota i§ Guerin,
1997). Neziiirint to, daznai verslo organizacijy vadovai | komandini darba Zvelgia kritiskai dél Siy
priezasciy:

1. Vienos komandos iSvysto palanky organizacijos sékmei komandini darba ir pasiekia

auks$ty komandinés veiklos rezultaty;

2. Kitos komandos iklimpsta { neproduktyvius komandos susitikimus arba ,,uzstringa“ ant

konfliktuose

C. E. Larson ir F. M. J. LaFasto (1989) teigia, kad kai kuriose pramonés Sakose
technologinis iSprusimas yra auksStas, taciau atsilieka komandinio darbo efektyvumas (cituota i$
Guerin,1997). Ju nuomone, esant dideliai darbo organizacijuy iSgyvenimo rizikai, organizacijos
negali sau leisti patikeéti darba, remiantis i§vystytomis technologijomis ar ,,jautriomis* politinémis
strategijomis i neefektyvios ar disfunkcionalios komandos rankas. Tokiu atveju, ugdomasis
vadovavimas turi reik§mg ir prasmg, kaip komandinio darbo efektyvinimo btidas.

Jgalinimas kaip ugdomojo vadovavimo priemoné. Verslo organizacijose, gristomis
darbinémis komandomis, pokyciai nevyksta savaime. Net ir tose organizacijose, kur jvertinamas
Zmogiskyju iStekliy potencialas, daznai tik kalbama apie igalinimg. O tam, kad organizacija
sekmingai veikty, biitina kovoti uz jgalinimo filosofijos ir koncepcijos praktiska igyvendinima, kaip
esming daugelio organizaciniy pokyciy igyvendinimo metodika (Howard, 1997). Igalinimo
koncepcija yra nesudétinga: verslo organizacijos perleidzia sprendimy priémimo atsakomybg tiems,
kurie yra arciau vidiniy ar iSoriniy klienty, o darbuotojai isipareigoja ir prisiima atsakomybe uz savo
atliekama darba. [galinimas yra motyvavimas, bet nesuderinamas su apdovanojimu (Howard, 1997).
Igalinimas, miisy nuomone, aktyviai siejasi su pagrindinémis ugdomojo vadovavimo esmémis, nes
perskirstoma galia, atsiranda sinergija tarp darbdaviy ir darbuotojy interesy. Greit besikeiianti
konkurenciné rinka skatina jgalinti arCiausiai vartotojy dirbanciuosius igyti Ziniy, igiidZiy ir jgalina
juos dirbti kiirybiskai, tokiu biidu sumaZinti neefektyvuma ir nuostolius (Howard, 1995, cituota i
Howard, 1997).

Nepaisant padidéjusios rizikos ir komandinio darbo triikumuy, pasiekti geresniy sprendimuy
galima tinkamai organizuojant komandos darba, kai visiems dalyviams suprantama problemos

formuluoté, parinktos tinkamos sprendimo strategijos ir metodai, pateikiama kokybiSka ir optimali
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informacija apie problemos esmg ir kitos salygos. Jei komandoms suteikta atsakomybé — tai
prisideda prie igaliojimy praplétimo darbuotojy komandoje. Galima teigti, jog daugiau igaliojimy
turin¢ios komandos produktyvesnés nei maZiau jgaliojimy turin¢ios komandos (Seilius, 1999).

Komandos jgalinimas, kaip koncepcija, apima keturias dimensijas: potencija (kompetencija,
asmeninio efektyvumo Kkonstruktas); prasmingumas (komandos prasmingumo suvokimas);
autonomija (laipsnis, iki kurio komandos nariai patiria/suvokia laisve, nepriklausomuma ir veiksmy
savarankiSkuma savo darbe); jtaka (nariai siekia, dalijasi ir suvokia griztamaji rysi 1§ kity
organizacijos nariy). [galinimas taikomas tode¢l, kad bet kokio autoriteto pasiiilytam i§ Sono
sprendimui Zmonés linke prieSintis, o savo paciy rastus sprendimus igyvendina noriai. ISskirtinis
ugdomojo vadovavimo bruoZas, kad samoningai atsisakoma ieskoti problemuy, o vietoj to siekiama
pastiimeti Zmones konstruktyviy iSei€iy ieSkojimo link (Gaizauskas, 2006, p.19).

Miisy nuomone, komanda gristoje verslo organizacijoje efektyvumo didinimui svarbus yra
ugdomasis vadovavimas, kuris padeda Zmonéms vadovautis savo pasirinkimais, o tai ir parodo, kad
igalinimas tampa tikrove (Robin, 2002). Ugdomojo vadovavimo 8 bruoZai parodo, kuo jis skiriasi

nuo kity metody (mokymo, konsultavimo, patarimy davimo ir pan.):

Aigkids tikslai
PripaZinimas Struktdra
Ell__wir_'nas Faklausk
“Eia ir pries tai

dabar”

Suvokimas .
Griftamas

Susitarimas, rySys

derinirmasis

5 pav. Ugdomojo vadovavimo taikymo komanda gristoje verslo organizacijoje bruozai pagal D.

Robin (Robin, 2002; adaptuota L. Suodaitiené, A. Suodaitis, 2007)

Komandinio darbo efektyvinimas. Kritinis pozitris { komandini darba, veréia kelti
klausima, kaip efektyvinti komandinio darbo atlikimg. Tai savo ruoztu pagrindZia mintj, kad
komandinio darbo atlikimo efektyvinimas susijgs su jo diagnozavimu bei vertinimu ir yra svarbus
veiksnys Siuolaikinéje visuomengéje.

Bet kuris komandinio darbo efektyvinimo procesas yra sudétingas ir apima pagrindinius tris
etapus (Tri-Dimensional Model of Team Development™, 2007):

1. Vadovavima: komandos fokusavimas komandiniam darbui bendra kryptimi, apimancia

balansavima tarp kontrolés ir laisvés.
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2. Savitarpio darbinius santykius: riipes€io ir pagarbos lygis; suinteresuotumas ir pagalba
komandos nariams; suderinant palaikyma ir atviruma.

3. Metodus (technikas): tai procediiros, naudojamos komandinio darbo organizavime,
struktiiravime, suderinant ir palaikant pusiausvyra tarp nuoseklumo, pastovumo ir lankstumo,
kintamumo.

Siekiant efektyvinti komandini darba ir taikyti ugdomaji vadovavima yra svarbus
komandinio darbo atlikimo diagnozavimas ir vertinimas (Brannick, Salas, Prince, 1997 p. 333) dél
$iy prieZasCiy pagal A. Brannick, A. Prince, E. Salas ir C. Prince (1993):

1. Norint komandini darba jvertinti ne vien tik konceptualiai, remiantis teorinémis
prieigomis, biitina iSvystyti psichometrini, teorija atitinkanti, komandinio darbo matavimo
instrumenta. Matavimas apima ir komandinio darbo konstravimo bei validavimo tikslius modelius.
Vien tik remiantis teorine prieiga apie komandas apsiribojame tik konceptualiu komandinio darbo
vertinimu;

2. Be kiekybiskai jvertinan¢iy komandinio darbo atlikima rodikliy, sunku nustatyti kas
skiria gerai ir prastai atliekama komandinj darba. Ypac toks vertinimas, anot Cannon-Bowers ir
E.Salas (1997) reikalingas, rengiant komandas ir jas treniruojant, nes reikia joms suteikti atgalini
ry§i apie ju atliekamg komandini darba (Brannick, Salas, C. Prince, 1997);

3. Komandinio darbo diagnozavimas ir vertinimas butinas, siekiant jvertinti komandy
rengimo ir ju nariy mokymosi instrukcinius metodus (vertinimo instrumenty validavimo
biitinumas).

Dar viena svarbi prieZastis — tai pakartotinas komandinio darbo diagnozavimas ir vertinimas,
jau, nustac¢ius komandos nefunkcionalumo priezastis ir jvykdzZius instrukcijas pokyciuy
igyvendinimui (darbo autoriy nuomone).

Esmini komandinio darbo tyrimo instrumenty poreiki rodo komandinio darbo
daugiadimensiSkumas ir komandy daugiadisciplininis kontekstas.

Remiantis A. Zander (1983) atliktais Japonijos ir Amerikos darbo grupiy palyginimais. Ju
metu buvo nustatyta, kad japonams bendradarbiavimo vertingumas, grupiné priklausomybé ir
pasididziavimas grupiniais — komandiniais darbiniais pasiekimais grupéje/komandoje Zymiai
svarbesni nei individualiis jsipareigojimai ar apdovanojimai (cituota Hartley, 1997, p. 30 - 31). P.
Hartley (1997) teigia, kad socialinis, psichologinis organizacinis, kultiirinis kontekstas apima, tiek
dalyvaujancius komandiniame darbe darbuotojus, tiek organizacing aplinka, kurioje dirba komanda,
grupé, organizacija. ReikSmingas yra ir pasitikéjimo bei nepasitikéjimo kontinuumas. Remiantis J.
Urguhart (2004) atliko pasitikéjimo darbine aplinka tyrimais iSskirti 7 lygiai, vedantys i
stiprinan¢ios pasitikéjima darbinés aplinkos sukiirima: 1) dialogas; 2) neiSreikStos, pasléptos

informacijos pripaZinimas; 3) paslapCiy gimdomi itarimai; 4) pasizadéjimuy — isipareigojimy
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laikymasis; 5) dviprasmiSko, neapibrézZto elgesio eliminavimas; 6) vadovai turi demonstruoti (biti
patikimais) pasitikéjima, lygiai taip pat, kaip ir darbuotojai; 7) taisyklés turi biiti traktuojamos kaip
nurodymai, bet ne kaip sprendimai (Urguhart, 2004). L. G. Zucker (1986) nustaté tris skirtingus
pasitikéjimo Saltinius: 1) pasitikéjimas procesu (priklausomai nuo patyrimo); 2) pasitikéjimas
charakteristikomis (nepriklausomi nuo patyrimo); 3) pasitikéjimas institucija (konkretus tarpusavio
bendravimo ir mainy patyrimas) (Sydow, 1996, p. 42 - 43).

Ugdomojo vadovavimo truikuma rodo ir paskutiniy 25 mety laikotarpiu organizaciju
moksliniuose tyrimuose pastebimos dvi pagrindinés viena nuo kitos nepriklausomos kryptys
(Pfeffer, 1983):

1. Komandos (tirtos vadovy komandos) kompozicijos vidinéje organizacijos aplinkoje3
(Hambrick ir Mason, 1984), nagrinéti organizacijos demografiniai duomenys;

2. Komandos (tirtos vadovy komandos) tyrimai iSorinéje aplinkoje (Hannan & Freeman,
1977), nagrinéta organizaciju populiacijos ivairové, organizacijy ekologijos kontekste.

Abi Sios tradicijos atsispindi daugelyje atlikty empiriniy ir teoriniy studiju (Williams ir
O'Reilly, 1998; cituota i§ Boone, van Olffen ir van Witteloostuijn, 2004). Kiekvienoje studijoje
buvo aiskiai pasirinktos tyrimo kryptys, atsizvelgiant i analizés lygmeni (mikro - iSskirti
individualus ir komandinis tyrimo; makro — i$skirti organizacijy ir populiacijy tyrimo). Visapusiska
organizacinés raidos teorija, nagrinéjanti organizacijy prisitaikyma arba iSnykima, reikalauja
atsizvelgti { nagrinéjamy organizaciniy procesy galimas sasajas ir tuo tikslu tirti skirtingus procesus,
atsizvelgiant { iSskirtus analizés lygmenis (Baum & Singh, 1994; cituota i§ SapeZzinskieng¢, 2005).

Apibendrinus issakytas mintis galime teigti, jog daugelis autoriy pazymi, kad komandoje
turi biti iskeltas aiskus tikslas, vaidmeny pasiskirstymas ir atlikimas, tinkamas vadovas. Taip pat
daugelio autoriy nuomone, svarbus yra mokymas ir mokymasis dirbti komandoje. Ugdomojo
mokymo poveikis yra ypac reikalingas, kaip minéjome, darbinémis komandomis gristoje verslo
organizacijose del pastoviai susidaranciy skirtingy, (pasak S. Hinkle ir Brown, 1990, cituota is
Urguhart, 2004) istisiniy poliniy aplinky su priestaringais poliais: individualizmo — kolektyvizmo,
konkurencingumo — nekonkurencingumo; susitarimo ir bendradarbiavimo; pasitikéjimo bei
nepasitikéjimo ir panasiai.

Teoriniy ugdomojo vadovavimo verslo organizacijose pagrindy gvildenimas paskatino
pateikti Siuos Sio skyriaus apibendrinimus:

ISskirti 3 pagrindiniai ugdomojo vadovavimo principai: 1) ugdomojo vadovavimo sistemos
diegimo visoje verslo organizacijoje principas, kuriuo grindZziama Zzmogiskyju iStekliy vadovavimo

esminé kaita; 2) vadovavimo, lyderiavimo ugdymo visuose verslo organizacijos lygiuose principas,

? Vidiné organizacijos aplinka (SapeZinskiené, 2003; 2005). — tai organizacijos viduje tarp organizacijos nariy
egzistuojantis ju santykiy ir saveiky laukas.
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kuris taikomas ugdant asmenines ir socialines kompetencijas individualiame, grupiniame/
komandiniame ir organizaciniame lygiuose; 3) komunikavimo visuose verslo organizacijos lygiuose
ugdymo principas, kuris taikomas kuriant ugdomuoju vadovavimu grista organizacing kultira ir
klimata.

Pastebéta, kad gali buti ivertintas ugdomojo vadovavimo poveikis jvairioms Zmogiskuyjy
iStekliy charakteristikoms. Darbe daugiausiai démesio buvo skirta, nagrinéjant ugdomojo
vadovavimo poveiki vadovavimo stiliui, organizaciniam klimatui ir komandiniam darbui verslo
organizacijose:

poveikis vadovavimo stiliui. Taikant ugdomqji vadovavimq Imogiskyjy istekliy vystyme,
senqji autokratini valdymo stiliy ir ji remiancias struktiiras turi keisti naujas vadovavimo stilius,
nes pereinama nuo kity valdymo prie aplinkos valdymo, t.y. kiekvienas darbuotojas skatinamas,
motyvuojamas tapti vadovu savo veikloje. Pastebéti vadybinés veiklos sunkumai, susije su
Imogiskyjy istekliy valdymo naujovémis. Hierarchiniu vadovavimu besiremianciy organizacijy
lyderiai sunkiai atsitraukia (metaforiskai kalbant) nuo “organizacinés masinos vairavimo”, nes
vargiai tiki ar be jy kontrolés §i “masina vaZiuos“;

poveikis organizaciniam klimatui. Ugdomojo vadovavimo poveikyje tai turéty biiti
labiausiai kintancios ZmogisSkyjy istekliy charakteristikos;

poveikis komandiniam darbui. Kuriantis naujoms (pavyzdZiui, komandinio darbo)
struktiiroms arba tobulinant ir efektyvinant jau suformuotas darbines komandas, reikalinga
suformuoti naujq kultiirq, jtakojanciq organizacinio klimato kaitq. Ugdomojo vadovavimo poveikyje
atsiranda naujas, miisy nuomone, jgalinimo kultiros stilius. Siuo atveju pastebéta, kad ugdomojo
vadovavimo poveikis yra susijes su tam tikrais organizaciniy pokyciy igyvendinimo sunkumais:
komandinio darbo efektyvinimui, yra tikslinga sumaZinti biurokratini valdyma, gristq galia,
informacijos kontrole, padidinti individualiq ir komandine kiekvieno darbuotojo atsakomybe laiku
perduoti veiklos duomenis ir kitq reikalingq informacijq tiems darbuotojams, kuriems jy reikia.
Egzistuojantys priestaravimai (kylantys dél Zinomy ir neZinomy, pasireiskianciy ir slepiamy
individualizmo —  kolektyvizmo; konkurencingumo — nekonkurencingumo; susitarimo ir
bendradarbiavimo; pasitikéjimo bei nepasitikéjimo aplinky ir panasiai) daznai sukelia chaosq
verslo organizacijose, o tai, savo ruoZtu, padidina auksciausio lygio vadovy nepasitenkinima,
baime, pykti, ir nepasitikéjimq kitais dirbanciaisiais bei ,, klaidingo jgalinimo* atvejus.

Pateiktas apibendrinantis ugdomojo vadovavimo ir vadovo apibréZimai:

ugdomasis vadovavimas — tai kompleksiné vadybos moksly sritis, nukreipta | Zmogiskyjy
istekliy ugdymaq visuose bet kurios verslo organizacijos lygiuose, taikant organizacinio vystymo
désnius, taciau kuriant originaliq kiekvienai organizacijai ugdomojo vadovavimo kultiirq bei

klimatq ir tobulinant komandinj darbq, gristq jgalinimu ir pasidalintu vadovavimu;
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ugdomojo vadovavimo principus naudojantis vadovas yra profesionalus asmuo, kuris yra
isisavines ugdomojo vadovavimo metodus ir technikas, padedancias tiek verslo organizacijos
vadovams, tiek darbuotojams bei jy grupéms ir komandoms surasti efektyviausius biidus pasiekti jy
ambicingiausius tikslus. Tai lyg kiekvieno asmeninis partneris, esantis Salia ir padedantis bei

igalinantis issiugdytuméte naujus jprocius ir jgiidZius, reikalingus jy numatytiems tikslams pasiekti.

2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU DIAGNOSTINIO TYRIMO VERSLO
BENDROVESE METODIKA

2.1. Tyrimui pasirinkty organizacijy ir jose paimty im¢iy apibiidinimas

Tyrimui pasirinktos dvi organizacijos: UAB ,,Omnitel* ir AB ,,Lietuvos draudimas®, kuriose
buvo pradétas diegti ugdomasis vadovavimas nuo 2005 mety. PradZioje buvo mokymai tik
vadovams, véliau darbuotojams. Nuo mokymuy pradziy iki Siol vyksta apmokyty vadovy, naudojant

ugdomojo vadovavimo technikas, darbas su pavaldiniais. Kitose lig Siol tirtose organizacijose

nebuvo kompleksiSkai diegtas ugdomasis vadovavimas.

2.1.1. AB ,Lietuvos draudimas® organizacinés charakteristikos
Tyrimui atlikti buvo pasirinkta verslo bendrové AB “Lietuvos draudimas”, kurioje ne pirmi

metai diegiamas ir sékmingai naudojamas ugdomasis vadovavimas, kaip Zmogiskyju iStekliy
vystymo prielaida. Minétos imonés pasirinkima lémé priezastis, kad Sio darbo vienas i§ autoriy ne
vieneri metai ne tik dirba Sioje kompanijoje, bet ir uzZima vadovaujancias pareigas, kas lemia geras
Zinias apie §ig rinkos lyderg ir jos padaliniy bei skyriy darba. Biitent Sie faktoriai garantuoja tiksly
bei kontroliuojama matavimy atlikima, o pastaroji aplinkybé Zmogiskuyju iStekliy valdymo
tyrimuose yra labai svarbi.

Veiklos kokybé ir plétra rinkoje. Bendrové teikia jvairias ne gyvybés draudimo paslaugas
ir toliau tgsia gyvybés draudimo polisy, sudaryty iki 1997 m. rugpjucio 1 d., kai pagal Draudimo
istatyma ne gyvybés draudimo bendrovéms buvo uzdrausta sudaryti gyvybés draudimo polisus,
aptarnavima. Bendrovei licencija draudimo veiklai vykdyti iSduota 1997 m. liepos 18 d. Bendrove
vykdo veikla Siose draudimo grupése: draudimas nuo nelaimingy atsitikimy; ligos atveju; sausumos
transporto priemoniy, iSskyrus geleZinkelio transporto priemones; geleZinkelio transporto priemoniy
draudimas; laivy (jiry ir vidaus vandeny) draudimas; veZamuy kroviniy draudimas;turto draudimas
nuo gaisro ar gamtiniy jégy; turto draudimas nuo kity riziky; su sausumos transporto priemoniy
valdymu susijusios civilinés atsakomybés draudimas; su laivy (jiiry ir vidaus vandeny) valdymu
susijusios civilinés atsakomybés draudimas; bendrosios civilinés atsakomybés draudimas;

laidavimo draudimas; finansiniy nuostoliy draudimas.

45



Bendrové turi vieng asocijuota imon¢ UAB DK Neris, kuri nuo 2005 m. sausio 1 d.
nesudaro ir neatnaujina kredity draudimo sutarciy, tik administruoja draudimo ijvykius pagal
draudimo sutartis, sudarytas iki 2004 gruodZio 31 d. Planuojama, kad iki 2007 m. gruodZio 31 d.
AB “Draudimo kompanija Neris” bus likviduota. AB ,,Lietuvos draudimas” valdoma dalis sudaro
49%. AB ,Lietuvos draudimas” — draudimo rinkos lyderis Lietuvoje ir didZiausia draudimo
kompanija Baltijos Salyse.

Kompanija priklauso vienai didZiausiy ir solidZiausiy pasaulyje draudimo grupiy
"Royal&SunAlliance". Praéjusiy mety duomenimis, AB ,,Lietuvos draudimas” aptarnauja apie 490
tiikkstanCiy privaciy ir verslo klienty. Bendrové valdo ir plaiausia Salies draudimo rinkoje klienty
aptarnavimo tinkla — 83 padalinius. AB ,Lietuvos draudimas“ 2006 metais uzdirbo 36 min. lity
neaudituoto grynojo pelno — daugiau negu dvigubai palyginti su 2005 metais, kai jis buvo 17 mln.
lity. Per metus bendrovés pasirasSyty imoky padaugéjo 28,9 proc. — nuo 262,9 min. lity iki 339 min.
lity. Bendrov¢ ir toliau valdo didziausia Salies ne gyvybés draudimo rinkos dali — 34 procentus.
Pernai AB ,,Lietuvos draudimas* klientams atlygino nuostoliy uz 141,7 milijono lity — 38,5 proc.
daugiau nei ankstesniais metais, kuomet bendrové iSmokéjo per 102,3 milijonus lity.

Partneriai ir didZiausi klientai: Koncernas ,,Achemos grupé*; UAB ,,Baltijos autolizingas®;
AB ,Baltijos laivy statykla“; UAB ,,Finé¢jas® Hansabanko grupé¢; Hermis Capital; UAB ,,Kauno
termofikacijos elektriné*; AB , Klaipédos nafta®; KRS-Group; Libros grupé; LUKOIL imoniy
grup¢; Koncernas ,,MG Baltic*; UAB ,NEO GROUP*; UAB ,,Sanitex*“; SBA grupé; Sostenos
grup¢; TEO imoniy grupé; Transimeksos imoniy grup¢; Vicitny grupé; UAB ,,Vilniaus Energija“

Struktiira. Svarbiausieji draudimo brokeriai: UADBB ,,Altas draudimo brokeris*; UADBB
,AON Lietuva®; UADBB ,,Arlina“; UADBB ,,Balto link*; UADBB ,,CITO draudimas‘; UADBB
,,Draudimo efektas*“; UADBB ,,Drauvelita“; UADBB ,,Hansa draudimo brokeris*“ UADBB ,.Jiisu
spurtas“; UADBB ,,Lagedra®; UADBB ,,Legator*; UADBB ,,Lisandra“; UADBB ,, MAI Lietuva";
UADBB ,,Marsh Lietuva‘; UADBB ,,Noxale*; UADBB RDD; UADBB RHEA; UADBB ,,Rizikos
cesija“; UADBB ,, Tvirty garantiju grupé“; UADBB ,,Voltera®.

Finansiniai rezultatai: 2006 metais didZiausia Salies draudimo bendrové AB ,Lietuvos
draudimas” jrod¢, jog moderni ir norinti laiméti imoné gali biiti sekminga net aktyviy pokyciy
metu: grynasis pelnas 2006 metais buvo 36 mln. Lt — net 112 proc. daugiau nei 2005-aisiais, kai
kompanijos pelnas sieké 17 mln. lity. Tai geriausias bendrovés pelno rezultatas per keleta pastaryju
mety. Ji pasiekti padéjo beveik trecdaliu iSauge pardavimai, efektyvus rizikos valdymas ir s€kminga
investavimo programa. PasiraSytos ne gyvybés draudimo imokos padidéjo 28,9 proc. ir sieké 339
min. lity. 2005 metais §is skaiCius sieké 262,9 min. lity. UZdirbtos imokos praéjusiais metais

padid¢jo 33,9 proc., iki 291,3 min. Lt (2005 metais jos sieké 217,6 mln. lity). Bendrovés rinkos
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dalis beveik nepakito — 2006-aisiais ji uzéme 34 proc. (2005 metais — 34,8 procento). Investicinés
pajamos 2006 metais sudaré 23,9 min. Lt (2005 metais —22,3 mln. lity).

3

Imonés istorija. AB ,,; grupé - didZiausia ne gyvybés draudimo bendrové Baltijos
Salyse.1921 metais vasario mén. buvo ikurtas ,,Lietuvos draudimo* pirmtakas - Lietuvos valstybinio
apdraudimo istaiga. Tuometiné Valstybinio apdraudimo jstaiga buvo Vyriausybés ipareigota
tvarkyti visus valstybinio draudimo reikalus, rengti pavieniy draudimo rtsiy taisykles ir priZitreéti
bei kontroliuoti kitas draudimo istaigas. 1924 metais pasikeité¢ Bendrovés funkcijos ir pavadinimas -
ja imta vadinti Lietuvos valstybiniu apdraudimu, ir ji neteko teisé€s priZiiiréti ir kontroliuoti kitas
draudimo bendroves. Bendrové tapo to meto turto draudimo nuo gaisro lydere ir surinkdavo apie 90
procenty Sios draudimo riSies imoky Salyje. Bendrové didino savo akcini kapitalg ir toliau
specializavosi, drausdama turta nuo gaisro, kas leido jai iSplésti savo agenty tinkla, pasiekiant net
maziausius Lietuvos miestelius. 1939 metais Bendroveé uzémé 36% Salies draudimo rinkos. 1940
metais soviety valdZiai nacionalizavus visas privacias draudimo imones, Bendrov¢ jgijo draudimo
paslaugy monopolj ir tapo sovietinio Gosstracho (valstybinés draudimo istaigos) sudétine dalimi.
1991 metais po Lietuvos nepriklausomybés atkiirimo Bendrové atgavo tkinj savarankiSkuma ir
nustojo bti priklausoma nuo centralizuotos kontrolés i§ Maskvos. Ji jregistruojama kaip Lietuvos
valstybiné draudimo jstaiga ir tampa didZiausia draudimo paslaugy tiekéja Baltijos Salyse. 1994
metais, vadovaujantis pirminio privatizavimo programa, 30 procenty Bendrovés buvo privatizuota
vieSai pasiraSant akcijas. 70 procenty akcijuy liko Lietuvos Vyriausybés nuosavybéje, o kiti 30
procenty buvo parduoti Bendrovés darbuotojams. 1996 metais Valstybiné draudimo istaiga buvo
reorganizuota i akcing bendrove AB ,Lietuvos draudimas”. 1997 metais AB ,,Lietuvos draudimas*
akcijomis imta prekiauti Nacionalinéje vertybiniy popieriy birzoje. 1997 metais isigijus dvi
draudimo bendroves - UAB ,,Draudimo fondas* ir UAB ,,Vaidra®, pirmoji kompanija tampa UAB
,Lietuvos draudimo® gyvybés draudimas, antroji - UAB ,,Lietuvos draudimo* kredity draudimas.
Tokiu budu buvo sukurta ,Lietuvos draudimo® grupé. 1999 mety birZelio 11 dieng Lietuvos
Respublikos Vyriausybé pardavé turéta 70% Bendrovés akciju paketa strateginiam investuotojui
Codan Insurance Ltd. i§ Danijos, kuris savo ruoStu priklauso pasaulinei draudimo grupei Royal &
SunAlliance. Tokiu biidu AB ,,Lietuvos draudimas* tapo visiSkai privacia draudimo bendrove. 1999
mety lapkriti AB ,,Lietuvos draudimas‘ pritrauké 60 milijony lity 1éSy iSleisdamas naujas akcijas ir
parduodamas jas Codan. Siek tiek véliau, dany kompanija, norédama pritraukti daugiau stambiy
investuotojy kapitalo, pardavé dali akciju Europos vystymo ir rekonstrukcijos bankui bei Centrinés
ir Ryty Europos investiciniam fondui, pasilikdama kontrolini paketa ir §iuo metu valdo daugiau
negu 51% bendrovés ,,Lietuvos draudimas® akcijuy. Taip AB ,,Lietuvos draudimas* sustiprino savo
pozicija kaip didZiausia ir geriausiai kapitalizuota universali draudimo bendrové Baltijos Salyse.

2000 m. gruodzio 20 diena AB “Lietuvos draudimas” pasira$¢ sutarti su viena pajégiausiy ir
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seniausiy Europos kredity draudimo bendroviu ,,Hermes Kreditversicherungs-AG* (Vokietija) dél
dukterinés jmonés UAB ,Lietuvos draudimo® kredity draudimo 49% akciju pardavimo. Si
Vokietijos kompanija turi daugiau nei 80-ties mety patirtj draudimo sferoje ir Siuo metu valdo 40%
Vokietijos privataus kredity draudimo rinkos bei 12,7% pasaulio kredity draudimo rinkos.
Kompanijos apyvarta 1999 metais sudaré daugiau nei 1 viena milijarda Vokietijos markiy.
Valstybinés draudimo priezitiros tarnybos duomenimis pagal tiesioginio draudimo imokas,
pasiraSytas per 2005 m. sausio - rugsé¢jo mén. AB ,,Lietuvos draudimas* uzima 34,3 proc. Salies ne
gyvybés draudimo rinkos. 2003-yju mety viduryje AB ,Lietuvos draudimas® priémé sprendima
koncentruotis i ne gyvybés draudimo versla. 2003-yjy m. spalio 9 d. AB ,,Lietuvos draudimas* ir
AB ,Hansabankas® pasiras¢ UAB ,Lietuvos draudimo® gyvybés draudimas 100 proc. akciju
pardavimo - pirkimo sutartj.2006-yju m. liepos mén. Danijos draudimo kompanija ,,Codan®,
valdanti didZiausia ,,Lietuvos draudimo* akciju portfeli, i§ kity akcininky (Europos plétros ir
rekonstrukcijos banko bei Ryty Europos investicijy fondo) isigijo ju valdomas Lietuvos kompanijos
akcijas ir savo turima akcijy portfeli padidino iki 97 proc. Dabar - AB , Lietuvos draudimas® —
didziausia ne gyvybés draudimo bendrové Lietuvoje. Draudimo prieZiiiros komisijos duomenimis
pagal pasirasytas AB ,Lietuvos draudimas® 2006 m. I pusmeti valdé 33 proc. Salies ne gyvybés
draudimo rinkos. Pagrindiné ,,Lietuvos draudimo* akcininké yra Danijos kompanija ,,Codan®,
priklausanti vienai didziausiy pasaulyje draudimo grupiuy ,,Royal&SunAlliance®. Po papildomo
akcijy isigijimo 2006 m. liepa, Siuo metu ,,Codan valdo 99 proc. ,Lietuvos draudimo® akciju
portfeli. Likusi dalis priklauso smulkiesiems akcininkams. 2005 metais ,,Lietuvos draudimo*
akcininky nuosavybé sudaré beveik 160 mlin. lity.

AprasSyta imonés istorija parodo, kad AB “Lietuvos draudimas” yra lyderé. Tam, kad nebiity
prarastos $ios pozicijos, biitina dar labiau sustipréti, tapti moderniausiais, novatoriskais, lanks¢iais ir
padiais geriausiais partneriais savo klientams. Siy tiksly siekti padés padios svarbiausios vertybes,
kurios ir apima ugdomojo vadovavimo sistema (profesionalumas, atsakomybé, pagarba ir
bendradarbiavimas, novatoriSkumas, ambicingumas, noras laiméti, pokyc¢iy programa, efektyvi
veikla (AB ,,Lietuvos draudimas® — pirmas kiekvieno pasirinkimas; moderniausias ir efektyviausias
rinkoje, priimtiniausias klientams, patraukliausias darbuotojams).

Imonés efektyvumo ir sékmés uztikrinimo aspektai. Vykdomos jvairios ,Lietuvos
draudimo® poky¢iu programos (pavyzdziui, ,,Skydis®, ,,Kryptis“ ir t.t.). Sias programas inicijavo
2005 mety pabaigoje i ,,Lietuvos draudima* pakartotinai atvyke konsultantai i§ geriausios pasaulyje
verslo konsultaciju kompanijos ,,McKinsey&Company*. Kartu su jais inicijuoti 33 pokyciy
projektai. Mazdaug pusé projekty buvo igyvendinta iki 2006 m. liepos 1 d., kiti - iki spalio 1 d.
Dalis projekty tebevyksta iki Siol: 1) administravimo tobulinimas; 2) naujos apmokéjimo

galimybés; 3) neSiojamieji kompiuteriai; 4) skyriy aptarnavimo standartai; 5) nauji pardavimy
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procesai; 6) darbo su brokeriais tobulinimas; 7) brokeriy palengvintas atnaujinimas; 8) produkty
vystymas ir rizikos vertinimas ; 9) nuolaidy biudZetas; 10) privaciy ir komerciniy produkty

kainodaros projektai; 11) VIS projektas ir kiti.

2.1.2. Darbuotojy imties AB ,,Lietuvos draudimas*® apibudinimas
Tyrimas buvo atliktas 2007 m. vasario, kovo mén. AB ,Lietuvos draudimas® Vakary

regiono skyriuose. Tyrimo metu remtasi savanoriSkumo ir anonimiSkumo principais. Diagnostinio
tyrimo generalinés aibés visuma — visi AB ,Lietuvos draudimas® Vakary regiono darbuotojai.
Tyrimo metu vadovuy lyderystés orientacijy, komandinio darbo, organizacinio klimato ir ugdomojo
vadovavimo testy pagalba anonimiskai buvo apklausti 102 respondentai i§ 15 Vakary regiono
skyriy. Vakary regiono skyriy pavadinimai ir apklausty asmenu skaicius, procentinis daZnis
pateikiamas 8 paveiksle. ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal skyrius, daugiausiai
respondenty apklausta Silutés skyriuje — 13 darbuotojy (12,7 %), maZiausiai — Klaipédos uosto ir
Klaipédos centro skyriuose — po 3 darbuotojus (3 %). Kiti skyriai paskirsté taip: Siauliy Tal3os
skyrius — 12 darbuotojy (11,8 %), Siauliy Saulio skyrius — 11 darbuotojy (10,8 %), Klaipédos
Verslo skyrius — 9 darbuotojai (8,8 %), Siauliy Saulés skyrius — 8 darbuotojai (7,8 %), Kretingos
skyrius — 7 darbuotojai (6,9 %), Klaipédos Smiltynés skyrius — 6 darbuotojai (5,9 %), Akmenés
skyrius — 6 darbuotojai (5,9 %), Telsiuy skyrius — 6 darbuotojai (5,9 %), TelSiy skyriaus Rietave — 5
darbuotojai (4,9 %), Plungés skyrius — 5 darbuotojai (4,9 %), Gargzdy skyrius — 4 darbuotojai (3,9
%), Silalés skyrius — 4 darbuotojai (3,9 %).

Respondenty skai€ius atskirose komandose svyravo nuo 3 iki 13, vidutiniS$kai viename
padalinyje testuota 7 darbuotojai. Kadangi dirbama su standartizuotu klausimynu, galima teigti, kad

tyrimo imtis atskiruose tyrimo lizduose yra pakankama.
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Silutées skyrius (N=13) 12,7%

Siauliy Tal$os skyrius (N=12) 11,8%
Siauliy Saulio skyrius (N=11) 10,8%

Klaipédos Verslo skyrius (N=9)

Siauliy Saulés skyrius (N=8)

Kretingos skyrius (N=7)

Klaipédos Smiltynés skyrius (N=6)

Akmenés skyrius (N=6)

TelSiy skyrius (N=6)

TelSiy skyrius Rietave (N=5)

Plungés skyrius (N=5)

Gargzdy skyrius (N=4)

Silalés skyrius (N=4)

Klaipédos Uosto skyrius (N=3)

Klaipédos Centro skyrius (N=3)

0% 5% 10% 15%

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skyrius AB , Lietuvos draudimo* Vakary regiono
skyriuose (N= 102)

Toliau aptariamos sociodemografinés tirtyju charakteristikos.

7,8%

92,2%
7 pav. Pasiskirstymas pagal lyti (N= 102)

Daugiau kaip 90 proc. respondenty, dalyvavusiu apklausoje buvo moterys. Toks
pasiskirstymas atitinka faktines tirtos jmonés veiklos funkcijas. Apklaustyjy darbuotojy
pasiskirstymas pagal amziy vaizduojamas 10 paveiksle. Didzioji respondenty dalis — net 41,2 %,
priklauso 41 — 50 amziaus grupei. Kita didZioji respondenty dalis priklauso 31 — 40 (25,9 %) ir 51 —
60 (23,5 %) metu amZziaus grupéms. Maziausiai respondenty priklauso vir§ 60 (2,4 %) metu

amZiaus grupei.
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Vir$ 60 mety

51-60 mety 23,5%

41 - 50 mety 41,2%
31-40 mety

Iki 30 mety 7,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

W AB , Lietuvos draudimas” Vakary regionas

8 pav. Pasiskirstymas pagal amziy (N= 102)

Beveik pusé respondenty turi aukstesniji (43,6 proc.) iSsimokslinima. Vidurini iSsilavinima
turi 22,8 % respondenty, universitetini aukstaji diploma turi apie 12 proc. respondenty (seno
pavyzdzio tarybiniy laiky diploma — 12,9 % respondenty, bakalauro studiju diploma — 11,9 %

respondenty). Neuniversitetinj aukstaji turi tik 7,9 % respondenty.

Aukstosios studijos (baigta magistrantiira)

Universitetinis aukstasis - 2 (seno pavyzdzio

9,
tarybiniy laiky diplomas) 12,9%

Universitetinis auks$tasis - 1 (baigtos bakalauro
" 11,9%

studijos)

Neuniversitetinis aukstasis (baigta kolegija)

Aukstesnysis (baigtas technikumas) 43,6%
Vidurinis (baigta viduriné ir/arba profesiné

22,89
mokykla) 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

H AB , Lietuvos draudimas* Vakary regionas

9 pav. Pasiskirstymas pagal i§simokslinimag (N= 102)

Vir$ 20 mety 7 10,2%
Nuo 11 iki 20 mety 7 19,4%
Nuo 6 iki 10 mety 7 30,6%
Nuo 3 iki 5 mety 7 19,4%
ki 2 mety 7 20,4%
0% 16% 26% 36% 46% 56%

AB , Lietuvos draudimas* Vakary regionas

10 pav. Pasiskirstymas pagal darbo staza AB ,,Lietuvos draudimo* Vakary regione (N= 102)
Daugiau nei 20 proc. respondenty yra isdirbe¢ iki 2 mety, daugiau kaip 6 metus yra isdirbe

trecdalis AB ,,Lietuvos draudimo* Vakary regiono apklaustyjy darbuotoju (30,6 proc.). Nuo 3 iki 5
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ir nuo 11 iki 20 mety isdirbo po 19,5 % darbuotojy. Maziausias skai¢ius imon¢je yra dirbanciy vir$

20 mety (10,2 %).

Apibendrinant galima daryti Sias isvadas:

e AB , Lietuvos draudimas‘ — didZiausia ne gyvybés draudimo bendrové Lietuvoje ir Baltijos
Salyse. Kompanija priklauso vienai didZiausiy ir solidZiausiy pasaulyje draudimo grupiy
, Royal&SunAlliance”. Praéjusiy mety duomenimis, AB ,,Lietuvos draudimas* aptarnauja
apie 490 tukstanciy privaciy ir verslo klienty. Bendrové valdo ir placiausiq Salies draudimo
rinkoje klienty aptarnavimo tinklq — 83 padalinius.

o Apklausa buvo atlikta AB ,, Lietuvos draudimo *“ Vakary regiono 15 skyriy. Apklausti 102 §io
regiono darbuotojai. Tyrimas atskleidé, kad Siuose skyriuose dirba 94 moterys ir 8 vyrai.
Beveik puse respondenty priklauso 41 — 50 mety amZiaus grupei. Darbuotojai iki 30 mety
sudaro 7,1 % (6 darbuotojai). Tai rodo, kad jmonéje dirba vyresnio amZiaus kolektyvas,
kurio pagrindq sudaro, turintys aukstesniji ir vidurinjji issilavinimq darbuotojai. Pagal

darbo staZq dominuoja vidutiniskai isdirbe jmonéje nuo 6 iki 10 metuy.

2.1.3. UAB ,,Omnitel“ organizacinés charakteristikos
UAB "Omnitel" patogaus ir patikimo rysio bendrové. Tyrimui pasirinkta telekomunikaciju

bendrové UAB “Omnitel” — didZiausia mobiliojo rySio bendrové Baltijos Salyse, susivienijimo
“TeliaSonera” grupés naré.

Veiklos kokybé ir plétra rinkoje. UAB ,,Omnitel* kuria bei teikia patikimas, naujoviskas,
lengvai ir paprastai naudojamas plataus spektro telekomunikacijy paslaugas, skirtas perduoti balsa,
vaizdus, duomenis, informacija, pramogas ir finansines operacijas. Bendrovés paslaugos apima
visas gyvenimo sritis — namus, laisvalaiki, darba, moksla, versla — todél padeda ir iSspresti
kasdienius buities klausimus, ir efektyviai valdyti stambius verslus.

Bendrove siekia, kad kiekvienas klientas gauty tinkamiausias paslaugas, kuriomis lengva
bity naudotis, auks$ciausia produkty ir aptarnavimo kokybg bei maksimalig naudg. ,,Omnitel®,
remiantis paskutiniais vieSai skelbtais RySiy reguliavimo tarnybos duomenimis, yra neabejotina
Lietuvos telekomunikacijuy rinkos lyderé. Pagal gautas pajamas ,,Omnitel” uzima mobiliojo rysio
(46,12 proc.) bei mobiliojo interneto vartotoju (51,4 proc.) rinkos. ”Omnitel* paslaugomis naudojasi
2,05 mln. vartotoju. ,,Omnitel* rySys apima 99,4% Lietuvos teritorijos, o tarptautinis tinklinis rysys
veikia 114 pasaulio $aliy. ,,Omnitel* turi daugiau kaip 200 ivairiy paslaugy.

Minétos imonés pasirinkimg lémé aplinkybé, jog viena Sio magistro darbo autoriy jau 2
metus dirba Sioje imon¢je, uZima vadovaujancias pareigas. Per du metus yra gerai susipazinta su

Sios bendrovés ir jos padaliniy veikla. Be to, UAB ,,Omnitel, buvo galima garantuoti preciziska ir
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autoriaus kontroliuojama matavimy atlikima, o pastaroji aplinkybé diagnostinio pobidZio
Zmogiskyjy iStekliy ugdanciojo vadovavimo tyrimuose yra pakankamai svarbi.

Trumpa UAB ,,Omnitel* istorija. UAB ,,Omnitel” jkurta 1991 metais. Jos iktiré¢jai buvo
iSeivijos lietuviai verslininkai — ekonomikos moksly daktaras Juozas P. Kazickas ir Viktoras
Gediminas Gruodis. Tai buvo pirmoji Ryty Europoje privati telekomunikacijos imoné, suteikusi
galimybg Lietuvai, ka tik atgavusiai Nepriklausomybg, uzmegzti nepriklausomus rySius su Vakary
pasauliu.

Siuo metu “Omnitel” — viena didZiausiy ir geriausiai dirban¢iy bendroviy 3alyje, turinti 2
milijonus vartotojy. Nuo 1996 m. ,,Omnitel* stabiliai uzima Lietuvos mobiliojo rySio rinkos lyderio
pozicijas, o nuo 2001 mety yra didZiausia mobiliyjy telekomunikacijy bendrové Baltijos Salyse.

2004 metais “Omnitel” tapo “TeliaSonera” grupés nare. “TeliaSonera” Siuo metu valdo 100
proc. “Omnitel” akcijy. Isiliejusi i “TeliaSonera” grupe “Omnitel” perémé didZiausio Siaurés
Europos mobiliojo rySio operatoriaus patirti kuriant naujas paslaugas, diegiant naujus sprendimus ir
technologijas.

Imonés efektyvumo ir sékmés uZtikrinimo aspektai. ,,Omnitel” teikia paprastas naudoti
paslaugas, kurios visose gyvenimo situacijose leidZia Zmogui jaustis lengvai ir uZtikrintai.
Ripindamasi klienty kasdieniu gyvenimu ir verslu, bendrové ikvepia juos geriau iSnaudoti
telekomunikacijos paslaugy teikiamus pranasSumus ir suteikia galimybe pirmiesiems iSbandyti
pasaulio naujoves. Bendrové dirba taip, kad kiekvienas jaustysi gaves maksimalia naudg ir geriausia
aptarnavima. Tai pasiekiama remiantis iSsamiomis Ziniomis apie klientus, partnerystés rySiais ir
ypac efektyvia veikla.

Norint uZtikrinti efektyvia veikla ir ausSta klienty aptarnavimo kultiira, UAB ,,Omnitel*
laikomasi nuostatos, kad imonéje turi dirbti tik aukstos kvalifikacijos, turintys aukstaji iSsilavinima
darbuotojai. Imonés darbuotojams nuolat yra sudaromos salygos papildomai kelti reikiama
kvalifikacija. Verslo klienty projektu vadovai, verslo klienty vadybininkai, verslo klienty duomeny
perdavimo vadybininkai, pardavimy projekty vadovai, bendraujantys su klientais, specialiais testais
buvo patikrinti, ar jie turi biitinas asmenines savybes ir vertybes, bei ar yra teigiamai nusiteike
atzvilgiu klienty, kolegy, imonés. Po rezultaty apibendrinimo pardavimuose dirbantiems
darbuotojams buvo surengti tiksliniai bendravimo su klientais, pardavimo, laiko planavimo, etiketo
mokymy kursai. Jie dalyvavo mokymuose apie darbuotojo ivaizdi, veiksnius, itakojancius klienty
elgesi, sudétingas situacijas, ju valdyma, atliko praktines uZduotis, kurios stiprino bendravimo
igtidzius. Kaip rodo jvairtis tyrimai, kompanijos darbuotoju klienty aptarnavimo kokybé pageréjo,
atkreipus démesi | tapatybes atributus. UAB ,,Omnitel” savo klientus jvairiomis progomis
apdovanoja bendrove primenanciais atributais, suvenyrais, kviecia klientus i kasmetinius ,,Deluxe*

renginius, ispudingiausius Lietuvos pramoginius ir sporto renginius (Siemens arenos renginiai,
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krepSinis, futbolas) pasitilome klienty hobius atitinkanCius laisvalaikio renginius (medZioklés,
zuklés), organizuojame sportines pramogas(iSskirtines narystes ,,Golfo* klube, teniso kortuose),
organizuojame keliones i uZsieni (i koncertus, rungtynes, parodas) ir kt.

,»Omnitel” - aktyvi pilietinés visuomenés naré. Kaip itakinga Lietuvos rinkos dalyvé ir
verslo lyderé, "Omnitel" jaucia atsakomybeg uZ visuomenés ir Salies gerove. Bendrové inicijuoja ir
remia svarbius visuomenés gyvenimo projektus.

Rysiai su visuomene ir labdaros akcijos. Dalyvaudama Lietuvos Respublikos Prezidento
inicijuotoje programoje "Mokykla - informacinei Lietuvai", bendrové daugiau kaip dviems Simtams
Salies bendrojo lavinimo mokykly ir Svietimo istaigy dovanojo kompiuterius, irengé¢ interneto rysi.
Siai programai skirta 8 min. Lt. "Omnitel" nuolat teikia parama Salies universitetams, garsiausiems
muzikos festivaliams (Vilniaus festivaliui, Klaipédos dziazo festivaliui, Pazaislio festivaliui),
LTOK ir LKL, svarbiems pramoginiams renginiams Vilniuje ir kituose miestuose bei rajonuose.

Iniciatyvy kiarimas. ,Omnitel” - viena i informacinés visuomenés kirimo Salyje
iniciatoriy.

Bendrové aktyviai dalyvauja verslo bendroviy aljanse ,,Langas i ateiti, kurio tikslas —
skatinti interneto naudojima Lietuvoje, kelti Salies gyventoju kompiuterini raStinguma, mokyti
visuomeng naudotis internetu ir pasiekti Lietuvoje Europos Sajungos interneto skverbties vidurkj.
Skatindamas interneto naudojima, Aljansas Lietuvoje kuria nemokamus vieSojo interneto taskus.
Siuo metu jau veikia 172 vieSieji interneto centrai, 20 000 *moniy baigé nemokamus interneto
kursus, o 1 Aljansa jau suburta 12 verslo partneriy ir 234 projekto dalyviai.

,»Omnitel“ formuoja ir Salies jvaizdi pasaulyje. Bendrovés specialistai, dalyvaudami
ivairiuose pasauliniuose renginiuose ir dalindamiesi patirtimi, kaip diegti naujausias technologijas,
atlieka savita verslo ambasadoriy vaidmeni. Jie padeda kurti Lietuvos kaip technologiskai pazangios
Salies {vaizdi itakingiausiose specialisty konferencijose ir kituose tarptautiniuose renginiuose.

“Omnitel“paslaugas lengva surasti ir nusipirkti, nes turime placiausia klienty aptarnavimo
tinkla. Geriausiai i§ visy mobiliojo rySio operatoriy iSplétotas prekybos tinklas — 30 ,,Omnitel*
prekybos salony, apie 300 partneriy prekybos tasSku visoje Lietuvoje, moderniausias klienty
kontakty centras, i kuri klientas paskambings sulaukia reikiamos pagalbos ir gauna informacija,
patogus atsiskaitymas uz paslaugas ID kortele.

Ypac svarbus démesys ,,Omnitel* yra teikiamas klientu aptarnavimo kokybei. ,,Omnitel*
salonai ir francize turi vieninga ,,KAP*“ standarta. ,,Omnitel“ vysto efektyviausius kanalus:
telemarketinga, savitarna (,, WEB®, ,,WAP*), stiprina treCiyju Saliy, mobiliojo interneto platintojy ir
pardavéjy tinkla. Lietuvoje kuriama ,,Gero aptarnavimo* asociacija, padésianti imonéms gerinti
klienty aptarnavimo kultiira miisy Salyje. Asociacijos iniciatyving grupg sudaro telekomunikacijy

bendrové ,,Omnitel, SEB Vilniaus bankas ir projektas ,,GerasAptarnavimas.lt“, kovo ménesi
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renges akcija ,,Pagirk gera aptarnavima“. Visa kovo ménesi vyko akcija "Gero Aptarnavimo
Ménuo", kurios metu klientai turéjo galimybe pagirti juos aptarnaujancius darbuotojus. "Omnitel"
ne tik dalyvavo, bet ir buvo pagrindinis Sios akcijos partneris. "Omnitel" pavyzdzio ikveéptos,
akcijoje dalyvavo 32 Lietuvoje placiai Zinomos kompanijos.

UAB ,,Omnitel“ démesys tiek klientui, tiek darbuotojui — yra prioritetinis dalykas ir
laikomas sékmés garantu. Natiiralu, kad esant ambicingiems veiklos uzmojams, svarbu diegti
modernias personalo valdymo sistemas, darbuotojy ugdymo mokymus. Principine svarba ¢ia jgauna

ZmogiSkyjy iStekliy diagnostiniai tyrimai.

2.1.4. Darbuotojy imties UAB ,,Omnitel” apibadinimas
Testavimas buvo atliktas 2007 m. vasario, kovo mén. UAB ,,Omnitel* Siauliy regiono

atstovybe¢je. Tyrimo metu remtasi savanoriSkumo ir anonimiskumo principais. Diagnostinio tyrimo
generalinés aibés visuma — visi UAB ,,Omnitel* Siauliy regiono atstovybés darbuotojai. Tyrimo
metu vadovu lyderystés orientacijy, komandinio darbo, organizacinio klimato ir ugdomojo
vadovavimo klausimyny pagalba anonimiskai buvo apklausti 24 respondentai i 2 padaliniy. Siauliy
regiono padaliniy pavadinimai ir apklausty asmeny skaicius, procentinis daznis pateikiamas 13
paveiksle. ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal padalinius, daugiausiai apklausta salono

darbuotoju (66,7 %), vadybos padalinj apklausti 8 (33,3) darbuotojai.

Salono darbuotojai

L)
(N=16) £6,7%

Vadybos padalinys

(N=8) 33,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padalinius UAB ,,Omnitel* Siauliy regiono atstovybéje
(N=24)

Toliau aptariamos sociodemografinés tirtyjy charakteristikos.

12 pav. Pasiskirstymas pagal lyti (N=24)

Daugiau kaip 60 proc. respondenty, dalyvavusiy apklausoje buvo vyrai. Toks pasiskirstymas

atitinka faktines tirtos jmonés veiklos funkcijas. Apklaustyjy darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy
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vaizduojamas 15 paveiksle. Didzioji respondenty dalis — net 69,6 %, priklauso iki 30 amziaus
grupei. Kita didZioji respondenty dalis priklauso 31 — 40 (21,7 %) mety amZiaus grupei. MaZiausiai
respondenty priklauso 41 — 50 (8,7 %) mety amziaus grupei. Vir§ 50 mety darbuotojuy atstovybéje

nedirba.

Virs 60 mety
51-60 mety
41 - 50 mety
31-40 mety

Iki 30 mety 69,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

H UAB ,,Omnitel“ Siauliy regiono atstovybé

13 pav. Pasiskirstymas pagal amziy (N= 24)

Pusé respondenty turi aukstajj, bakalauro studijos, (50 proc.) iSsimokslinima bei 16,7
respondenty pabaige magistro studijas. Vidurini iSsilavinimg turi 16,7 % respondenty,
Neuniversitetinj aukstaji turi tik 8,3 % respondenty. Sioje atstovybéje néra nei vieno darbuotojo,

kuris turéty aukstesniji iSsilavinima.

Aukstosios studijos (baigta magistrantara) 16,7%

Universitetinis aukstasis - 2 (seno pavyzdzio

0,
tarybiniy laiky diplomas) 8,3%

Universitetinis aukstasis - 1 (baigtos bakalauro |
p 50,0%

studijos)

Neuniversitetinis aukstasis (baigta kolegija) 8,3%

Aukstesnysis (baigtas technikumas)

Vidurinis (baigta viduriné ir/arba profesiné

16,7%
mokykla) 6,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

UAB ,,Omnitel“ Siauliy regiono atstovybé

14 pav. Pasiskirstymas pagal i§simokslinima (N=24)
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Virs$ 20 mety
Nuo 11 iki 20 mety | 4,3%
Nuo 6 iki 10 mety | 13,0%
Nuo 3 iki 5 mety | 34,8%
lki2mety | 47,8%
0% 1(;% 2(;% 36% 41;% 5(;%

UAB ,,Omnitel“ Siauliy regiono atstovybé

15 pav. Pasiskirstymas pagal darbo staza UAB ,,Omnitel* Siauliy regiono atstovybé (N= 23)

Daugiau nei 40 proc. respondenty yra iSdirbg iki 2 mety, daugiau kaip 3 metus yra iSdirbg
tre¢dalis UAB ,,Omnitel” Siauliy regiono atstovybés apklaustujy darbuotojy (34,8 proc.). Nuo 6 iki
10 mety i8dirbo 13,0 % darbuotojy. MaZiausias skai¢ius imonéje yra dirbanc¢iy nuo 11 iki 20 mety

(4,3 %).

Apibendrinant galima daryti Sias isvadas:

o UAB , Omnitel” — didZiausia mobiliojo rysio bendrové Baltijos Salyse, susivienijimo
, TeliaSonera* grupés naré. UAB ,,Omnitel” kuria bei teikia patikimas, naujoviskas,
lengvai ir paprastai naudojamas plataus spektro telekomunikacijy paslaugas, skirtas
perduoti balsq, vaizdus, duomenis, informacijq, pramogas ir finansines operacijas.
Bendrovés paslaugos apima visas gyvenimo sritis — namus, laisvalaiki, darbq, mokslq,
verslq — todél padeda ir isSspresti kasdienius buities klausimus, ir efektyviai valdyti stambius
verslus.

e Apklausa buvo atlikta AB , Lietuvos draudimo* Siauliy regiono atstovybéje. Apklausti 24
Sios atstovybés darbuotojai. Tyrimas atskleidé, kad Siuose skyriuose dirba 9 moterys ir 15
vyry. Beveik 70 procenty respondenty priklauso iki 30 mety amZiaus grupei. Tai rodo, kad
kolektyvas yra pakankamai jaunas, nes vidutinis darbo staZas siekia tik 2 metus.
Darbuotojai nuo 31 mety iki 40 sudaro 21,7 % (5 darbuotojai). Pagal iSsilavinimg

dominuoja bakalauro studijas pabaige darbuotojai (50 %).

2.2. Tiriamy poZymiy ir klausimyny apibuidinimas
Parinkti tiriamieji poZymiai, atsizvelgus i Sio darbo teoringje dalyje pateikta apibendrinta

valdymo ir vadovavimo ZmogiSkiesiems iStekliams organizacijose modeli (Boyatzis, Goleman,
Rhee, 1999, cituota Bar-On, Parker, 2000, p. 343-362). Tiriamieji poZymiai ir atitinkami tyrimo

klausimynai atitinka modelio esmg, t.y. kad bus didZiausias veiklos efektyvumas (ir tai lems
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organizacijos sékme) esant didZiausiam atitikimui tarp individo (jo kompetencijuy), organizacijos
darbiniy reikalavimy (uZduociy, funkcijy, komandinio darbo) ir organizacinés aplinkos (kultiiros,
klimato, strukttiros, platesnio konteksto ir t.t.).

Tiriamieji poZymiai yra pateikti 16 pav. ,, Tiriamieji poZymiai“.

Testavimui buvo naudoti prof. G. Merkio mokslinés grupés adaptuoti komandinio darbo
diagnozavimo ,,Team Puls* (Wiedemann, Watzdorf, Richter , 2000, cituota i§ Merkys ir kt, 2005),
vadovy lyderystés orientaciju nustatymo (Ekvall, 1987, Lindell, Rosenqvist, 1992; cituota i$
Zvirdauskas, 2005), ir originaliai sukurti organizacinio klimato (Merkys ir kt., 2005) bei ugdomojo

vadovavimo, mokymy jvertinimo klausimynai

‘ Tiriamieji poZymiai |

‘ Ugdomasis vadovavimas ‘ ‘ Komandinis darbas ‘ ‘ Organizacinis klimatas ‘ ‘ Vadovavimo stilius ‘

Kaip pasikeité komandos Orientacija | tiksla ir Saugumo/apibréztumo pojitis, ; . .
P——— e ) - S Orientacija | darbuotojus
darbuotojy savybés pasickimus psichologinis komfortas
Kaip pasikeité santykiai tarp Atsidavimas darbui ir Verbaliné (zodine) ir Orientaciia i tobulinima
| komandos darbuotoju ir atsakomybé neverbaliné komunikacija Gt -

tiesioginio vadovo

—~ Komunikacija komandoje ‘

—{ Konfliktai

Kaip pasikeité komandos Orientacija | uzduot] (tiksla) ‘

| | darbuotojy bendravimas su

komandomis

kitomis organizacijos _{

Vadovavimas komandai

*{ Vyry ir motery santykiai

Kaip pasikeité komandos
vadovo ir kity organizacijos

4{ Humoras

komandy vadovy bendravimas

Komandos vaidmuo ir statusas
organizacijoje

~‘ Komandos organizavimas

Kaip pasikeite komandos —{ Santykiai su vadovais

— darbuotojy bendravimas su
iorinémis organizacijomis Kiirybiskumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmcés

Kaip pasikeité komandos
L—{ vadovo ir kity organizaciju
bendravimas

Informacija / komunikacija

—{ Atvirumas, tolerantiskumas

Gandal, apkalbos, veidmai-
niavimas

Karty santykiai

I I A

Tarpusavio santykiai

Neformalios grupés, , kliky™
susidarymas

Valdymo / vadovavimo stilius

Santykius ir darbingums
trikdanti aplinka

%
_{
— Kontrle
%

Atéjimas | organizacijy ir |

isgjimas i jos

—{ Vertybés ir kultiira

4{ Tradicijos, Sventés

16 pav. Tiriamieji poZymiai.
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Glaustai aprasSome naudotus klausimynus:

Komandinio darbo klausimynas. Komandinio darbo klausimyna Kauno technologijos
universiteto profesorius G. Merkys adaptavo 1997-1999 m. vokieciy J. Wiedemann, E. Watzdorf, P.
Richter (2000) sukurta komandinio darbo ,,Team - Puls“ klausimyna, grista ivairiy teorijy ir
koncepty deriniu (tiksly suderinimo, darbiniy charakteristiky, tematiSkai centruoty saveikuy,
situacinés brandos, autonomiSkumo ir kt.) ir atliko jo transkultirinio tinkamumo patikrinima
Lietuvos verslo ir paslaugy organizaciju populiacijoje (Merkys ir kt., 2005). Klausimynas ,,Team -
Puls* sudarytas i§ (taip pat atitinkamai ir subskaliy struktiira) yra sudaryta i§ 6 skaliy, kuriy
kiekviena apima 11 subskaliu (viso 66 klausimus) (Zr. 1 priede testo pavyzdi). Klausimyno

kintamuyju (skaliy ir subskaliy) aptarimas pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé

Komandinio darbo klausimyno poZymiy aptarimas

Testo poZymiai

Skalés Subskaliy aptarimas
Komandos S .. S .. N .
vaidmuo ir Parodo komandos santykj ir jos integracija bei reikSme¢ bendrojoje verslo organizacijoje. Tai
svarbiis, esminiai poZymiai, parodantys, kokie iSoriniai poveikiai (iSoriné komandos aplinka®)
statusas o
AP veikia komanda
organizacijoje
Komandos Apibudina, kaip komanda pati organizuoja savo darba, apimantj elementus:
organizavimas | pasiskirstymas darbais; dalykiniai susitarimai; t.t.
. Atspindi vadovo elgsena (stiliy) bei psichosocialini poveiki komandai kaip grupei, kaip vadovas
VadovaVIm-as komandoje yra suvokiamas ir vertinamas, ivertinant jo sgveikas ir santykius be tik komandos
komandai vidinéje, bet ir iSorinéje aplinkoje.
o Rodo tarpasmeninius santykius, t.y. komunikacijos procesy komandoje intensyvuma bei atviruma,
Komunlkac-l_]a taip pat socialinés elgsenos ypatumus darbo pasitarimy metu, konflikty sprendimo ir sprendimy
komandoje | ,ricmimo atvejais.
Atsidavimas | Apibidina darbuotojo rysiy su komanda ir su uzduotimi tampruma. Cia priskirtina ir parama, kuria
darbui ir vienas kitam teikia komandos nariai, darbuotojo asmeniné atsakomybé, jo rodoma iniciatyva bei
atsakomybé | darbuotojo tobuléjimo perspektyvos.
Ori'entac-ijai Parodo kokiu biidu ir kas suformuoja komandos darbo tikslus ir kaip yra nustatoma, kad jie yra
tikslg ir igyvendinti.
pasiekimus

Adaptuota A.Suodaitis, L.Suodaitiene, 2007.

Beveik visi testo klausimai suformuluoti pozityviai’, ty. atspindi stipriasias, gerasias

komandinio darbo puses. Bendrasis testo balas (kitaip tariant, - jungtinis skalés ivertis)
skai¢iuojamas, sumuojant balus, gaunamus uz kiekviena klausimg. Didesnis testo balas atspindi

efektyvesni komandos funkcionavima ir, atvirks¢iai, kuo maZesnis testo balas kiekvienoje

* ISoriné organizacijos aplinka (Gui&inskiené, SapeZinskiené, Svediené, 2003; Sapezinskiené 2005). — tai organizacijos
santykiy ir saveiky su organizacijos iSoréje esanciomis kitomis grupémis, komandomis, organizacijomis laukas.

> Tik penkiy testo klausimy (teiginiy) formuluotés yra negatyvios. Tokio tipo tyrimuose dalis teiginiy formuluojami
negatyviai todél, kad tiriamieji neprarasty budrumo bei, siekiant atsakymy ,,pasislinkimo* pritarimo (arba nepritarimo)
link.
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subskalé¢je bei jungtinéje skal¢je, tuo maziau funkcionali yra komanda. I§ dviejy lyginamy komandy
funkcionalesné yra ta, kurios testo balas yra aukstesnis.

Atsakymams Zyméti ,,Team - Puls® klausimynas numato keturiy pakopu (kategoriju)
atsakymo formata. Klausiama, kaip daznai Jusy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios situacijos.
Toliau, vienas po kito pateikiami 66 jvairias situacijas komandoje atspindintys teiginiai (Zr. 1 priede
testo pavyzdy).

Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis turi pazymeéti vieng i$ keturiy atsakymo formaty:

1. Visai nepasitaiko (0 baly).

2. Kartais pasitaiko (1 balas).

3. DazZnai pasitaiko (2 balai).

4. Labai daznai pasitaiko (3 balai).

IS psichometrijos tyrimy ir praktikos yra Zinoma, jog testa sékmingai galima taikyti tik
tuomet, kai jis tenkina tam tikras kokybes: visy pirma reliabiluma (patikimuma) ir validuma
(tinkamuma) (Anactazu, 2001; Bypnauyk, Mopo3oB, 1999; Jovaisa,1975; Lienert, Raatz, 1994;
Merkys 1995). Sios charakteristikos randamos atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius
skai¢iavimus. Paminétos psichometrinés charakteristikos turi biiti pakankamai aukstos.

»leam - Puls* autoriai J. Wiedemann, E. Watzdorf, P. Richter (2000), apibtidindami testo,
kaip matavimo prietaiso, Klausimyno patikimumas yra 1. auks$tas (matuota, naudojant Cronbach a®)
Cronbach koeficientas yra populiarus’ testo vidinés konsistencijos matas: kuo labiau §io koeficiento
reikSmé artéja prie vieneto (a=1,00), tuo aukStesné testo vidiné konsistencija, tuo klausimynas
matuoja tiksliau. Empiriskai rasta koeficiento reikSmé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio koeficiento
reikSmé yra Zema (paprastai-a<0,50 ), tuomet laikoma, jog klausimynas, kaip matavimo
instrumento, patikimumas yra nepakankamas.

Ne maziau ispudingi ir ,,Team - Puls* autoriy pateikti klausimyno validumo (tinkamumo)
rodikliai. ,,Team - Puls“ testo autoriai savo klausimyno tinkamumui pagristi, kaip iSorinius
kriterijus, panaudojo objektyvius tirty verslo organizacijy ekonominius rodiklius.

Jei darbin¢ komanda gera, ji turi pasiekti gerus darbo rezultatus ir aukStus ekonominius
rodiklius. Vadinasi tarp testo jverciy ir organizacijos bei komandos ekonominiy rodikliy tikétina
aukta ir pozityvi koreliacija. Stai SeSiy ,,Team - Puls“ poZymiy testo iverdiy ir objektyviy
ekonominiy rodikliy koreliacijos:

e su pelnu: nuo 1y, =0,55 ki 1,,,=0,86;

6nagrinéta skirtingy autoriy (broromns. Lledens, p. 410-417; Bryman, Cramer, p. 64-68; Hedden, 2004).
7 Koeficiento populiaruma 1émé tai, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje koreliuoti pakartotiniu matavimu, tagiau
jvertina to paties matavimo duomeny suderinamuma (viding konsistencija) (Lienert, Raatz 1993, cituota i$ ).
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e su pasiekimais per laiko vieneta (Vokietijos markés per valanda): nuo rpi, =0,62 iki
I'max=0,77;
e su rentabilumu: nuo rpi, =0,50 iki rpae=0,76.

Toliau ,,Team - Puls* autoriai nurodo ir kita testo validacijos iSorini kriterijy: eksperty,
ZinanCiy fakting padét tirtose komandose, pateiktus jvertinimus. Vieno eksperto iverc¢iy koreliacijos
su SeSiomis testo dimensijomis svyravo nuo Tpin =0,50 iki 1y,x=0,66, o kito eksperto jverciy
koreliacijos atitinkamai svyravo rpi, =0,31 iki 11,,=0,59. Kaip matome, objektyviis ekonominiai
rodikliai su testo jverciais koreliuoja gerokai auksciau nei eksperty vertinimai.

Vis délto abu klausimyno autoriy pasirinkti validacijos metodai bet kuriuo atveju itaigiai
parodo, jog ,,Team - Puls* klausimynas yra validus (tinkamas) ir jis tikrai matuoja jvairiy darbiniy
komandy veiksminguma.

,,Team Puls* autoriai J. Wiedemann, E. Watzdorf, P. Richter (2000) atliko ir faktoring testo
validacija, kurios statistiniai duomenys bei faktorinés analizés rezultatai patvirtina, kad klausimynas
yra tinkamas (Watzdorf, Ricter, 2000). Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbios
charakteristikos yra testo reprezentatyvumas (Anactaszu, 2001; JovaiSa,1975; Lienert, Raatz, 1994;
cituota i§ Merkys 1995). Cia testo metodologinés kokybés charakteristika apsprendZia imtis, kurios
pagrindu klausimynas buvo sukurtas ir sunormintas. IS ,, Team - Puls* autoriy pateikty duomeny
matome, kad S§is klausimynas tenkina labai plataus spektro ekologinio validumo ir
reprezentatyvumo reikalavimus. Bendra tiriamyju populiacija 626 asmenys ir 80 komandy i$ jvairiy
Vokietijos ir Sveicarijos regiony, bent jau pilotinio tyrimo reikalavimus tikrai tenkina. Tarp minéty
80 komandy yra atstovaujamos pacios jvairiausios ir verslo ir socialiniy paslaugy organizacijos:
gamybinés imonés, ugdymo ir Svietimo istaigos, informacijos ir telekomunikacijy paslaugy
sektorius, vie$ojo administravimo institucijos, socialinés pagalbos paslaugy sfera, prekybos,
turizmo ir transporto istaigos, Zemés ir misSky tkio imongs, finansy sektoriaus organizacijos,
amatininkystés organizacijos, vadinamuyju ,Jaisvyju profesiju” (Zurnalisty, advokaty, architekty)
komandos, kita.

Pateiktos charakteristikos leidZia manyti, kad klausimynas yra kokybiSkas ir tinkamai
pasirinktas bei adaptuotas Lietuvoje ir tinka tiriant komandinio darbo raiska lietuviskoje terp¢je.

Vadovo lyderystés orientacijy klausimynas. Vadovo lyderystés orientaciju (arba kitaip
»Vadovo stiliai* Zitr. pav ,, Tyrimo poZymiai®) nustatymo (Ekvall, 1987, Lindell, Rosengvist,

1992; cituota i§ Zvirdauskas, 2005) klausimynas (zZr. 2 priede).
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7 lentelé

Vadovo lyderystés orientacijy nustatymo klausimyno poZymiy aptarimas

Tyrimo poZymiai

Skalés Skaliy aptarimas Subskalés

Parodo kad vadovas draugiskas,|1. Draugiskas

palaikantis kitus ir besirGipinantis | 2. Pasitiki savo bendradarbiais

grupés ar organizacijos nariy gerove. |3. Atviras ir saZiningas

4. Kritikuoja dalykiskai ir pagristai t.t.

Orientacija | darbuotojus

Parodo, kad vadovo stilius lankstus| 1. ISklauso idéjy ir pasitilymy
bendradarbiaujantis, komunikabilus, |2. Prisiima atsakomybg uZ padaliniui svarbius
Orientacija | tobulinima vadovas generuoja idéjas ir siekia|sprendimus

Ziniy, inicijuoja naujus projektus savo |3. Skatina perspektyvy mastyma

komandoje. 4. Mégsta aptarinéti naujas idéjas ir t.t.

Parodo vadovo stiliy, orientuota |1. Siekia tvarkos

daugiau i uzduoti (tiksla) ir | |2. AiSkiai iSdésto, kas uZ ka atsakingas
formaliyjy grupés, komandos ar |3. Nuoseklus

organizacijos  tiksly  (uzduociy) |4. Laiko biitinomis tam tikras veiklos taisykles ir
pasiekima. principus ir t.t.

Orientacija i uzduotj
(tiksla)

Sis klausimyno adaptavimas Lietuvoje vyko 2004 — 2005 metais. Visi 36 teiginiai buvo
iSversti i§ angly kalbos i lietuviy kalba ir kalbiskai adaptuoti Lietuvos organizacijy kultiiros
salygomis. Klausimynas iSbandytas ne tik verslo organizacijose, bet ir Svietimo institucijose
diagnozuojant bendrojo lavinimo mokykly vadovy lyderystés orientacijas. Kaip matyti i§ 7 lentelés
vadovo lyderystés orientacijy testo statistiniai parametrai pilnai tenkina visus diagnostinio
instrumento reikalavimus.

Organizacinio klimato klausimynas. G. Merkys ir kt. (2005) sukiiré ir pristaté visiskai

nauja organizacinio klimato klausimyna, skirta Lietuvos organizacijoms (Zr. 3 prieda).

Siame tyrime naudojamas organizacijos (arba organizacinio) klimato krizés klausimynas buvo
sukurtas Lietuvoje, atsizvelgiant i ZmogiSkuyju iStekliy valdymo moksle turimas mokslines Zinias
apie darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacijos klimata.. Profesoriaus G. Merkio vadovaujama
moksliné grupé sudaré anonimini klausimyna (Merkys ir kiti, 2005), susidedantj i§ 147 poZymiu,
sudaryty subskaliy ilgis svyruoja nuo 5 iki 12 poZymiy. Sutrumpintaja versija sudaro 65 pozZymiai.
Klausimyne baudojamas 5 pakopy Likert skalés atsakymy formatas, apimantis vertinimo pakopas
nuo ,,visiskai nesutinku* iki ,,visiSkai sutinku®. DidZioji dalis organizacinio klimato poZymiy buvo
suformuluoti taip, kad atspindéty nepalankius, neigiamus organizacinio klimato raiSkos aspektus, o
like 26 % pozymiy — teigiamus (Merkys ir kiti, 2005). Bitent todél §is instrumentas leidZia

iSmatuoti organizacijos klimato krizing situacija. PoZymiai apraSyti 8 lentel¢je :
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8 lentelé

Organizacinio klimato klausimyno poZymiy aptarimas

Tyrimo poZymiai

Skalés

Subskaliy aptarimas

Saugumo/ apibréztumo
pojiitis, psichologinis
komfortas

Parodo ar darbuotojai jaucia psichologini komforta, kai kolektyve vienas kita palaiko, vyrauja
optimistiné nuotaika, kai jo darbas vertinamas ir reikalingas; tai ji nuteikia emociSkai ir motyvuoja siekti
aukStesniy rezultaty, nes kiekvienas Zmogus, dirbantis organizacijoje, siekia organiskos priklausomybés
nuo visumos nei jrodyti savo profesinj tinkamuma, tuo paciu patenkinant savo asmeninio emocinio
saugumo poreiki, sieting su psichologiniu komfortu (Grigas, 1995; Simanskiené, 2000; Matuziené &
Savareikien¢, 2002, cituota i§ Germano, 2006).

Verbaliné (Zodiné) ir

Nustato verbalinés ir neverbalinés komunikacijos (kaip dviejy ar daugiau Zmoniy tarpusavio saveikos,
naudojant verbalibés kalbos , t.y. ZodZio, rasto Zenklus arba neverbalinés, naudojant kiino kalbos, t.y.

neverbaliné gestus, mimikos, akiy kontakto, garsiniy signaly, judéjimo ir iSraiskos Zenklus (BarSauskiené, 1999,
komunikacija Germanas, 2006 ), emocinj ir motyvacinj poveikj, stiprinantj arba silpninantj darbuotojo tarpusavio
komunikacijas, paremtas vienas kito klausymusi ir girdéjimu.
Parodo organizaciniy atviry ir paslépty, dalykiniy ir nedalykiniy konflikty, kaip tarpasmeniniy individy
Konfliktai ir grupiniy - grupiy, komanduy, organizacijy, prieSingy, tarpusavyje nesuderinamy tendencijy, tiksluy,
nuostaty, interesy, elgesio motyvy, kuriuos gali jtakoti vyraujanti konkurenciné kova, susidiirima.
q Parodo vyry ir motery skirtinuma bei seksualinio priekabiavimo kaip vienos i§ vyry ir motery
Vyry ir motery . R . . o . .
> bendravimo formos pasireiskima, draudZiamo jstatymy numatyta tvarka, emociSkai bloginantj
santykiai T - o .. . . . L .
organizacini klimata, prieStaraujanti dalykiniam etiketui, naudojama konkurencingje kovoje.
Parodo ar humoras naudojamas kaip organizacinj klimata gerinanti (pakelia darbuotojy nuotaika,
Humoras pagerina kolektyvo klimata; pasitikéjima stimuliuojanti) ar bloginanti priemoné(iZeidinéjimai,

smukdymas, emocinis skaudinimas).

Santykiai su vadovais

Nustato, ar vadovy santykiai su pavaldiniais yra teigiami ar neigiami, kas atitinkamai emociskai veikia
darbuotoju ir pasak J. GuScinskienés (2002) tiesiogiai veikia organizacinj klimata.

Kiirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas,
bausmés

Parodo, kaip vadovai motyvuoja darbuotojus ir ar darbiné motyvacija yra susijusi su emociniu
darbuotojy stiprinimu, skatinant inovacijas ar su emociskai neigiamai veikian¢iomis, kelian¢iomis
baimg ir nepasitikéjima bausmémis.

Parodo, ar vyksta nenutriikstamas komunikacijos procesas, kuriame dalyvauja kiekvienas organizacijos

:::)f;:lll‘:;l?lg‘z‘;a narys.(J ames A., Stfme'r E., Frien'lan' R.,.1.999; R. J'l'lcevi'(“:i.us, 1998, ciFuo'ta.ié Germanag, 2006), kas
emociskai teigiamai veikia, ar prieSingai informacija slépiama, ja nesikei¢iama, meluojama.
Atvirumas, Parodo, kiek uztikrinamas palankus, maZinantis gandus ir skatinantis atvirai i§sakyti savo nuomong bei
tolerantiSkumas pareiksti iniciatyva organizacinis klimatas ir ar vadovai tolerantiski savo pavaldiniy atZvilgiu.
Gondaapkalbos Parodo ar vyksFa neformgli k(.)mu‘nikaci‘ja, ta.m.par‘lti informgcii 0s viv:anetu ir Patiem§ Qrganizacijos
A Aol darbuotojams, ir vartotojams iSorée, veidmainiavimo poveikyje susiformuojant neigiamam
veidmainiavimas L . DN . R
organizaciniam klimatui. bei. konfliktinéms situacijoms.
Karty santykiai Parodo ar yra ryskios ribos tarp atskiry karty, kas gali lemti profesing parama arba, prieSingai emociskai

neigiamus jausmus ir klimata.

Tarpusavio santykiai

Parodo organizacinio klimato kokybg, kaip tarpasmeninj, tarpgrupinj sukibimg arba jo nebuvima.

Neformalios grupés,
,,kliky* susidarymas

Parodo kaip susiformave neformalios (grupuotés) veikia organizacini klimata.

Valdymo/ vadovavimo
stilius

Parodo vadovavimo stiliaus emocinj poveikj darbuotojams.

Santykius ir
darbingumg trikdanti
aplinka

Parodo ar yra ar néra organizaciné tvarka kaip suprasta butinybé. Organizacinj klimata neigiamai veikia
triuk§mas, netvarka, kolegy neigiami jprociai. Sékmingg organizacijos funkcionavima lemia rami
aplinka (James A., Stoner F., Frieman R., 1999, cituota Germanas, 2006).

Kontrolé

Nustato valdymo pobiidj, kaip viena i§ emociniy poveikio darbuotojams ir susiformavusiam
organizaciniam klimatui biidy. Tac¢iau organizacijos klimata neigiamai veikia vadovy perdétas
nepasitikéjimas savo darbuotojais ir kontrolé kiekviename Zingsnyje.

Atéjimas j organizacija
ir iSéjimas iS jos

Nustato ar vadovai bei darbuotojai padeda naujiems darbuotojams sékmingai adaptuotis naujoje
darbovietéje ir ar sugebama tinkamai iSleisti darbuotojus i$ jos, nutraukus darbing sutartj.

Vertybés ir kultira

Parodo esmines btidingas darbuotojy vertybes, interesus, susiformuojancius darbingje aplinkoje,
suvokiant asmeninius norus ir derinantis organizacinéje aplinkoje su kitais (t.y.iSgyvenant tam tikrus
jausmus bei emocijas). Zemiausias orientacijos formavimosi lygis yra tuomet, kai mogus perima
vertybg, Zinodamas apie ja, ja remdamasis gali aiSkinti savo elgesj, bet pasikeitus situacijai, jos
atsisakyti. Tai pazintinis lygis. Aukstesnis lygis — emocinis — kai vertybg individas vertina teigiamai.
Auksciausias lygis — elgesio — tiesioginis pasirengimas veiksmui.

Tradicijos, Sventés

Nustato ar vyksta turiningas laisvalaikio praleidimas, kaip periodiSkai pasikartojanti darbuotoju
sociokulttiriné veikla ne darbo vietoje ir ne darbo laiku, padedanti organizacijai ar komandai iSlaikyti
savituma ir pastovuma, o keiciantis organizacijos nariams, naujiems darbuotojams greiciau pasijusti §ios
organizacijos nariais motyvuojant darbuotojus geriau dirbti, biiti lojalesniais, padeda siekti komandos
vieningumo, kas véliau padeda, siekiant numatyty tiksly.
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Klausimyno patikimumas (kaip tiksliai jis matuoja vieng ar kita savybg, ar atitinka
matuojamy savybiy skirtumus ir kiek testavimo skirtumai gali buti priskirti atsitiktiniams)
nustatytas koreliacinés analizés biidu, nes buvo tikrinti klausimyno poZymiy homogeniskumas ir
vidiné konsistencija (Merkys, 1995, cituota Merkys ir kiti, 2005). Pasirinktas klausimynas (G.
Merkys ir kt., 2005) pasiZymi labai auksta, beveik visy subskaliy vidine konsistencija, svyruojancia
nuo Cronbach 0,71 iki 0,93. Beje, dominuoja labai auksti klausimyno poZymiy faktoriniai svoriai.
Mokslingje literatiiroje nurodoma, jog faktoriniai svoriai yra laikomi aukStais tuo atveju, jei ju
ivertis nenukrinta Zemiau 0,6. Kaip matyti, $i salyga yra tenkinama ir netgi gerokai virSijama.
Faktoriy paaiSkinta sklaida siekia 50-60 %. 5 pakopu Likert skalés atsakymy formatas, apimantis
vertinimo pakopas nuo ,visiskai nesutinku* iki ,,visiskai sutinku® parinktas taip, kad aukStas
komentuojamojo pozymio jvertis rodo organizacijos klimato krizés apraiskas. Ir, Zinoma, priesingai
— Zemas jvertis rodo, kad organizacinis klimatas yra palankus. Norint jvertinti klimato raiska, greta
klausimyno pozymiy iverciy standartizuotoje Z—skaléjeg, buvo skai¢iuojamas ir vidutinis pritarimo

procentas, tenkantis konkrecioje dimensijoje (skaléje)apibendrintiems neigiamiems teiginiams.

Ugdomojo vadovavimo mokymuy poveikio nustatymo klausimynas. Klausimynas buvo
sudarytas, atsizvelgus i jau atlikty moksliniy tyrimy rezultatus, kurie parodé, kad ugdomojo
vadovavimo mokymas, gristas emociniy kompretenciju ugdymu, reikSmingai keicia {jvairias
zmogiskyjy iStekliy charakteristikas. Buvo nustatyta, kad egzistuoja rySiai tarp verslo organizacijos
sekmingos veiklos ir Zmogiskyju iStekliy asmeniniy bei socialiniy kompetenciju, apibréZiamy kaip
emocinés inteligencijos kompetencijos ir apimanciy 5 pagrindinius klasterius (Zr. 4 priede
klausimyno pavyzdi) (Boyatzis, Goleman, Rhee, 1999, cituota Bar-On, Parker, 2000, p. 343-362).
Ugdomojo vadovavimo mokymu poveikio nustatymo klausimynas buvo sudarytas, atsizvelgiant {
L.Sapezinskienés (2005) komandos organizacijoje tyrimo metodika ir jos adaptuota A. Baterman
(1999) 12 skaliu tyrimo instrumenta (pasiZyminti aukStu Cronbach alfa koeficientu), buvo

atitinkamai suformuotos 6 skalés (Zr. 9 lentele):

® Duomenys yra normuojami, panaudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skalg. Siame kontekste verta
prisiminti, kad taikomuosiuose tyrimuose z-ivertis placiai taikomas, kadangi jis yra lakoniSkas ir kartu labai
informatyvus rodiklis. Z-jver¢io vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1. Tokiu budu z-
skaléje neigiamas jvertis visada reiSkia nuokrypi nuo vidurkio “i apacia”, artimas nuliui jvertis rodo, kad matuojama
dimensija atitinka norminés imties vidurkj, o teigiami jverc¢iai rodo, kad matuojamo pozymio raiska virSija vidurkj. Jei,
tarkime atstumas (skirtumas) tarp dvieju gretinamy vidurkiy yra lygus 1, tai reiSkia, kad matuojamas pozZymis dviejose
grupése skiriasi per vieng normaliojo skirstinio standartinj nuokrypi.
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9 lentelé

Ugdomojo vadovavimo mokymy poveikio vertinimo klausimyno poZymiai ir jy aptarimas

Testo poZymiai

Skalés

Subskaliy aptarimas

Subskalés

Kaip pasikeité komandos
darbuotojy savybés

Tiriami poZymiai parodo, koks ugdomojo
vadovavimo poveikis vidinéje komandos
aplinkoje.

Pasitenkinimas komandos / padalinio darbo
procesu

Dalykiskumas ir nuosirdumas, sprendZiant
konfliktus

Suinteresuotumas komandos / padalinio sékme

Atvirumas, derinant ir svarstant svarbias darbines
situacijas

[sitraukimas { naujy idéjy problemoms spresti
paieSka

Tarpasmeniniai santykiai, bendradarbiavimas

Kaip pasikeité santykiai
tarp komandos
darbuotojy ir tiesioginio
vadovo

Parodo poky¢ius vidinéje komandos aplinkoje,
t.y. ugdomojo vadovavimo poveikio vadovams
kokybg, nes patikrinama, kiek po mokymuy
efektyviau ir kokybiskiau vystomi tarpasmeniniai
santykiai su pavaldiniais, t.y. ar demokratéja
vadovavimo stilius ir ar kuriami atviresni,
tarpasmeniniu palaikymu ir pasitikéjimu paremti
santykiai ir sgveikos.

Parodo ne tik vadovy elgsenos pokycius, bet ir
pavaldiniy gebéjimus reaguoti | vadovus bei
komunikuoti atviriau, labiau pasitikint.

Parodo kaip buvo diegtas ugdomasis
vadovavimas, ar su vadovy pritarimu.

Jautrumas komandos nariy individualiems
ripes¢iams ar problemoms

GeranoriSkas keitimasis informacija, reikalinga
darbui

Abipusis pasitikéjimas

Dalykin¢ parama komandos ar padalinio
darbuotojams sudétingose darbinése situacijose

Visapusiskas palaikymas, motyvavimas dalyvauti
Siuose mokymuose

Kaip pasikeité komandos

darbuotojy bendravimas

su kitomis organizacijos
komandomis

Parodo poky¢ius tarp vidinés komandos aplinkos
(pavaldiniw) ir organizacijos kurioje suformuota
tiriama komanda, padalinys, aplinkos trimis
aspektais (komunikavimo atvirumo,
bendradarbiavimo, konstruktyviy konflikty
sprendimo).

Komunikavimo atvirumas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Konstruktyvus konflikty sprendimas

Kaip pasikeité komandos
vadovo ir kity
organizacijos komandy
vadovy bendravimas

Parodo poky¢ius tarp komandos vadovo ir
organizacijos kurioje suformuota tiriama
komanda, padalinys, aplinkos ivairiais aspektais
(komunikavimo atvirumo, bendradrabiavimo,
konstruktyviy konflikty sprendimo; pagalbos
teikimo, abipusio mokymosi ir patirties
perteikimo).

Komunikavimo atvirumas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Abipusis pagalbos teikimas ir partnerysté

Konstruktyvus konflikty sprendimas

Mokymasis vieniems i$ kity ir dalinimasis
patirtimi

Kaip pasikeité komandos
darbuotojy bendravimas
su iSorinémis
organizacijomis

Parodo poky¢ius tarp vidinés komandos aplinkos
(pavaldiniy) ir iSorinés komandos aplinkos (kitos
iSorés organizacijomis — klientais, partneriais ir
pan. ) trimis aspektais (komunikavimo atvirumo,
bendradarbiavimo, konstruktyviy konflikty
sprendimo).

Konstruktyvus konflikty sprendimas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Komunikavimo atvirumas

Kaip pasikeité komandos
vadovo ir kity
organizacijuy
bendravimas

Parodo poky¢ius tarp komandos vadovo ir
iSorinés komandos aplinkos (kity iSorés
organizacijy , komandy) {vairiais aspektais
(komunikavimo atvirumo, bendradarbiavimo,
konstruktyviy konflikty sprendimo; pagalbos
teikimo, abipusio mokymosi ir patirties
perteikimo).

Konstruktyvus konflikty sprendimas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Abipusis pagalbos teikimas ir partnerysté

Komunikavimo atvirumas

Mokymasis vieniems i$ kity ir dalinimasis
patirtimi
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2.3. Naudojamy statistiniy metody ir rodikliy apibtidinimas
GrafiSkai vaizduodami duomenis, naudojome histogramas, linijines, stulpelines ir

sta¢iakampes (angl. Box-and-Whisker plot) diagramas (Cekanavicius, 2000, p. 31-32; 54-60).

Statistiniai kriterijai. Lyginant dvi nepriklausomas imtis, naudotas Stjudento t-kriterijus
(Cekanavi¢ius, 2000, p. 172-176), tikslus FiSerio kriterijus nominaliniams kintamiesiems
(Cekanavigius, 2002, p. 210-212).

Tikrinant statistines hipotezes, buvo i§ anksto pasirinktas statistinio reikSmingumo lygmuo
0=0,05 (atitinkantis minimaly statistinj patikimuma), remiantis tuo, kad Sis darbas yra vienas
pirmyjy tokio pobiidZio tyrimo darby, ir jo iSvados bei rekomendacijos néra visiSkai grieztos ir
absoliuciai neginc¢ijamos.

Naudota faktorin¢ analizé, vykdant koreliacijy tarp kintamyjy analizg ir pradinés kintamyjy
erdvés transformavima | maZesnio iSmatavimo (faktoriy) erdve, nustatant faktoriy svorius.

(Cekanavi¢ius, 2002, p. 237-255; Vaitkevi&ius, Saudargiené, 2006, p. 162).

Statistiniy rySiy tyrimo metodai. Buvo naudotas daugiamatés regresijos analizé — kaip
ryS§io tarp vieno ar daugiau nepriklausomy kintamyju ir vieno priklausomo kintamojo
(Cekanaviéius, 2002, p. 123-193; Vaitkevicius, Saudargiené, 2006, p. 161).

Tikrinant hipotezes apie rySio buvima, i§ anksto pasirenkamas statistinio reikSmingumo
lygmuo a=0,05.

Statistiniy Kriterijy ir statistinio rySio koeficienty pasirinkimas. Tyrimo kintamujy
analizéje naudotas validacijos ir vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach alfa. Visi testavimo
duomenys pateikti statistikai normuoti. Normavimo matas — standartinio normaliojo skirstinio Z
iverCiai. Taikant statistiniy iSskir¢iy metoda, nustatyti pirmaujantys (ir atsiliekantys) pagal
matuojama kompleksini poZymi jmoniy departamentai, padaliniai ir darbinés komandos.

Skaliy validumo ir vidinio patikimumo analizés metodas. Skalés validumas (teisingumas,
tikrumas) — tai yra , kaip tikrai teisingai skalé matuoja ta reiskini, bruoza, savybe, kurig turi matuoti.
Naudoti biidai — tikrinta, kaip skalés reikSmés koreliuoja su kitais poZymiais, matuojanciais ta pacia
savoka; ir ar skiriasi skalés vidurkiaio grupése, kurios tikrai turi skirtis matuojama savybe.

Analizuojant naudoty tyrimo klausimyny patikimuma, buvo naudotas skaliy vidinio
patikimumo analizés metodas, vertinant Cronbach a koeficientu (broronbs. Ledens, p. 410-417);
(Bryman, Cramer, p. 64-68). Skalés vidinis patikimumas — tai jos vientisumas ir matavimo rezultaty
stabilumas. Nustatant vidinj patikimuma, tikrinama ar skalés elementai matuoja viena dalyka, ir ar
skalés elementai (pavyzdZiui klausimai) tikrai yra tarpusavyje susij¢. Taip nustatomas skalés
vientisumas. Cronbach alfa koeficientas apibendrina skalés klausimy tarpusavio koreliacijas ir

artéja prie vieneto, did¢jant skalés klausimy tarpusavio koreliacijoms (kitaip tariant, didéjant skalés
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vientisumui). Néra vieningos nuomone¢s, nuo kokios Cronbach alfa koeficiento reik§més skal¢ yra
patikima. Si riba priklauso nuo numatomo skalés panaudojimo (individams tirti ar grupéms,
komandoms, organizacijoms lyginti), nuo tyrimo tiksly, nuo reikalavimy iSvady tikslumui ir t.t. Jei
skal¢ naudojama individualiai diagnostikai, reikalavimai jos patikimumui Zymiai auksStesni:
Cronbach alfa turéty biiti bent jau 0,8. Naudojant skale tik statistinei analizei, pavyzdZziui,
respondenty grupéms lyginti, Cronbach alfa gali biiti maZesné uz 0,7, bet pageidautina, kad biity
bent jau 0,5. Siame darbe rémémeés R. Vaitkeviciaus, A.Saudargienés (2006) ir S. Hedden skaliy

vidinio patikimumo jvertinimo rekomendacijomis (Hedden, 2004).

3. ZMOGISKYJY ISTEKLIY DIAGNOSTINIO TYRIMO VERSLO
BENDROVESE REZULTATAI

3.1. Klausimyny metodologinés kokybés rodikliai AB ,,Lietuvos draudimo* Vakary

regiono skyriuose

Zvelgiant naudoty tyrimo instrumenty kokybés charakteristikas (5, 6, 7, 8 priedai), galima
teigti,kad klausimyny poZymiai yra pakankamai auksti, nepasiekiantys Zemiausios ribos 0,50.

PavyzdZiui, pirma karta naudojamo ugdomojo vadovavimo klausimyno charakteristikos
ypatingos tuo, kad buvo pasiekta labai auksta atskiry subskaliy vidiné konsistencija. Kaip rodo
rezultatai, (5 priedas): Cronbach-a, jvertis 0,87, 0,90, 0,90, 0,94, 0,94, 0,93. Komandinio darbo testo
metodologinés kokybés rodikliai yra truputi kuklesni, taciau visumoje priimtini: (6 priedas)
Cronbach-a jvertis 0,67, 0,68, 0,80, 0,87, 0,81, 0,66. Interpretuojant komandinio darbo testo
metodologinés kokybés rodiklius svarbu atsizvelgti | tai, kad buvo taikoma sutrumpinta testo
versija. Vietoje 66 klausimy pilnos versijos buvo taikoma 44 klausimy sutrumpinta versija, kurig
pasiiilé tyréjai, adaptave minéta testa Lietuvoje (Merkys et.al. 1996). Klausimyno metodologiné
kokybé (patikimumas) yra ilgio funkcija (Lienert&Raatz 1993). Kitaip tariant, kuo klausimynas turi
daugiau poZymiy (klausimy), tuo jis matuoja patikimiau. Trumpinant, jis pasidaro ekonomiSkesnis,
ji patogiau naudoti personalo vertinimo praktikoje, tacCiau tenka taikytis su tuo, kad Siek tiek
sumaz¢ja matavimy patikimumas. Yra susitarta, kad Cronbach-a koeficiento galima Zemutiné riba
yra 0,50. Si kragtutiné riba, kaip matyti i§ duomenuy, nebuvo pasiekta.

Vadovy lyderystés orientacinio testo metodologinés testo charakteristikos yra taip pat
aukstos (7 priedas): Cronbach-a jvertis 0,95, 0,94, 0,94. Organizacinio klimato testo metodologinés
charakteristikos yra prasciausios i$ visy atlikty testy (8 priedas): Cronbach-a jvertis 0,72, 0,57, 0,56,
0,77, 0,57, 0,8, 0,65, 0,73, 0,58, 0,82, 0,79, 0,77, 0,85, 0,6, 0,71. Tai rodo, kad klausimyno

charakteristikos néra labai Svarios.
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Kaip matyti i§ 5, 6, 7, 8 priedy, dominuoja gana vidutiniai klausimyno Zingsniy faktoriniai
svoriai (faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju ivertis nenukrinta Zemiau 0,6).
Ugdymo vadovavimo faktoriy paaiskinta sklaida auksta — siekia 61,21 procenty ir daugiau. Visi
iSdéstyti argumentai rodo, kad ugdomojo vadovavimo, komandinio darbo ir vadovy lyderystés
orientaciju klausimynai $iame tyrime pasiZymi gana auksta metodologine kokybe. Zemesne
metodologine kokybe pasiZymi organizacinio klimato testo rezultatai.

Taigi galima teigti, kad Sie ugdomojo vadovavimo, komandinio darbo ir lyderystés
klausimynai apima gana platy ugdomojo vadovavimo, vadovy lyderystés orientacijy ir komandinio
darbo raiskos spektrus ir gali uZtikrinti pakankamai tiksly Siy svarbiy Imogiskyjy istekliy

charakteristiky diagnozavima.

3.2. Tiriamy poZymiy raiSka AB ,,Lietuvos draudimas*

Komandinio darbo poZymiy raiSka. Analizuojant komandinio darbo klausimynu gautus
rezultatus pateikiame ne tik bendrasias atskiry komandinio darbo poZymiy raiskos tendencijas, bet
ir atskiry tyrimo poZymiu pozicijas. Kaip matyti iS 17 pav., visi Sesi komandinio darbo raiSkos
pozymiai iSreikSti pakankamai stipriai. Stipriausiai iSreikStas vadovavimas komandai (96,0 %), o
silpniausiai iSreikSta komunikacija komandoje (79,2 %). Kaip matyti i§ 18 pav., imonés darbuotojai
labiausiai pritaria Siems komandinio darba apibidinantiems teiginiams: ,,vertindamas padarytus
darbus, komandos vadovas laikosi pusiausvyros — ir pagiria, ir pakritikuoja“ (95,0 %), ,.,komandos
vadovas tinkamai atstovauja jos interesus ir darbuotojai tuo yra patenkinti (95,0 %). MaZiausiai
imongés darbuotojai pritaria Siems komandinio darba atspindintiems teiginiams: ,,klaidy pripaZinima
laikome labiau stiprybe nei trikumu® (65,3 %), ,.komandos nariai pripaZista vienas kito pasiekimus
ir mato savo klaidas* (63,8 %). Gauty rezultaty interpretacija buty tokia: nors jmonéje AB
»Lietuvos draudimas* buvo méginta diegti ugdomojo vadovavimo sistemq, taciau cia yra ir
isisSaknijes tradicinis vadovavimo stilius, kuris yra darbuotojams gerai suprantamas ir lengvai

atpaZistamas.
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Vadovavimas komandai

Orientacija j tikslg ir pasiekimus

Atsidavimas darbui ir atsakomybé

Komandos organizavimas

Komandos vaidmuo ir statusas
organizacijoje

Komunikacija komandoje 79,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

17 pav. Komandinio darbo charakteristiky raiska (N = 102)

Sias interpretacijas grindZiame tuo, kad viena, darbuotojai labai aukstai jvertino vadovus ir jy
organizuojamq tvarkq, antra, - daugiau nei pusé darbuotojy nepripaZino ugdomojo vadovavimo bei
komandinio darbo vystymo ir efektyvinimo esminiy principy komanda gristoje organizacijoje, t.y.
tiek vadovy, tiek darbuotojy gebéjimo atsiverti, biiti atviresniems, gebéti pripaZinti klaidas ir

galimybe klysti bei diskutuoti tomis temomis.
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Vertindarmas padarytus darbus, komandos vadowas [aikosi
pusiauswyTos - ir pagiria, ir pakritikuoja

Komandos vadoyas tinkamai atstovauja jos interesusir
darbuctojai tuo yra patenkinti

Korandai nuolat sugrizta informaci ja apie tai, kaip [gerai ar 93
blogai] yra vertinamas jos darbas o

Vadovas saugo ir skatina komandos vienybe 93,1%

Komandos pasitarinnans kruopséiai ruodiamasi. Pasitaring .
tikslai, turinys ir eiga yra aigkis M,2%

Visi kornandos nariai visizkai pasitiki vadowu 91,0%

Komandos uZzductys gerai ifaifkintos tiek visoje 1.0
organizaci joje, tiek ir komandos viduje Linth

FRormandoje vairierns derinimarns ir svarstymamms skiriama B7.9% 4%
pastangy bei laiko bitert tiek, kiek reikia 1= !

Wiza kornanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél o
jos labai stengiasi 87,2% 1,8%0%

Jei kas komandoje turi rapeséiy ar problemy, vadovas "
izkart tai pastebi ir tinkamai reaguoja 87,1% 12,9%
Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi 87,0% 5.0%,0%
Laikas nuo laiko darbo reikalai komandoje apsvarstomi i3 BE.1% 13.9% I
naudjo, kad baty galirna pasiekti dar geresniy rezultaty h=d !

Met ir tuo atweju, kai darby daug, prioritetinés uZzduotys 85.1% 14,9%
y 140

kornandos nariarns yra aifkios
|

Swarbids sprendimai kormandoje priimamni kartu, ar
atzizwelgiart | visy nuomone 84,1% 12,99,0%

Keitirmasi= reikiama informaci ja tarp kormandos nariyg wwhista " I
taip, kad kuo palankiao stsiliepty darbui 83,3% 15,7,0%

Komandoje skiriama pakankamai laiko naujoms idéjoms - I
iZkelti, problermiy sprendimans ieskoti 83,3% ot o

Dalyti= at=akomybe komandoje yra jprastas dalykas tiek 0 I
sékmingos vaiklas, tiek nesékmmés atveju 80,0% 18,0%2,0%

Komandos nariai pasirenge vienas kitam padéti 79,2% 19,8%1,0%

Kritikuojama konstruktysizic kritika suprarmtamaic priimama ar |
kaip pararna veiklos wystyrnui 78,2% 20,8%1,0%

Foranda turi pakankamai laisvig ir sprendimo teisiy, .
reikalingy i Zkeltoms Ufductims atlikti 17,0% 20,0% 1,0%
Organizaci jos valdzia Ez:;:;:ma ir moralizi palaiko 74,3% 19,8% K.8%

Santrds ir uzdari kormandos narizi taip pat yra skatinami 74,2% 23,8% ].ﬂ;ﬁ

pareikiti savo nuomong
|

Wizl kornandai keliami tikslai yra realQs i pasiekiami 72,0% 24,0% 9.0%

Muirumas kitomns sritims ir bendradarbiavines so kitomis i
komandormis yra pakankanmai geras 10,0% 24,0%  6,0%
Korfliktai ir problermos aptariami atwirai. "UZ akiy” o |
nekalbama 65,3% 10, 7% 4,0%

Klaidy pripaZinimas |zikomas labizo siprybe nei trdkomo 65,3% 10,7% 4,0%
Komandos nariai pripaZjsta vienas kito pasiekinus ir mato 0 I
savo klaidas 63,8% 11,3% 2.8%

0%g 2084 4084 E0%% 20%4 100%4
B L.deinei! deinei pexiteiko Nartaix pasiteiko Vixmi nepaxiteiko

18 pav. Komandinio darbo vertinimas, proc. (pavieniai teiginiai) (N = 102)

Analizuojant komandinio darbo pozymiy raiSka atskiruose skyriuose, duomenys buvo
transformuoti 1 Z jverCius: tai yra standartizuoto normaliojo skirstinio z jverciai, kai vidurkis yra

lygus nuliui, o standartinis nuokrypis yra lygus vienetui. Ju reik§meés gali svyruoti nuo -3 iki +3.
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Neigiami jverciai rodo, kad atitinkamas skyrius, padalinys, darbo komanda (jo vadovas) pagal
vertinama poZymi yra Zemiau vidurkio, kitaip tariant, matuojamas poZymis yra iSreikstas silpnai.
Teigiamos reikSmés rodo, kad matuojamas poZymis yra isreikstas stipriai. Pasikliaujamojo intervalo
ribos, kaip orientacinis dydis, visuose grafikuose yra atidétas ir pazymétas brikSnine linija.
Pasikliaujamasis normavimo imties intervalas svyruoja nuo -0,05 iki + 0,05, konkreciu atveju
pasikliaujamas intervalas lygus 0,1.

Kaip matyti i§ 19 pav., imonés komandinio darbo poZymiy raiska atskiruose Vakary regiono
skyriuose iSties skiriasi. Akmenés skyriuje komandinio darbo poZymiai iSreiksti stipriausiai (1,37),

o silpniausiai Klaipédos Uosto skyriuje (0,02).

Akmenés skyrius
Plungés skyrius

Siauliy Tal$os skyrius
Silalés skyrius

Kretingos skyrius
Gargzdy skyrius

Silutés skyrius

TelSiy skyrius Rietave
Klaipédos Verslo skyrius
TelSiy skyrius

Klaipédos Centro skyrius
Siauliy Saulio skyrius
Siauliy Saulés skyrius

Klaipédos Smiltynés skyrius

Klaipédos Uosto skyrius

W Komandinis darbas

19 pav. Komandinio darbo raiska AB ,,Lietuvos draudimas* Vakary regiono skyriuose (N = 102)

Kaip matyti i§ 19 paveikslo, tyrinétos jmongés atskiri skyriai iSsiskiria pakankamai aukstais

komandinio darbo testo vertinimais.
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10 lentelé

Komandinio darbo atskiry sri¢iy (poZymiy) vertinimas AB ,,Lietuvos draudimo* skyriuose,
statistinés iSskirtys (N = 102)

OrtiiekI;tlzcii;]:a ! A;s;(‘i‘;:;iinilras Komunikacija Vadovavimas Komandos Komandos vaidmuo ir
s T T komandoje komandai organizavimas statusas organizacijoje
Plungés skyrius 1,07 0,65 1,06 1,42 1,13 1,25
Siauliy Tal3os skyrius 0,68 0,69 0,58 0,79 0,53 0,93
Siauliy Saulés skyrius 0,21 0,20 0,17 0,23 0,11 0,10
Siauliy Saulio skyrius 0,16 0,23 0,13 0,47 0,22 0,35
Silalés skyrius 0,94 0,52 0,22 045 1,65 0,23
Telsiy skyrius 0,63 -0,13 -0,33 1,04 0,27 0,43
Akmenés skyrius 1,34 1,26 0,89 1,04 1,30 1,35
Klaipédos Verslo skyrius 0,19 -0,04 -0,01 0,76 0,46 0,63
Klaipédos Smiltynés skyrius 0,19 0,22 0,16 0,38 -0,02 -0,32
Klaipédos Centro skyrius 0,19 -0,73 -0,09 0,65 0,98 0,52
Klaipédos Uosto skyrius -0,33 0,13 0,03 0,19 0,46 -0,48
Kretingos skyrius 0,24 -0,02 0,87 1,51 0,65 0,07
Gargzdy skyrius -0,25 0,65 0,22 0,96 0,78 1,10
Telsiy skyrius Rietave 0,44 0,06 0,40 0,33 1,21 0,55
Silutés skyrius 0,28 0,09 0,28 0,96 0,71 0,43
x>0,5
x<-0,5

Analizuojant komandinio darbo statistines iSskirtis skyriuose galime konstatuoti, kad

Zemiausi jverciai priskiriami Klaipédos Centro skyriui ir Klaipédos Uosto skyriui (Zitr. 10 lentelg).
Auk3Ciausi jverGiai pastebimi Akmenés skyriuje, Plungés skyriuje ir Siauliy TalSos skyriuje.
Pateikti rezultatai parodo salyginai pirmaujancius ir atsiliekancius imonés skyrius bei komandas,
gauti skirtumai tarp komandinio darbo dimensijos vertinimy statistiSkai reikSmingi.

Vadovy lyderystés pozymiy raiSka. Analizuojant vadovy lyderystés orientacijas tikslinga
pateikiame ne tik bendrasias atskiry lyderystés orientacijy raiskos tendencijas, bet ir atskiry tyrimo
pozymiy pozicijas. Visos trys vadovy lyderystés orientacijos iSreikStos pakankamai stipriai (Zitr. 22
pav.) ir beveik nesiskiria. Stipriausiai iSreiksta lyderystés orientacija i uZduoti (98 %), silpniau
orientacija | darbuotojus (97 % ) ir silpniausiai orientacija { tobulinimq (96 %). Kaip matyti i§ 23
pav., imonés darbuotojai labiausiai pritaria Siems lyderystés orientacijas apibiidinantiems
teiginiams: iSkelia aiSkius uZdavinius (100 %), siekia tobuléti (99 %), dalijasi informacija apie
pasiektus rezultatus (98 %). Maziausiai imonés darbuotojai pritaria Siems savo vadovy lyderystés
orientacijas atspindintiems teiginiams: sudaro salygas pavaldiniams savarankiSkai priimti

sprendimus (90 %), mégsta aptarinéti naujas idéjas (89 % ), kritikuoja dalykiskai ir pagristai (89 %).
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Taigi kaip matyti i§ 20 pav., labiausiai imonés darbuotojai akcentuoja savo vadovy
lyderystés orientacijas 1 uzduoti, o maZiausiai vadovy lyderystés orientacijas { tobulinima

apibudinancius indikatorius.

Orientacija j uzduotj (tiksla) 98,0%
Orientacija | darbuotojus 97,0%
Orientacija j tobulinima 96,0%
86% 106%

20 pav. Lyderystés orientacijy raiska (N = 102)

I8kelia aiskius uzdavinius 100,0%

Siekia tobuléti 99,0% ,0%

Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus 98,0% 2,0%

Prisiima euz iniui ( i inai) svarbius sprendi 98,0% ,0%0%

Kai batina, priima sprendimus greitai 97,0% 2,0%1,0%
Yrareiklus jgyendinant numatytus planus 97,0% 3,0%
Kelia pasitikéjima 97,0% 3,0%

Siekia tvarkos 97,0% 2,0%1,0%

Pries prii prendima, jj geral iSanalizuoja ir apgalvoja 96,0% 4,0%
Atidziai ir kruopséiai planuoja 96,0% 4,0%
Veikloje greiiau pastebi galimybes nei problemas 96,0% 4,0%
Kontroliuoja darby atlikima 96,0% 4,0%
Atviras naujovéms, eksperimentams 96,0% 3,0% 1,0%
imasi nauiu projelty 96,0% 3,0% 1,0%
Atviras ir saziningas 96,0% 4,0% |
Pasitiki savo bendradarbiais 96,0% 4,0%
Yra draugiskas 96,0% 4,0%
Malonus pavaldiniams 95,0% 5,0%
Laikosi biitinomis tam tikry veiklos taisykliy ir principy 95,0% 5,0%
Nuoseklus 95,0% 5,0%
18klauso idéjas ir pasialymus 95,0% 4,0% 1 ,0%
Nuosekliai ir dalykiskai paaiskina kaip atlikti darba 94,0% 5,0% 1 ,0‘%
Lankstus ir pasi dar karta i i kity 94,0% 6,0% |
Aidkiai apibrézia ir paaiskina p: iniams darbo tvarka ir taisykles 94,0% 5,0% 1 ,0%
Démesingas i jautrus apiikini 94,0% 60% |
Pastebi ir vertina gerai atlikta darba 94,0% 6,0%
Sitlo daug geny, nauju idéjy 93,0% 50%  2,0%
Randa laiko su bendradarbiais individualiai aptarti rapimus klausimus 93,0% 7,0% |
Kuria teigiama psichologing atmosfera 93,0% 4,0% 3,0% |
Aiskiai isdésto kas uz ka atsakingas 93,0% 7,0% |
Laikosi subordinacijos (elgiasi pagal darbo santykius reglamentuojania tvarka) 92,0% 6,0% 2,0%‘
Skatina mastyma apie naujas idéjas ir sumanymus 92,0% 7,0% 1,0‘%
Dalijasi mintimis apie ateities planus 91,0% 6,0% 3,0% |
Sudaro salygas p: ini iskai priimti sprendi 90,0% 10,0% |

Mégsta aptarinéti naujas idéjas 89,0% 10,0% 1,0%

Kritikuoja dalykiskai ir pagristai 89,0% 7,0% 4,0%

80% 100%
m L.daznai/ daznai pasitaiko Kartais pasitaiko Retai arba niekada nepasitaiko

21 pav. Vadovo lyderystés orientacijy vertinimas, proc. (pavieniai teiginiai) (N = 102)
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Interpretacija: galime teigti, kad jmonés skyriy vadovy lyderystés orientacijos ypatingos
tuo, kad labiausiai pasireiskia orientacija | uZduoti, o maZiausiai i tobulinimq. Pavieniai tyrimo
poZymiai taip pat atspindi didesne vadovy lyderystés orientacijos j uzduotj raiskq.

Aukstas lyderystés orientacijy krizés testo jvertis rodo vadovy lyderystés orientacijy
palankias apraiskas, o Zemas atvirksciai — neigiamas apraiskas.

Kaip matyti i§ 22 pav., imonés vadovy lyderystés orientacijy raiSka atskiruose skyriuose
iSties skiriasi. Kretingos skyriuje visos trys orientacijos iSreikStos stipriausiai, o silpniausiai
Klaipédos Uosto skyriuje. Siame skyriuje galime aptikti pa¢ia maZiausia lyderystés orientacijos {

uzduotj raiska (-0,38).

Kretingos skyrius
Plungés skyrius

Gargzdy skyrius

Siauliy Tal$os skyrius
Akmenés skyrius

TelSiy skyrius

Klaipédos Centro skyrius
Klaipédos Verslo skyrius
Silutés skyrius

Siauliy Saulés skyrius
Silalés skyrius

Siauliy Saulio skyrius
Klaipédos Smiltynés skyrius
TelSiy skyrius Rietave

Klaipédos Uosto skyrius

-1,2 -1,0 -08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 10 1,2

W Vadovo elgesio vertinimas

22 pav. Lyderystés orientacijos atskiruose imonés skyriuose (N = 100)

Zemiau esanciose lenteléje pateikiamos Z-reik§més pagal atskirus organizacijos skyrius ir pagal
atskiras vadovo lyderystés orientacijy subskales. Sios lentelés leidZia nustatyti, kuriuose
padaliniuose ir pagal kurias dimensijas lyderystés orientacijos yra labiau iSreikstos (teigiamas balas)
(neigiamos z-reikSmés), maZziau iSreikstos. Ypac palankus rezultatas nurodytas Zaliai nuspalvintuose
langeliuose ir juy reikSmés yra daugiau nei 0,75 (x<0,75). Maziau teigiamas lyderystés orientaciju
raiSkos rezultatas nurodytas raudonuose langeliuose ir jy reikSmés yra mazesnés uz -0,75.

Analizuojant atskiry imonés skyriy vadovy lyderystés orientacijuy raiSkos statistines iSskirtis
galime konstatuoti, kad auksciausi iverciai priskiriami Kretingos skyriui, Plungés skyriui, Gargzdy

skyriui ir Siauliy TalSos skyriui, o Klaipédos Uosto skyriui.
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11 lentelé
Vadovo lyderystés orientacijy vertinimas atskiruose skyriuose, statistinés iSskirtys (N = 100)

Grgwetn! | emini | i
(tiksla)
Plungés skyrius 1,07 1,13 1,10
giauliq TalSos skyrius 0,80 0,92 0,87
Siauliy Saulés skyrius 0,38 0,37 0,33
Siauliy Saulio skyrius 0,29 0,53 0,21
Silalés skyrius 0,26 0,37 0,46
TelSiy skyrius 0,66 0,83 0,49
Akmenés skyrius 0,58 0,73 0,70
Klaipédos Verslo skyrius 0,76 0,69 0,44
Klaipédos Smiltynés skyrius 0,14 0,33 0,46
Klaipédos Centro skyrius 0,60 0,71 0,65
Klaipédos Uosto skyrius -0,16 -0,27 -0,69
Kretingos skyrius 1,07 1,13 1,12
Gargzdy skyrius 1,04 1,00 0,89
Telsiy skyrius Rietave 0,24 0,11 0,14
Silutés skyrius 0,59 0,63 0,54
x>0,75
x<-0,75

Organizacinio klimato poZymiy raiska. Pritarimo reitingai pagal atskiras subskales tirtoje
organizacijoje pateikiami 23 paveiksle. Norint jvertinti klimato raiska, tikslinga skaiciuoti ir vidutini
pritarimo procenta, tenkanti konkrecioje skaléje apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Vidutiniai
pritarimo procentai buvo suskaiciuoti visiems klausimyno poZymiams.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, tirtoje organizacijoje praktiSkai néra klimato krizés apraiSky. Apie tai
liudija tamsiai Zalias ,,pritarimo* procenty plotas 23 paveiksle, kuris, proporcingai lyginant ji su neutralios
nuomonés ir nepritarimo klimato krizei vidutiniais procentais, yra labai maZas. Salyginai daugiau
pritarimo sulaukeé tik tokios dimensijos kaip ,,neformalios grupés, kliky susidarymas (18,6 %),
»atvirumas, tolerantiSkumas®“ (16,7 %), ,,saugumo/apibréZtumo pojutis, psichologinis komfortas‘
(12,7 %). Kiek daugiau nei po deSimtadali respondenty neigiamai vertina ,,gandus, apkalbas,
veidmainiavima‘ (10,8 %), ,,santykius ir darbinguma trikdanti aplinka“ (9,8 %) bei ,,kirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas, bausmés* (9,8 %), ,,santykius ir darbinguma trikdancia aplinka* (9,8 %).

Ypac teigiamai klimatas vertinamas pagal tokias dimensijas kaip ,,vyry ir motery santykius‘

(96 %), ,,santykis su vadovais* (81,2 %), ,.tradicijos, Sventés* (80,4 %), ,.karty santykiai* (80,4 %).
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Daugiausia neutralaus vertinimo procenty sulauké Sios dimensijos: ,atvirumas,

tolerantiSkumas* (60,8 proc.), ,.,humoras‘ (40,2 proc.), , konfliktai* (36,3 proc.) ir kt.
Pastaba: pateikiamo grafiko interpretavimui taip pat galioja taisyklé — ,pritarimas® Zymi

neigiama vertinima, ,,nepritarimas‘ Zymi teigiama, palanky organizacinio klimato vertinima.

Neformalios grupés, ,.kliky“ susidarymas

Atvirumas, tolerantiSkumas

Saugumo/ apibréztum o pojitis, psichologinis
komfortas

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

Santykius ir darbingum a trikdanti aplinka

KirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmés

Vertybés ir kultara :

Kontrolé :

Tarpusavio santykiai

Karty santykiai

Informacija/ komunikacija

Tradicijos, Sventés :

Valdymo/ vadovavimo stilius

Santykiai su vadovais

Konfliktai

Humoras

Atéjimas j organizacija ir iSéjimas is jos

Vyry ir motery santykiai

Verbaliné (zodiné) ir neverbaliné komunikacija

= Pritarimas

0%
Neutralus pozidris

L0 19,6%
16,7%
12,7%) 33,4%

O 23,5%

©/1:7:10,8%

l1: 15,7%

2 14,7%

1 16,6%

A

| 25,5%

20%

40% 60% 80% 100%

= Nepritarimas

23 pav. Vidutinis pritarimas (nepritarimas) organizacinio klimato krizés pozymiams, proc.
(N =102)
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Apibendrintai galima teigti, jog pagal pritarimo procentus klimato vertinimas pagal atskirus
poZymius taip pat yra teigiamas, salyginai prasCiausiai vertinama ,,gandai, apkalbos‘ bei atvirumo,
tolerantiSkumo*, , kontrolés‘ subskalés.

Interpretuojant Sio testo duomenis, kaip minéta, galioja tokia testo rakto taisyklé — kuo
auksStesnis gautas jvertis, tuo stipriau iSreik$ti organizacinio klimato krizés pozymiai. Taip yra todél,
jog didzioji dalis pirminiy teiginiy (klausimy) turéjo neigiama prasmg, kitaip tariant atspindéjo
nepalankius organizacinio klimato raiSkos aspektus. Atsakymas ,visiSkai nesutinku“ buvo
vertinamas 0, o atsakymas ,,visiSkai sutinku‘“ — 4 (pirminiais balais).

Koduojant informacija pirminiais balais, lieka neZinomas skalés statistinis vidurys. Tokiu
atveju tikslinga rezultatus pateikti standartizuoto normaliojo skirstinio z-iverciais. Klimato raiskos
vidurkis, vadovaujantis standartizuoto z-ivercio taisykle, buvo transformuotas i 0, o standartinis
nuokrypis i 1. Pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip orientacinis dydis, visuose grafikuose yra

atidétas ir paZymeétas briks$nine linija (kai a=0.05).

Akmenés skyrius
Gargzdy skyrius

Silalés skyrius

Plungés skyrius

Silutés skyrius

Siauliy Tal$os skyrius
Klaipédos Smiltynés skyrius
TelSiy skyrius

Klaipédos Verslo skyrius
Kretingos skyrius

Siauliy Saulio skyrius
Klaipédos Centro skyrius
TelSiy skyrius Rietave
Klaipédos Uosto skyrius

Siauliy Saulés skyrius

-1,4 -1,2 -1,0 0,8 -06 -04 -0,2 00 02 04 06 0,8
M Organizacinis klimatas

24 pav. Organizacinio klimato z-skalés jverciai atskiriems imonés departamentams (N = 102)
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Aukstas klimato krizés testo jvertis rodo organizacinio klimato krizés apraiskas, t. y. prasta
organizacijos klimatg, ir atvirk§Ciai - Zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis klimatas yra
palankus. Tokiu budu raudona spalva 24 pav. Zymi nepalanky organizacinio klimato vertinima, o Zalia
spalva atitinkamai Zymi palanky klimato vertinima. Z-reikSmiy grafikas rodo (24 pav.), jog visuose
padalinivose klimatas yra teigiamas. PraktiSkai visi jverciai Zenkliai nukrypsta nuo pasikliautino
intervalo { Zalia palankaus vertinimo sritj i§skyrus Klaipédos Uosto ir Siauliy Saulés skyrius.

Zemiau esancioje 12 lenteléje pateikiamos z-reik§més pagal atskirus organizacijos skyrius ir pagal

atskiras organizacinio klimato subskales.

12 lentelé
Organizacinio klimato vertinimai pagal departamentus, statistinés iSskirtys
7] g | 2 2 3
£ = = ° 2 =) ° ‘g 2} ]
s | 2 | 2| 2| 8| s | €| |E |E |§ || & =| s
=S @ @ ! =) ‘£ z 2 » E w S 5 %) E o & =
Z 2 2 o z = = > 2z Ez |03 - 3 & = g =z
@ 2] = = » = ) ] = 2B S E @ = = ©
9] iC] = = @ = = =2 22 |22 | 22 ) = > ]
&0 B @ A = % § (2% | =% (33| 2% | 2 &S e 2
g = = = = = g 5‘ 2 % = g 2 2 =
= = = = = = =z = = = s B =
~ | 2 | B |2 | <% g |2 | 2| °|3 "
N N N (<l
Saugumo/
apibréztumo
pojitis, 0,97 047 | 033 | -0,16 | -1,30 | 0,14 | 0,90 | 0,14 | 052 | 037 | 057 | 0,58 | -047 | 0,97 | -0,17
psichologinis
komfortas
Verbaliné (zodi-
né) ir neverbaliné | -0,56 124 | 024 | -007 | 0,9 | 0,39 | 0,90 | 0,30 | -034 | 034 | 0,34 | -0,03 | 039 | 0,18 | -0,54
komunikacija
Konfliktai 0,46 0,52 | 0,05 | -0,18 | -0,84 | 042 | -0,73 | 0,18 | -021 | 126 | 0,31 | -0,70 | -0,76 | 0,08 | -0,18
Vyry ir motery 052 | 052 | 033|039 |-027] 05|05 -046| 052 |05 002]|-05]| 010 | 08 |-052
santykiai
Humoras 0,34 067 | 076 | 061 | 1,12 | 057 | 043 | 082 | 071 | 036 | 0,77 | 085 | 1,12 | 0,58 | 0,85
Santykiai su 1,21 052 | 022 | -044 | -1,14 | 072 | -121 | -1,09 | -041 | -121 | 030 | -1,21 | -147 | 0,52 | -0,80
vadovais
Kiirybiskumo ir
tnictatyvos 130 | 010 | 017 | 003 | -065 | 091 | 091 | 071 | 033 | 019 | 006 | -117 | -1.13 | -0,07 | -0.75
skatinimas,
bausmés
Informacija/ 084 | 070 | 019 | 012 | -1,52 | 053 | -1.21 | 0,14 | 043 | -033 | 025 | 028 | -1.30 | -0.31 | -0,39
komunikacija
Atvirumas, 0,16 003 | 035 | 012 | -021|-012] 040 | 0,16 | -021 | 129 | 044 | 051 | 021 | 024 | 020
tolerantiSkumas
Gandai, apkalbos, |, o, | 09 | 068 | 20,07 | -1,10 | 039 | -1,08 | -0,12 | 013 | 077 | 1,03 | 014 | 097 | 026 | -044
veidmainiavimas
Karty santykiai -0,81 014 | 0,77 | 0,00 | -093 | 003 | -1,21 | -038 | -035 | 033 | 084 | 0,61 | -1,12 | -025 | -0,94
Umymano -0,59 026 | 031 | -027 | -1,11 | 036 | -1,30 | 0,40 | -0,63 | 039 | 023 | -040 | -0.99 | -0.21 | -0,72
santykiai
Neformalios
grupés, ,,kliky* -1,01 031 | 050 | 012 | -1,20 | 0,15 | -0,88 | 0,07 | -0,07 | 042 | 058 | 032 | -0,96 | 1,03 | -0.61
susidarymas
Valdymo/
vadovavimo -1,00 0,62 | 044 | -013 | -1,26 | 0,08 | -0.87 | 029 | -0,58 | -0.94 | 0,52 | 041 | -1,09 | 0,53 | -0,67
stilius
Santykius ir
darbinguma 0,21 034 | 056 | -0,14 | 008 | 0,77 | 0,71 | 034 | -034 | 040 | 0,16 | -0,74 | 0,90 | 0,77 | -0,51
trikdanti aplinka
Kontrolé -0,90 1,03 | 023 | -030 | -0,70 | 0,70 | -0,87 | 0,04 | -0,54 | -0,54 | 0,62 | -1,06 | -0,83 | 0,09 | -0,86
Atéjimas j
organizacija ir -0,84 1,01 | 1,00 | 025 | 0,67 | 021 | -0.81 | 0,14 | -0,81 | -0,13 | 0,14 | -0,85 | -1,18 | 0,14 | -0,92
iSéjimas iS jos
Vertybés ir 101 | 073 | 053 | 006 | -1,04 | 051 | -1,08 | 0,03 | 021 |-022| 073 | 074 | -118 | 0,02 | -0,78
kultiira
Tradicijos, 073 | -131 | 0,56 | 0,96 | 0,68 | 027 |-1,39 | -039 | -0,52 | -107 | -044 | -024 | -091 | -0,63 | -0,59
Sventés
x>0,75
x<-0,75
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Sios lentelés leidZia nustatyti, kuriuose skyriuose ir pagal kurias dimensijas klimatas yra palankus
(neigiamos z-reikSmés), ar nepalankus (teigiamas balas). Ypa€ palankus klimatas nurodytas Zaliai
nuspalvintuose langeliuose, ir ju reikSmés yra maziau 0,75 (x<-0,75). YpaC nepalankus klimatas
nurodytas raudonuose langeliuose ir jy reikSmés yra didesnés uz 0,75. Z jverciai, nukrypstantys nuo
normavimo vidurkio i viena ar kita pus¢ per 0,75 skalés punktus (t.y. bemaz per 1 standartini
nuokrypi), Sioje normavimo bazé¢je buvo laikomi statistinémis i$skirtimis.

Ugdomojo vadovavimo pozZymiy raiSka. Ugdomojo vadovavimo pozymiy raiska labiausiai
paveiké AB ,Lietuvos draudimo Akmenés skyriy (25 pav.). Ugdomasis vadovavimo jvertis §iuo
atveju lygus 1,0. Blogiausia padétis yra Klaipédos Uosto skyriuje, ¢ia ugdomojo vadovavimo jvertis
lygus -1,22. Taip yra todél, kad ir Siame skyriuje organizacinis klimatas yra blogas, silpnai iSreiksta
lyderystés orientacija. Visa tai neigiamai veikia pacia komanda ir jos komandinj darba. Akmenés
skyriaus organizacinio klimato, komandinio darbo ir vadovy vertinimo testy rezultatai, buvo

geriausi, tod¢l skyriuje didziuli poveiki daro ir ugdomasis vadovavimas.

Akmenés skyrius
TelSiy skyrius

Plungés skyrius

Siauliy Tal$os skyrius
Gargzdy skyrius
Klaipédos Smiltynés skyrius
Klaipédos Centro skyrius
Klaipédos Verslo skyrius
Siauliy Saulio skyrius
Siauliy Saulés skyrius
Silalés skyrius

TelSiy skyrius Rietave
Silutés skyrius
Kretingos skyrius

Klaipédos Uosto skyrius

-1,4 -1,2 1,0 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 04 06 08 1,0 1,2 1,4

W Ugdomojo vadovavimo ir motyvavimo mokymy vertinimas

3

25 pav. Ugdomojo vadovavimo ir motyvavimo mokymy vertinimas AB ,,Lietuvos draudimo*
Vakary regiono padaliniuose (N = 102)
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3.3. Tiriamy poZymiy raiska UAB ,,Omnitel*

Komandinio darbo poZymiy raiSka. Analizuojant UAB ,Omnitel“ Siauliy atstovybés
komandinio darbo testo rezultatus tikslinga pateikti ne tik bendrasias atskiry komandinio darbo
dimensijy raiSkos tendencijas, bet ir atskiry tyrimo poZymiu pozicijas. Kaip matyti i§ 26 pav., visos
SeSios komandinio darbo raiskos dimensijos iSreikStos pakankamai stipriai. Stipriausiai iSreikStas
vadovavimas komandai (100,0 %), o silpniausiai iSreikSta komunikacija komandoje (70,8 %). Kaip
matyti i§ 27 pav., imonés darbuotojai labiausiai pritaria Siems komandini darba apibiidinantiems
teiginiams: ,,vadovas saugo ir skatina komandos vienybe* (100,0 %), ,.komandos vadovas tinkamai
atstovauja jos interesus ir darbuotojai tuo yra patenkinti* (100,0 %), ,,visi komandos nariai visiskai
pasitiki vadovu* (100,0 %). Maziausiai jmonés darbuotojai pritaria Siems komandinio darba
atspindintiems teiginiams: ,,komandoje ivairiems derinimams ir svarstymams skiriama pastangy bei
laiko butent tiek, kiek reikia“ (62,5 %), ,.klaidy pripazinima laikome daugiau labiau stiprybg nei
trikumu* (50,0 %).

Vadovavimas komandai

Orientacija j tiksla ir pasiekimus

Komandos vaidmuo ir statusas
organizacijoje

Atsidavimas darbui ir atsakomybé
Komandos organizavimas

Komunikacija komandoje

T T T T T )
0% 20% 40% 60% 80% 100%

26 pav. Komandinio darbo charakteristiky raiska (N = 24)

Kaip matyti i§ 28 pav., imonés komandinio darbo dimensijy raiska atskiruose Siauliy
atstovybés skyriuose iSties nesiskiria. Salono darbuotoju skyriuje komandinio darbo pozymiai

iSreiksti stipriausiai (0,67), vadybos padalinyje truputi silpniau (0,51).
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Vadovas saugo ir skatina komandos vienybe 100,0%

100,0%

Komandos vadovas tinkamai atstovauja jos interesus ir
darbuotojai tuo yra patenkinti

Visi komandos nariai visiskai pasitiki vadovu 100,0%

Vertindamas padarytus darbus, komandos vadovas laikosi 3 =
pusiausvyros - ir pagiria, ir pakritikuoja 95,8% 4’2|/°

91,7% 8,3%

|
91,7% 8,3%

Komandai nuolat sugrjzta informacija apie tai, kaip (gerai ar
blogai) yra vertinamas jos darbas

Komanda turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiy,
reikalingy iSkeltoms uzduotims atlikti

|
Net ir tuo atveju, kai darby daug, prioritetinés uzduotys o 5
komandos nariams yra aiskios 91,7% 8,3%

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi 87,5% 12,5%

Laikas nuo laiko darbo reikalai komandoje apsvarstomi i$ 0 i
naujo, kad baty galima pasiekti dar geresniy rezultaty 87,5% 12,5%

Komandos uzduotys gerai iSaiskintos tiek visoje

organizacijoje, tiek ir komandos viduje 87,5% 12,5%

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél

jos labai stengiasi 87,5% 12,5%

Jei kas komandoje turi riipesciy ar problemy, vadovas 5 i
iSkart tai pastebi ir tinkamai reaguoja 83,3% 16,7%

Visi komandai keliami tikslai yra realis ir pasiekiami 83,3% 16,7%
Komandos nariai pasirenge vienas kitam padéti 83,3% 16,7%
Organizacijos valdzia z:u:iar\‘lz;tina ir moraliai palaiko 83,3% 16,7%
Komandos nariai pripaisias‘::J \ll(ilzri'l:asskito pasiekimus ir mato 83,3% 16,7%
Komandoje skiriama pakankamai laiko naujoms idéjoms 83,3% 16,7%

iSkelti, problemy sprendimams ieskoti

Komandos pasitarimams kruops$ciai ruosiamasi. Pasitarimy o %
tikslai, turinys ir eiga yra aiskas 83,3% 16,7%
Kritikuojama konstruktyviai: kritika suprantama ir priimama

kaip parama veiklos vystymui 79,2% 20,8%

Svarbiis sprendimai komandoje priimami kartu,

atsizvelgiant j visy nuomone 75,0% 25,0%

Dalytis atsakomybe komandoje yra jprastas dalykas tiek 3 =
sékmingos veiklos, tiek nesékmés atveju 75,0% 25,0%

Atvirumas kitoms sritims ir bendradarbiavimas su kitomis o &
komandomis yra pakankamai geras 75,0% 25,0%

Santiras ir uzdari komandos nariai taip pat yra skatinami

pareiksti savo nuomone 75,0% 25,0%

Konfliktai ir problemos aptariami atvirai. "Uz akiy"

nekalbama 70,8% 29,2%

Keitimasis reikiama informacija tarp komandos nariy vyksta 0 =
taip, kad kuo palankiau atsiliepty darbui 66,7% 33,3%

Komandoje jvairiems derinimams ir svarstymams skiriama 0 =
pastangy bei laiko batent tiek, kiek reikia 62,5% 37,5%

Klaidy pripazinimas laikomas labiau stiprybe nei trakumu 50,0% 45,8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m L.daznai/ daznai pasitaiko Kartais pasitaiko # Visal nepasitaiko

27 pav. Komandinio darbo vertinimas, proc. (pavieniai teiginiai) (N = 24)
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Salono darbuotojai

Vadybos padalinys

0,8 0,6
m Komandinis darbas

-0,4

-0,2 0,0

0,2 0,4

0,6 0,8

28 pav. Komandinio darbo raiSka UAB ,,Omnitel* Siauliy atstovybés skyriuose (N = 24)

Kaip matyti i§ 28 paveikslo, tyrinétos jmongés atskiri skyriai iSsiskiria pakankamai aukstais

komandinio darbo testo vertinimais.

13 lentelé

Komandinio darbo atskiry sri¢iy (dimensijy) vertinimas UAB ,,Omnitel‘ §iauliq atstovybéje,
statistinés iSskirtys (N = 24)

q P . Komandos
Orientacija | Atsidavimas o e . q 3
. 3 .. Komunikacija | Vadovavimas Komandos vaidmuo ir
tikslg ir darbui ir . 5 A
Y. . komandoje komandai organizavimas statusas
pasiekimus atsakomybé e
organizacijoje
Vadybos padalinys 0,28 0,13 0,31 0,83 0,30 0,73
Salono darbuotojai 0,71 0,55 0,33 0,77 0,35 0,79
x>0,5
x<-0,5

Analizuojant komandinio darbo statistines iSskirtis skyriuose galime konstatuoti, kad
Zemiausi jverciai priskiriami vadybos padaliniui (13 lentel¢). Analizuodami §iuos rezultatus galime
akivaizdziai matyti salyginai pirmaujancius ir atsiliekan¢ius jmonés skyrius bei komandas,
skirtumai tarp komandinio darbo poZymiy vertinimy statistikai reikSmingi.

Vadovy lyderystés pozymiy raiSka. Analizuojant vadovy lyderystés orientacijas
pateikiame ne tik bendrasias atskiry lyderystés orientacijy raiskos tendencijas, bet ir atskiry tyrimo
indikatoriy pozicijas. Kaip matyti i§ 29 pav., visos trys vadovy lyderystés orientacijos iSreikstos
stipriai — visos po 100 procenty. Kaip matyti i§ 30 pav., imonés darbuotojai labiausiai pritaria Siems
lyderystés orientacijas apibiidinantiems teiginiams: ,,lankstus ir pasirenges dar karta iSklausyti kity
nuomong” (100 %), ,,sudaro salygas pavaldiniams savarankiskai priimti sprendimus® (100 %),
»malonus pavaldiniams*“ (100 %). Maziausiai imonés darbuotojai pritaria Siems savo vadovu
lyderystés orientacijas atspindintiems teiginiams: ,,dalijasi mintimis apie ateities planus* (87,5 %),
»nhuoseklus“ (87,5 %), ,,pries priimdamas sprendima, ji gerai iSanalizuoja ir apgalvoja‘“ (83,3 %).

Taigi kaip matyti i§ 29 pav., labiausiai imonés darbuotojai akcentuoja savo vadovy
lyderystés orientacijas i uzduoti, o maziausiai vadovy lyderystés orientacijas { darbuotojus

apibiidinancius indikatorius.
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Orientacija j uzduotj (tiksla) 100,0%

Orientacija j tobulinimag 100,0%
Orientacija j darbuotojus 100,0%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

29 pav. Lyderystés orientacijy raiska (N = 24)

Lankstus ir pasirenges dar karta isklausyti kity nuomone 100,0%
Sudaro salygas pavaldiniams savarankiskai priimti sprendimus 1 00,0°/o
Malonus pavaldiniams 100,0%
Atviras naujovéms, eksperimentams 100,0%
Laikosi subordinacijos (elgiasi pagal darbo santykius reglamentuojancia tvarka) 100,0°/o
Yra reikius jgyendinant numatytus planus 100,0%
Imasi naujy projekty 100,0%
Siekia tobuléti 100,0%
Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus 1 00,0°/o
Kelia pasitikéjima 100,0%
Skatina mastyma apie naujas idéjas ir sumanymus 100,0%
Atviras ir saziningas 100,0%
Prisiima atsakomybe uz padaliniui (komandai, pamainai) svarbius sprendimus 100,0%
Pasitiki savo bendradarbiais 100,0%
Siekia tvarkos 100,0%
15klauso idéjas ir pasialymus 100,0%
Yra draugiskas 100,0%
Sidlo daug gery, naujy idéjy 95,8%
Aiskiai apibrézia ir paaiskina pavaldiniams darbo tvarka ir taisykles 95,8%

Veikloje greigiau p i galimybes nei prc 95,8%

Kuria teigiama psichologing atmosfera 95,8%

Dé i ir jautrus aplinkini 95,8%

18kelia aiskius uzdavinius 95,8%
Pastebi ir vertina gerai atlikta darbg 95,8%
Laikosi batinomis tam tikry veiklos taisykliy ir principy 95,8%
Aiskiai isdésto kas uz ka atsakingas 95,8%
Randa laiko su bendradarbiais individualiai aptarti rapimus klausimus 91,7%
AtidzZiai ir kruop$¢iai planuoja 91 ,7°/o
Kai batina, priima sprendimus greitai 91,7%
Kontroliuoja darby atlikima 91,7%
Mégsta aptarinéti naujas idéjas 91,7%
Kritikuoja dalykiskai ir pagristai 91,7%
Nuosekliai ir dalykiskai paaiskina kaip atlikti darba 87,5%
Dalijasi mintimis apie ateities planus 87,5%
Nuoseklus 87,5%
Pries priimdamas sprendima, jj gerai iSanalizuoja ir apgalvoja 83,3%
0% 20% 40% 60% 80%

m L.daznai/ daznai pasitaiko Kartais pasitaiko Retai arba niekada nepasitaiko

30 pav. Vadovo lyderystés orientacijy vertinimas, proc. (pavieniai teiginiai) (N = 24)
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Apibendrinant galime teigti, kad imonés skyriy vadovy lyderystés orientacijos ypatingos
tuo, kad labiausiai pasireiSkia orientacija i uzduoti, o maZiausiai i darbuotojus. Pavieniai tyrimo
poZymiai taip pat atspindi didesng vadovy lyderystés orientacijos i uZduoti raiska.

Aukstas lyderystés orientacijuy krizés klausimyno jvertis rodo vadovy lyderystés orientaciju
palankias apraiskas, o Zemas atvirksc¢iai — neigiamas apraiskas.

Kaip matyti i§ 31 pav., imonés vadovy lyderystés orientacijy raiSka atskiruose skyriuose

nelabai skiriasi. Abiejuose skyriuose visos trys orientacijos iSreikstos stipriai.

Salono
darbuotojai

Vadybos
padalinys

1,0 -08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 1,0
W Vadovo elgesio vertinimas

31 pav. Lyderystés orientacijos atskiruose imonés skyriuose (N = 24)

Zemiau esaniose lenteléje pateikiamos Z-reik§més pagal atskirus organizacijos skyrius ir
pagal atskiras vadovo lyderystés orientaciju subskales. Sios lentelés leidZia nustatyti, kuriuose
padaliniuose ir pagal kuriuos poZymius lyderystés orientacijos yra labiau iSreikStos (teigiamas
balas) (neigiamos z-reik§meés), maZiau iSreikStos. Ypa¢ palankus rezultatas nurodytas Zzaliai
nuspalvintuose langeliuose ir ju reikSmeés yra daugiau nei 0,75 (x<0,75). MaZiau teigiamas
lyderystés orientacijy raiSkos rezultatas nurodytas raudonuose langeliuose ir jy reikSmés yra
mazesnés uz -0,75.

Analizuojant atskiry imonés skyriy vadovy lyderystés orientacijy raiskos statistines iSskirtis
galime konstatuoti, kad auksCiausi jverCiai priskiriami salono darbuotojams, truputi Zemesni

rodikliai priklauso vadybos padaliniui.
14 lentelé

Vadovo lyderystés orientacijy vertinimas atskiruose skyriuose, statistinés iSskirtys (N = 24)

Orientacija | Orientacija | Or::;;if:‘!a !
darbuotojus tobulinima ( tikslq)!
Vadybos padalinys 0,80 0,62 0,33
Salono darbuotojai 0,83 0,81 0,64
x>0,75
x<-0,75

Organizacinio klimato poZymiy raiska. Pritarimo reitingai pagal atskiras subskales

tyrinétoje organizacijoje pateikiami 32 paveiksle. Norint jvertinti klimato raiska, tikslinga skaiciuoti
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ir vidutini pritarimo procenta, tenkantj konkrecioje dimensijoje (skaléje) apibendrintiems neigiamiems
teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaiciuoti visoms testo dimensijoms.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, tirtoje organizacijoje praktiskai néra klimato krizés apraisky. Apie tai
liudija tamsiai mélynas ,pritarimo procenty plotas 32 paveiksle, kuris, proporcingai lyginant ji su
neutralios nuomonés ir nepritarimo klimato krizei vidutiniais procentais, yra labai mazas. Salyginai
daugiau pritarimo sulaukeé tik tokios dimensijos kaip ,.kontrole¢* (12,5 %), ,,santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka® (12,5 %), ,,neformalios grupés, ,.kliky* susidarymas* (12,5 %). Daug maziau nei
po deSimtadali respondenty neigiamai vertina ,tarpusavio santykius“ (4,2 %), ,gandus,
apkalbas,veidmainiavima* (4,2 %) bei ,,atviruma, tolerantiSkuma* (4,2 %), ,,saugumo apibréztumo
pojiiti, psichologini komforta™ (4,2 %).

Ypac teigiamai klimatas vertinamas pagal tokias dimensijas kaip ,,vyry ir motery santykius
(100 %), ,,verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija“ (95,8 %), ,,até€jimas i organizacija ir
iS¢jimas* (95,8 %), ,.tradicijos, Sventés* (91,7 %).

Daugiausia neutralaus vertinimo procenty sulauké Sios dimensijos: ,atvirumas,
tolerantiSkumas* (54,1 proc.), ,,informacija / komunikacija*“ (25,0 %), ,,humoras* (20,8 proc.) ir kt.

Pastaba: pateikiamo grafiko interpretavimui taip pat galioja taisyklé — ,pritarimas® Zymi

neigiama vertinima, ,,nepritarimas‘“ Zymi teigiama, palanky organizacinio klimato vertinima.

Kontrolé §PE37212,5% 75,0%
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka jPE3412,5% 75.0%
Neformalios grupés, ,kliky“ susidarymas

XA 250% 62,5%

Tarpusavio santykiai #4 91,7%

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas & 20,8% 75,0%
Atvirumas, tolerantiSkumas B3 54,1% 41,7%
Saugumo/ apibvéi;z::aop:;i:lis, psichologinis o 87.5%
Tradicijos, $ventés 8,3% 91,7%
Vertybés ir kultara [12,5% 87,5%
Atéjimas j organizacija ir iSéjimas i$ jos 4,2% 95,8%
Valdymo/ vadovavimo stilius | 16,7% 83,3%
Karty santykiai | 16,7% 83,3%
Informacija/ komunikacija 25,0% 75,0%
Karybiskumo ir inicialyvos skatinimas, 20,8% 79.2%
bausmeés
Santykiai su vadovais | 16,7% 83,3%
Humoras | 20,8% 79,2%
Vyry ir motery santykiai 100,0%
Konfliktai | 16,7% 83,3%
Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija4,2% 95,8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Pritarimas Neutralus pozidris Nepritarimas

32 pav. Vidutinis pritarimas (nepritarimas) organizacinio klimato krizés poZzymiams, proc. (N = 24)
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Apibendrintai galima teigti, jog pagal pritarimo procentus klimato vertinimas pagal atskirus
poZymius taip pat yra teigiamas, salyginai prasCiausiai vertinama ,santykius ir darbingumo

trikdancios aplinkos®, ,.kontrolés* subskalés.

Interpretuojant Sio klausimyno duomenis, kaip minéta, galioja tokia testo rakto taisykle —
kuo aukstesnis gautas jvertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés pozZymiai. Taip yra
todel, jog didzioji dalis pirminiy teiginiy (klausimy) turéjo neigiama prasme, Kkitaip tariant
atspind¢jo nepalankius organizacinio klimato raiSkos aspektus. Atsakymas ,,visiSkai nesutinku*
buvo vertinamas 0, o atsakymas ,,visiSkai sutinku* — 4 (pirminiais balais).

Koduojant informacija pirminiais balais, lieka neZinomas skalés statistinis vidurys. Tokiu
atveju tikslinga rezultatus pateikti standartizuoto normaliojo skirstinio z-jverciais. Klimato raiSkos
vidurkis, vadovaujantis standartizuoto z-ivercio taisykle, buvo transformuotas i 0, o standartinis
nuokrypis i 1. Pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip orientacinis dydis, visuose grafikuose yra

atidétas ir paZymeétas briksSnine linija (kai a=0.05).

Salono darbuotojai

Vadybos padalinys

1,0 -8 06 -04 -02 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0
H Organizacinis klimatas

33 pav. Organizacinio klimato z-skalés jverciai atskiriems jmonés skyriams (N = 24)

Aukstas klimato krizés klausimyno jvertis rodo organizacinio klimato krizés apraiskas, t. y. prasta
organizacijos klimata, ir atvirk$Ciai — Zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis klimatas yra
palankus. Tokiu btidu raudona spalva 33 pav. Zymi nepalanky organizacinio klimato vertinima, o Zalia
spalva atitinkamai Zymi palanky klimato vertinima. Z-reikSmiy grafikas rodo (33 pav.), jog visuose
padalinivose klimatas yra teigiamas. Visi jverciai nukrypsta nuo pasikliautino intervalo i Zalia
palankaus vertinimo sritj.

Zemiau esancioje 15 lenteléje pateikiamos z-reik§més pagal atskirus organizacijos skyrius ir pagal
atskiras organizacinio klimato subskales.

Sios lentelés leidZia nustatyti, kuriuose skyrivose ir pagal kuriuos pozymius klimatas yra palankus
(neigiamos z-reikSmés), ar nepalankus (teigiamas balas). Ypa€ palankus klimatas nurodytas Zaliai
nuspalvintuose langeliuose, ir ju reikSmés yra maziau 0,75 (x<-0,75). YpaC nepalankus klimatas

nurodytas raudonuose langeliuose ir jy reikSmés yra didesnés uz 0,75. Z jverciai, nukrypstantys nuo
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normavimo vidurkio i viena ar kita pus¢ per 0,75 skalés punktus (t.y. bemaz per 1 standartini
nuokrypi), §ioje normavimo bazgje buvo laikomi statistinémis iSskirtimis.

Pateiktoje 15 lenteléje, ypa¢ nepalankaus klimato UAB ,,Omnitel“ Siauliy atstovybés skyriuose
pagal statisting iSskirti néra. Geriausia statistin¢ iSskirtis priklauso salono darbuotojams pagal

daugeli vertinimo skaliy.

15 lentele
Organizacinio klimato vertinimai pagal skyrius, statistinés iSskirtys (N = 24)

'z
$E 2%
> = e S
Lo -
s S S 2
> 2 “5
o)
Saugumo/ apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas -0,62 -1,04
Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija -0,60 -0,79
Konfliktai -0,48 -0,64
Vyry ir motery santykiai -0,39 -0,46
Humoras 0,55 0,47
Santykiai su vadovais -0,68 -0,96
Kiirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés -0,60 -0,74
Informacija/ komunikacija -0,43 -0,56
Atvirumas, tolerantiSkumas -0,25 -0,34
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas -0,52 -0,49
Karty santykiai -0,77 -0,58
Tarpusavio santykiai -0,40 -0,80
Neformalios grupés, ,,kliky‘‘ susidarymas -0,11 -0,35
Valdymo/ vadovavimo stilius -0,54 -0,67
Santykius ir darbingum3 trikdanti aplinka -0,27 0,15
Kontrolé -0,27 -0,67
Atéjimas j organizacija ir iSejimas iS jos -0,83 -0,90
Vertybés ir kultiira -0,71 -0,96
Tradicijos, Sventés -1,15 -1,03
x>0,75
x<-0,75

Ugdomojo vadovavimo poZymiy raiska. UAB ,,Omnitel“ Siauliy atstovybéje ugdomojo
vadovavimo rezultatai abiejuose skyriuose yra geri (34 pav.). Taip yra todél, kad imongje jaunas
kolektyvas, kuris vertina komandinj darba ir gera organizacinj klimata. Taip pat UAB ,,Omnitel*

praveda mokymus, kas ir salygoja gera visy testy rezultata.
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Vadybos
padalinys

Salono
darbuotojai

04 03 02 -0, 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4
B Ugdomojo vadovavimo ir motyvavimo mokymuy vertinimas

34 pav. Ugdomojo vadovavimo vertinimas UAB ,,Omnitel* Siauliy atstovybés skyriuose (N = 24)

3.4. AB ,,Lietuvos draudimas* ir UAB ,,Omnitel*‘ rodikliy norminis palyginimas su
kitomis Lietuvos organizacijomis

Vertinant X draudimo sektoriaus imonés ir Y mobliliojo rySio paslaugy bendrovés bendra
ugdomojo vadovavimo raiska, tikslinga jas palyginti tarpusavyje. Kitaip tariant, kompleksinis AB
,Lietuvos draudimo* Vakary regiono skyriy ir UAB ,,Omnitel éiauliuc atstovybés testo jvertis gali

biiti palyginti tarpusavyje (35 pav.).

Mobiliojo rysio
paslaugy bendrové

Draudimo paslaugy Y
bendroveé

-0,4 -0,3 -0 -0,1 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4

I

W Ugdomojo vadovavimo ir motyvavimo mokymy vertinimas

35 pav. Tirty organizacijy ugdomojo vadovavimo vertinimo palyginimai (N = 117)

Kaip matyti i§ 35 paveikslo, Mobiliojo rySio paslaugy bendrove iSsiskiria ypa¢ geru
ugdomojo vadovavimo raika. Siuo testu tyrinéta draudimo bendrové turi -0,05 standartinj
nuokrypi, bet dar papuola i pasikliautino intervalo ribas. Vaizdumo dé¢lei, abi organizacijos yra
suranguotos pagal ugdomojo vadovavimo raiskos jverti nuo geriausios iki blogiausios. DidZiausias
teigiamas jvertis reiSkia geriausia ugdomaji vadovavima, didZiausias neigiamas jvertis — blogiausia
neigiama ugdomaji vadovavima. Taigi vertinant pagal organizacijas, tyrinéta imoné (AB ,,Lietuvos
draudimas®) gerokai atsilieka nuo mobiliojo rySio bendrovés (UAB ,,Omnitel”) pagal bendraji
ugdomojo vadovavimo bala.

Vertinant X draudimo sektoriaus jmonés ir Y mobiliojo rySio paslaugy bendrovés bendra
komandinio darbo raiska, tikslinga jas palyginti su vieSojo sektoriaus imonémis, bei statutinémis ir

verslo organizacijomis. Kitaip tariant, kompleksinis AB ,Lietuvos draudimo* Vakary regiono
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skyriy ir UAB ,,Omnitel* Siauliy atstovybés testo jvertis gali biiti palygintas su kitomis jmonémis

tarpusavyje (36 ir 37 pav.).

Mobiliojo rysio
paslaugy bendrové

Draudimo paslaugy
X bendrové

Viesojo sektoriaus
imonés

Statutinés
organizacijos

Verslo organizacijos

0,7 -0,6 0,5 -0,4 -0,3 0,2 -0,1 0,0 01 0,2 03 04 055 06 0,7
B Komandinis darbas

36 pav. Tirty organizacijy komandinio darbo testy palyginimai su vie$ojo sektoriaus imonémis,
statutinémis ir verslo organizacijomis (N=2680)

Pagal 36 pav. matyti, kad mobiliojo rySio bendrovéje UAB ,,Omnitel* geriausiai vertinama
komandinis darbas, nuo jo neatsilieka ir draudimo bendrové. Blogiausia komandinio darbo padétis
yra verslo imonése. Jos reikSmeés iSeina i$ pasikliautinojo intervalo riby.

ISskyrus komandinio darbo iverCius pagal jvairias organizacijas, lydere iSlieka mobiliojo
ry$io paslaugy bendrovés UAB ,,Omnitel“ Siauliy atstovybés skyrius, blogiausia padétis yra

reklamos agentiiroje (37 pav.).
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Mobiliojo rysio paslaugy bendrovés X regiono skyrius
Draudimo paslaugy bendrovés Vakary regiono skyrius
Priesgaisriné gelbéjimo tarnyba

Vietos Svietimo padalinys

Mokyklos

Kaimo verslas

Universitetas

Senidnijos

Salies centriné valdymo institucija X

Draudimo paslaugy kompanija X

Regioninés smulkios gamybos jmonés

Stambi energetinio sektoriaus jmoné

Policijos komisariatas

Verslo inkubatoriai

Sveikatos jstaigos

Paslaugy ir aptarnavimo organizacijos
Teritoriné muitiné X

Prekybos Qijmonés

Salies banky regioniniai skyriai
Apskrities virsininko administracija X
Savivaldybés

Kaléjimy departamento padaliniai
Gamybos ir prekybos jmonés

Reklamos agentiira

- 10 -08 -06 -04 02 00 02 04 06 08 1,0
B Komandinis darbas

37 pav. Komandinio darbo raiska jvairiose organizacijose (N = 2680)
Pagal 38 pav. matyti, kad mobiliojo rySio bendrovéje UAB ,,Omnitel stipriausiai iSreiksta
orientacija 1 darbuotoja, draudimo bendrov¢je stipriausiai iSreikSta orientacija { tobulinima.

Blogiausia vadovy lyderystés raiSka vertinama stambaus energetinio sektoriaus imonéje. Jos

reikSmés iSeina i§ pasikliautinojo intervalo riby.
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Mobiliojo rysio
paslaugy bendrové

Draudimo paslaugy Y
bendrové

T

Stambi energetinio
sektoriaus jmoné

T T T T T T T T

-1,0 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Orientacija j darbuotojus W Orientacija j tobulinima  m Orientacija j uzduotj (tiksla)

38 pav. Tirty organizacijy vadovy lyderystés raiSkos palyginimai su vieSojo sektoriaus imonémis,
statutinémis ir verslo organizacijomis (N = 546)

Tiriamy bendroviy organizacinio klimato raiSka pateikta 39 paveiksle, kur taip pateiktos ir
statutiniy organizacijy, vieSojo sektoriaus ir verslo istaigy organizacinio klimato raiskos. Jei
organizacinio klimato testo jvertinimo balas yra neigiamas, tai imonés organizacinis klimatas yra
geras, jei teigimas — organizacinis klimatas yra blogas.

I§ 39 pav. matyti, kad mobiliojo ry§io bendrovés UAB ,Omnitel“ Siauliy atstovybés
organizacinis klimatas puikus ir jis ryskiai pirmauja tarp kity bendroviy. Blogiausias organizacinis
klimatas yra verslo istaigose.

Pagal iSskirtas konkrecias jmones, UAB ,,Omnitel pirmauja, bet AB ,,Lietuvos draudimo*
organizacinis klimatas nusileidZia pardavimo ir marketingo imoniy bei spaustuviy organizaciniam

klimatui. Blogiausias organizacinis klimatas yra pataisos namuose (40 pav.)
i _

paslaugy bendroveé

Draudimo paslaugy
Y bendroveé -

Statutinés
organizacijos -

Viesasis sektorius

Verslo jstaigos

1

1,0 -08 06 04 -02 00 02 04 06 08 10
H Organizacnis klimatas

39 pav. Organizacinio klimato palyginimai vieSojo sektoriaus imonése, statutinése ir verslo
organizacijose (N = 3689)
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Mobiliojo rysio paslaugy bendrove
Pardavimy ir marketingo jmonés
Spaustuvé

Draudimo paslaugy Y bendrove
Tardymo izoliatorius Y

Teritoriné muitine

Savivaldybiy vir§ininky administracijos
Energetinio sektoriaus jmonés
Pervezimo paslaugy jmonés

Svietimo jstaigos

Keliy priezitros jmoné

Salies banky regioniniai skyriai
Dujy X jimoné
Sveikatos jstaigos

Xr. policijos komisariatas

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés
Sauliy sajunga

Draudimo paslaugy kompanija

Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentira

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI X skyrius

Pataisos namai X

e 1,0 08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 10
m Organizacinis klimatas

40 pav. Organizacinio klimato raiska jvairiose organizacijose (N = 3689)

Siame kontekste prasminga ieskoti atsakymo | klausimq, kodél UAB , Omnitel“ ir AB
,, Lietuvos draudimo* pasiekimai, kaip rodo norminiai tiriamyjy poZymiy vertinimas, yra ganétinai
auksti. Akivaizdu, kad UAB ,,Omnitel“ ir AB ,, Lietuvos draudimo* organizacijos pasiekimai lenkia
kity jvairiy verslo jmoniy analogiskus pasiekimus. Siuo poZiariu tikslinga plétoti kelias
interpretacines hipotezes. Pirma, tikétina, kad auksti rezultatai is plaukia is tinkamai organizuotos
Imogiskyjy istekliy vadybos laikantis tradiciniy Zmogiskyjy istekliy vadybos principy (daugiau
orientuojamasi vadovy hierarchiniais vadovavimo principais, daugiau nukreiptais | tikslus ir
uZduotis, bet maZiau § darbuotojq bei tobulinimq. Tai, aisku, nerodo ypac stiprios savivaldumo

poZiiriu darbiniy komandy formavimosi galimybés, taciau tokiu biidu jmoné islaiko veiklos
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efektyvumq, neprarasdama laiko sqnaudy ir pernelyg nerizikuodama). Ir tai panasu, kad tokia
situacija yra AB ,,Lietuvos draudime . Antra, jtakos gali turéti ugdomasis vadovavimas, kuris jau
ne pirmi metai yra jgyvendinamas ir turi jtakos labiau UAB , Omnitel” nei AB ,, Lietuvos
draudime* dél keliy priezasciy: pirma, kadangi darbinés komandos yra maZos UAB , Omnitel
imonéje, o vadovai tesia ugdomojo vadovavimo integravimo kasdieniniame gyvenime tradicijas ir
pagal tyrimo rezultatus naudoja jvairius vadovavimo stilius (pagal ekspertinés vadovy apklausos
rezultatus), tai ugdomojo vadovavimo poveikis yra Zymiai stipresnis nei AB ,, Lietuvos draudime “
bei lyginant su kitomis jmonémis. Aisku reikSminga atsizvelgti ir | tai, kad, Lietuvos masteliu

vertinant, Sios stambios jmonés, veikia monopolizuotame sektoriuje.

3.5. Komandinio darbo, vadovavimo stiliaus, organizacinio klimato ir ugdomojo
valdymo statistiniai sarySiai

Siame skyriuje pateikiami komandinio darbo, vadovo elgesio vertinimo, organizacinio
klimato sarySiai su ugdomojo valdymo efektyvumu. 16 lentel¢je pateikiama interkoreliaciné matrica
tarp komandinio darbo, organizacinio klimato, vadovo elgesio vertinimo ir ugdomojo vadovavimo
dimensijy. Zaliai nuspalvoti langeliai rodo stipriausia koreliacija — nuo 0,5 iki 0,7. Sviesiausi

langeliai rodo maZesnio stiprumo koreliacija.

16 lentelé

Interkoreliaciniai rySiai tarp komandinio darbo, organizacinio klimato, vadovo elgesio
vertinimo ir ugdomojo vadovavimo
(N min = 115; N max = 126)

Komandinis | Organizacinis Vadoyo Ugdomasis
. elgesio 3
darbas klimatas - . vadovavimas
vertinimas
-0,55 0,57 0,49
Komandinis darbas
sksksk skskesk skeksk
NP -0,55 -0,55 -0,43
Organizacinis klimatas
L L sk
Vadovo elgesio 0,57 -0,55 0,45
vertinimas ok ko ko
Ugdomasis 0,49 -0,43 0,45
vadovavimas Hkok Hokok dokok
Pastaba: # Patikimumas 0,001; ** Patikimumas 0,01; * Patikimumas 0,05
0,7<r<=0,5
0,5<r<=0,3
0,3<r<=0,1

Kaip galima matyti i§ koreliacijy matricos, egzistuoja sistemingas ir statistiSkai reikSmingas

rySys tarp atskiry pozymiy. Dauguma juy koreliuoja stipriu koreliaciniu rySiu (koreliacijos

93



koeficiento reikSmés nuo 0,7 iki 0,5). Tai, kad visi koreliacijos koeficientai neigiami yra désninga,
kadangi vienu atveju matuota organizacinio klimato krizé, o kitu atveju — komandinio darbo
veiksmingumas. Koreliaciju matrica rodo, jog palankus organizacinis klimatas yra efektyvaus
komandinio darbo ir vadovo elgesio vertinimo prielaida ir Zinoma galioja atvirkstiné taisyklé, jei
organizacinis klimatas yra krizinis, tai veiksmingas komandinis darbas atitinkamame padalinyje ar
organizacijoje yra mazai tikétinas. 17 lenteléje pateikiami daugiamatés regresinés analizés rezultatai
tarp komandinio darbo ir ugdomojo vadovavimo. Visos ugdomojo vadovavimo subskalés regresijos
modelyje buvo apibréZtos kaip nepriklausomas kintamasis (prieZastis), o kiekviena komandinio
darbo subskalé (iskaitant jungtini testo bala pagal visas subskales) buvo apibrézti kaip priklausomi
kintamieji (pasekm¢). Komandinio darbas su ugdomuoju vadovavimu koreliuoja gana vidutiniu
balu (~ 0,46). Determinacijos koeficiento interpretacija Siuo atveju reiskia, jog komandinis darbas
paaiskina ugdomojo vadovavimo veiksminguma. Jeigu skirti pavienes komandinio darbo subskales,
tai labiausiai ugdomasis vadovavimas koreliuoja su komandos vaidmeniu ir statusu organizacijoje
(0,53) ir orientacija i tikslg ir pasiekimu (0,49). Auksta koreliacija tarp komandos vaidmens ir
statuso organizacijoje bei tarp ugdomojo vadovavimo ver¢ia susimastyti, kas i minéty statistikai
asocijuojamy dydZiy yra prieZastis, o kas pasekmé. Pateikti Cia vienareikSmi atsakyma apie

prieZzastis, kaip neretai buina koreliacinése studijose, Cia yra keblu.

17 lentele
Rysiai tarp komandinio darbo ir ugdomojo vadovavimo (regresiné analizé)
(N min = 115; N max = 126)
Orientacija | Atsidavimas o e . K?mand(fs
i tiksla ir darbui ir Komumkac.lja Vadovav1m.as Kon'nanc!os vaidmuo ir
e . komandoje komandai organizavimas statusas
pasiekimus | atsakomybé AT
organizacijoje

Kaip pasikeité santykiai
LTLOEy r=049 r=044 r=048 r=037 r=043 r=0,53
darbuotojy ir tiesioginio
vadovo
Kaip pasikeité
komandos darbuotojy
bendravimas su kitomis r’=0,24 r’=0,19 r’=023 r’=0,14 r’=0,18 r’=0,28
organizacijos
komandomis
Kaip pasikeité
komandos vadovo ir
kity organizacijos F =548 F =417 F=519 F=283 F =3,98 F=6,97
komandy vadovy
bendravimas
Kaip pasikeité
komandos darbuotojy
bendravimas su p < 0,000 p < 0,001 p < 0,000 p<0,014 p < 0,001 p < 0,000
iSorinémis
organizacijomis

r - aibinés koreliacijos koeficientas

1? - suvestinis apibréZtumo koeficientas

F - stebéta Fiserio statistikos reikSmé
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Vadovo elgesio vertinimas su ugdomuoju vadovavimu koreliuoja gana vidutiniu balu (~
0,5). Jeigu skirti pavienes vadovo elgesio vertinimo skales, tai labiausiai ugdomasis vadovavimas
koreliuoja su orientacija i tobulinima (0,55) ir orientacija i uzduoti (tiksla) (0,49) (18 lentele).
Auksta koreliacija tarp orientacijos i tobulinimg ir ugdomojo vadovavimo vercia susimastyti, kas i$
mineéty statistikai asocijuojamy dydZiy yra prieZastis, o kas pasekmé. Miisy nuomone, prieZastis yra
ugdomasis vadovavimas, o pasekmeé orientacija | tobulinimq.

18 lentelé

Rysiai tarp vadovo elgesio vertinimo ir ugdomojo vadovavimo (regresiné analizé)
(N min = 115; N max = 126)

Orientacijaj | Orientacija Orientacija |
darbuotojus | j tobulinima | uZduotj (tiksla)

Kaip pasikeité komandos darbuotojy savybés

Kaip pasikeité santykiai tarp komandos darbuotojy ir tiesioginio vadovo r=0,46 r=0,55 r=049

Kaip pas1ke.1te komandos darbuotojy bendravimas su kitomis organizacijos =021 =031 =024
komandomis

Kaip pas'lkelte komandos vadovo ir Kity organizacijos komandy vadovy F=457 F=1775 F =566
bendravimas

Kaip pasikeité komandos darbuotojy bendravimas su iSorinémis p < 0,000 p < 0,000 p < 0,000

oorganizacijomis

Kaip pasikeité komandos vadovo ir Kkity organizacijy bendravimas

r - aibinés koreliacijos koeficientas
r2 - suvestinis apibréZtumo koeficientas
F - stebeta FiSerio statistikos reikSmé

19 lentelé¢je pateikiami daugiamatés regresinés analizés tarp ugdomojo vadovavimo bei
organizacinio klimato poZymiy tyrimo rezultatai. Ugdomasis vadovavimas buvo apibréztas kaip
nepriklausomas kintamasis, o pavienés klimato dimensijos buvo apibréZtos kaip priklausomi
kintamieji.

Daugiausia sklaidos paaiskina tokie poZymiai, kaip ,,informacija / komunikacija“ (34 proc.),
»gandai, apkalbos, veidmainiavimas* (29 proc.), ,,tarpusavio santykiai* (29 proc.).

Kaip matyti i lentelés (19 lentelé) statistiSkai reikSminga poveiki ugdomasis vadovavimas
turi daugumai organizacinio klimato pozymiy, iSskyrus ,verbalinei (Zodinei) ir neverbalinei
komunikacijai“ (p=0,088), ,,vyry ir motery santykiams“ (p=0,674), ,humorui“ (p=0,774) ir

»atéjimui | organizacijq ir i$¢jimui i§ jos* (p=0,516).
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Rysiai tarp organizacinio klimato ir ugdomojo vadovavimo )
(N min = 115; N max = 126)

19 lentelé

Kaip pasikeité komandos darbuotojy savybés

Kaip pasikeité santykiai tarp komandos
darbuotojy ir tiesioginio vadovo

Kaip pasikeité komandos darbuotoju
bendravimas su kitomis organizacijos
komandomis

Kaip pasikeité komandos vadovo ir Kity
organizacijos komandy vadovy bendravimas

Kaip pasikeité komandos darbuotojy
bendravimas su iSorinémis organizacijomis

Kaip pasikeité komandos vadovo ir kity
organizacijy bendravimas

r= r’= F= p<
Saugumo/ apibréztumo pojiitis, psichologinis komfortas 0,45 0,20 441 0,001
Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija 0,31 0,10 1,90 0,088
Konfliktai 0,41 0,17 3,64 0,002
Vyry ir motery santykiai 0,19 0,04 0,67 0,674
Humoras 0,17 0,03 0,54 0.774
Santykiai su vadovais 0,46 0,22 4,85 0,000
KiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés 0,49 0,24 5,76 0,000
Informacija/ komunikacija 0,58 0,34 9,09 0,000
Atvirumas, tolerantiSkumas 0,35 0,12 2,44 0,030
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas 0,54 0,29 7,15 0,000
Karty santykiai 0,45 0,20 4,58 0,000
Tarpusavio santykiai 0,54 0,29 7,21 0,000
Neformalios grupés, ,,kliky* susidarymas 0,47 0,22 5,06 0,000
Valdymo/ vadovavimo stilius 0,48 0,23 5,20 0,000
Santykius ir darbingumg trikdanti aplinka 0,33 0,11 2,24 0,045
Kontrolé 0,45 0,20 4,43 0,000
Atéjimas j organizacija ir iSéjimas iS jos 0,22 0,05 0,88 0,516
Vertybés ir kultiira 0,49 0,24 5,57 0,000
Tradicijos, Sventés 0,42 0,17 3,73 0,002
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ISVADOS, INTERPRETACIJA, REKOMENDACIJOS

1.

ISnagrinéta uZsienio ir Lietuvos autoriy moksliné literatiira apie ugdomaji vadovavima ir
iSskirta, kad ugdomojo vadovavimo reiskinys yra placiai uzsienio autoriy nagrinétas jau nuo
1995 mety. Salies mokslininkai lig §iol yra nepakankamai buvo atkreipe démesi { ji ir todél is
darbas vertingas kaip vienas i§ pirmyju, pateikiantis iSsamig teoring ir atlikty tyrimy moksling
analize, jvertinancia ugdomojo vadovavimo poveiki Zmogiskuyju istekliy charakteristikoms.
Ugdomasis vadovavimas — tai kompleksiné vadybos, organizacijuy psichologijos ir sociologijos
moksly sritis, nukreipta i Zzmogiskuju istekliy ugdyma bet kurios verslo organizacijos visuose
lygiuose, taikant organizacinio vystymo désnius, taciau kuriant originalia kiekvienai
organizacijai ugdomojo vadovavimo kultiira bei klimata ir tobulinant komandinj darba, grista
igalinimu ir pasidalintu vadovavimu.

Ugdantysis vadovas — tai ugdomojo vadovavimo principus naudojantis profesionalus asmuo,
kuris yra isisavings ugdomojo vadovavimo metodus ir technikas, padedancias tiek verslo
organizacijos vadovams, tiek darbuotojams bei juy grupéms ir komandoms surasti efektyviausius
biidus pasiekti ju ambicingiausius tikslus. Tai lyg kiekvieno asmeninis partneris, esantis Salia ir
padedantis bei jgalinantis i$siugdyti naujus ipro€ius ir igiidZius, reikalingus ju numatytiems
tikslams pasiekti verslo organizacijoje.

Ugdomasis vadovavimas turi reikSme ir prasmingai veikia komandinio darbo efektyvinimag
Siuvolaikinése verslo organizacijose. Dél Sios priezasties biitina taikyti ugdomojo darbo
komandomis gristose verslo organizacijose, nes esant didelei verslo organizacijy iSgyvenimo
rizikai ir verslo organizacijos negali sau leisti patikéti darbo neefektyvioms ar
disfunkcionalioms komandoms, vien tik remiantis i§vystytomis technologijomis ar ,,jautriomis‘
(angl. soft) politinémis strategijomis.

Sukurtas diagnostinis ugdomojo vadovavimo instrumentas ir jau naudoti komandinio darbo ir
vadovavimo lyderystés ir organizacinio klimato klausimynai apima gana platy ugdomojo
vadovavimo, vadovy lyderystés orientacijy ir komandinio darbo raiskos spektrg ir gali uZtikrinti
pakankamai tiksly minéty svarbiy verslo organizacijoms Zmogiskyju iStekliy charakteristiky
diagnozavima jvairiose organizacijose.

Patikrintos dvi alternatyvios (konkuruojancios) hipotezés: ,,ugdomasis vadovavimas paveikia
(arba nepaveikia) ivairias ZzmogiSkyjy istekliy charakteristikas organizacijose® ir nustatyta, kad
6.1. Tirtose verslo organizacijose AB ,Lietuvos draudimas® ir UAB ,,Omnitel”, ugdomasis
vadovavimas skirtingai paveikia ZmogiSkyju iStekliy (vadovavimo, vadovy lyderystés
orientacijy ir komandinio darbo raiSkos) charakteristikas bet nevienodai minéty imoniy

kiekviename skyriuje, padalinyje, komandoje dél Siy priezasCiy: 1) jau nuo 2005 mety buvo
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sistemingai diegtas ugdomasis vadovavimas ne tik aukSciausio lygio vadovy tarpe, bet ir
darbuotojy tarpe 2) Sios verslo imonés dar prie§ pradédamos integruoti ugdomaji vadovavima,
remiantis emociniy kompetencijy vystymu, turéjo Zmogiskuju iStekliy vadovavimo tradicijas ir
orientavosi | aukstos kvalifikacijos bei organizacinés kultiiros darbuotojus; 3) abi imonés buvo
ir yra pelningai dirbancCios bei turinCios siekius toliau sékmingai plésti versla. Hipotezé
statistiSkai reikSminga.

6.2. Dideléje tirty jvairaus statuso organizacijy normavimo bazéje (N=3689) AB ,Lietuvos
draudimas“ ir UAB ,,Omnitel” jmoniu Zmogiskyju santykiy charakteristikos, paveiktos
ugdomojo vadovavimo teigiamai skiriasi nuo nedideliy verslo ar seniai veikianciy labai dideliy
imoniy analogisky charakteristiky dél Siu prieZas¢iu: 1) maZos verslo ar kitos jmonés nevykdo
ugdomojo vadovavimo integravimo ir nevysto darbuotoju emociniy kompetenciju
kompleksiskai dél to, kad yra finansiSkai nepajégios; 2) didelés, seniai veikian¢ios imonés
nepajégios greitai persitvarkyti, hipotetiSkai galima teigti, kad ju organizaciné kultiira ir
klimatas dazniausiai remiasi giliai jsiSaknijusiomis senosiomis, tradicinémis, biurokratinémis
valdymo formomis ir stiliumi, o motyvacija organizaciniams poky€iams nepakankama.
Hipotez¢ statistiSkai reikSminga.

ISnagrinéta ir interpretuota nagrinéty poZymiu raiSka tirtose verslo organizacijoje leidZia
hipotetiskai teigti, kad esminé isvada yra ta, kad ugdomasis vadovavimas kaip mokymas,
naudojant emocinés inteligencijos kompetenciju ugdymo metodika, ir mokant ne tik auksciausio
lygio vadovus, bet ir darbuotojus visuose verslo organizacijos lygiuose, yra verslo organizacijos
sékme itakojantis veiksnys, skatinantis kiekvieno komandos kaip lyderio kiirybinga darba ir

komandos bei organizacijos kultiiros ir klimato vystyma.
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PRIEDAI

1 priedas. Komandinio darbo nustatymo klausimyno pavyzdys

GERBIAMAS X [MONES DARBUOTOJAU,

Jums pateikiamas klausimynas, kuriuo siekiama jvertinti: 1) komandinj darba, 2)
psichologinj klimata 3) padaliniy vadovy elgesji su pavaldiniais ir 4) jauny bei
vyresniy darbuotojy tarpusavio santykius. Siuo apklausos tyrimu sickiama sudaryti
Jums — darbuotojams - palankias ir komfortiSkas darbo salygas. Jisy nuoSirdi nuomoné X
imongés vadovams ir tyréjams yra svarbi.

APKLAUSA yra ANONIMINE

Nei vardo, nei pavardés niekur nurodyti NEREIKIA. NIEKAS nesuzinos, kuris asmuo
pildé klausimyna. Visi apibendrinimai bus daromi tik padaliniy ir visos organizacijos lygmeniu. IS
kiekvieno padalinio (komandos, pamainos ir pan.) bus siekiama apklausti ne maZiau 5 asmeny. IS
viso bus apklausta apie 800 X imonés darbuotoju.

Klausimyny pildymo ATMINTINE

Klausimynuose néra teisingy arba neteisingu atsakymuy. Tiesiog reikia isiskaityti i
klausimg ir pareiksti savo nuomong. Atsakymas, kuris pirmiausia kyla perskaicius klausima,

paprastai ir btina nuoSirdus bei tinkamas. Labai svarbu, kad atsakytuméte | VISUS
klausimus, kad nepaliktuméte neuzpildyty viety.

DEMESIO!

X imon¢ yra didelé organizacija. Ji turi skirtingus filialus, pastatus. Gali kilti klausimas, ka,
pildant testa, turéti galvoje — didZiaja organizacija ar jos mazesni padalinj (skyriy). Pildydami
klausimyng visuomet vertinkite TIK pati smulkiausig padalinj (komanda, pamaing). Juk
teisinga ir patikima vertinti ta aplinka ir ta kolektyva, kuriame daZniausiai biinate.

Darbuotojai bus supazindinti su apibendrintais apklausos duomenimis.
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Jums tinkanéius atsakymus jrasykite (pvz.: Vardas - ___ Mikas )

arba zymeékite taip:><

Jis esate: Nurodykite padalinio, kuriame dirbate pavadinima
Vyras (irasykite)
Moteris

Jasy amzius:

Iki 30 m.
31-40
41-50
51-60

Virs§ 60 m.

Kiek laiko dirbate X
imonéje?

@ Iki 2 mety
@ Nuo3iki5
@ Nuo 6 iki 10
@ Nuo 11 iki 20
o

Virs 20

Apibudinkite smulkiausio pirminio kolektyvo (pvz.:

pamainos, komandos ar pan.), kuriame nuolat dirbate,

atliekamos veiklos pobudi:

Nurodykite smulkiausio pirminio kolektyvo, kuriame

nuolat dirbate, vadovo vardg ir pavarde. Kitaip tariant

nurodykite tiesioginj savo vadova

Vardas -

Jusy issilavinimas

Vidurinis (baigta viduriné ir/arba profesiné
mokykla)

Aukstesnysis (baigtas technikumas)
Neuniversitetinis aukStasis (baigta kolegija)

Universitetinis aukStasis — 1 (baigtos bakalauro
studijos)

Universitetinis aukStasis — 2 (seno pavyzdZio
tarybiniy laiky diplomas, pvz., inZinieriaus ir pan.)

Aukstosios studijos (baigta magistrantiira)

Kita (jrasykite)
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Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai, atspindintys komandos darbo bruoZus. Ties
KIEKVIENU teiginiu kryzeliu pazymeékite atsakyma, kuris labiausiai atitinka JGsu nuomone. Kuo
didesni skrituliuka zymite, tuo labiau konkretus bruozas budingas Jasu komandai, kurioje
dirbate. Kiekvienam teiginiui zymeékite tik po viena skrituliuka.:

Labai
ZYMEJIMO PAVYZDYS: Visai Kartais Daznai  daZnai
nepasitaiko pasitaiko pasitaiko pasitaik
0
Visa komanda yra susitelkusi bendram darbui x
Komandos uzduotis paskirsto vadovas )<

O dabar 2ymékite JUS!

Vertinkite ta smulkiausig pirminj kolektyva, kuriame dirbate nuolatos

Labai
Kaip daznai Jusy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios Visai Kartais  Da7nai daznai
situacijos: nepasitaiko pasitaiko pasitaiko  pasitaik
o

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél jos
labai stengiasi

Komandos uzduotys gerai iSaiSkintos tiek visoje organizacijoje, tiek
ir komandos viduje

Komandos pasitarimams kruops§ciai ruo$iamasi. Pasitarimu
tikslai, turinys ir eiga yra aiSkus

Komandoje skiriama pakankamai laiko naujoms idéjoms iSkelti,
problemu sprendimams ieSkoti

Keitimasis reikiama informacija tarp komandos nariu vyksta taip,
kad kuo palankiau atsilieptu darbui

Net ir tuo atveju, kai darbu daug, prioritetinés uzduotys komandos
nariams yra aiSkios

Laikas nuo laiko darbo reikalai komandoje apsvarstomi i§ naujo,
kad butuy galima pasiekti dar geresniu rezultatu

Komandoje ivairiems derinimams ir svarstymams skiriama
pastangu bei laiko bitent tiek, kiek reikia

Santarts ir uzdari komandos nariai taip pat yra skatinami
pareiksti savo nuomone
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Klaidy pripazinimas laikomas labiau stiprybe nei trakumu

Komandos nariai pripazista vienas kito pasiekimus ir mato savo
klaidas

Visi komandos nariai visi§kai pasitiki vadovu

Kaip daznai Jisy komandoje pasitaiko (nepasitaiko) Sios Visal oo ais Danai ﬁa!’a'.
situacijos: D e Tmlkol .
3 0 pasitaiko

Komandos vadovas tinkamai atstovauja jos interesus ir
darbuotojai tuo yra patenkinti

Komanda turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiu, reikalingu
iSkeltoms uzduotims atlikti

Atvirumas kitoms sritims ir bendradarbiavimas su kitomis
komandomis yra pakankamai geras

Vertindamas padarytus darbus, komandos vadovas laikosi
pusiausvyros — ir pagiria, ir pakritikuoja

Dalytis atsakomybe komandoje yra iprastas dalykas tiek
sékmingos veiklos, tiek nesékmeés atveju

Svarbuis sprendimai komandoje priimami kartu, atsizvelgiant i
visy nuomone

Vadovas saugo ir skatina komandos vienybe

Komandai nuolat sugrizta informacija apie tai, kaip (gerai ar
blogai) yra vertinamas jos darbas

Organizacijos valdzia gerai vertina ir moraliai palaiko komanda

Komandos nariai pasirenge vienas kitam padéti

Visi komandai keliami tikslai yra realts ir pasiekiami

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

Konfliktai ir problemos aptariami atvirai. “Uz akiu” nekalbama

Kritikuojama konstruktyviai: kritika suprantama ir priimama kaip
parama veiklos vystymui

Jei kas komandoje turi rapes¢iu ar problemu, vadovas iSkart tai
pastebi ir tinkamai reaguoja
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2 priedas. Vadovo lyderystés orientacijy nustatymo testo pavyzdys

Kiekvienoje eilutéje iSsirinkite ir pazymékite Jums tinkantj atsakyma.

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

Retai Labai
Jisy vadovas arba  Kartais Daznai darnai
. aznai
niekada
Domisi kaip sekasi bendradarbiauti / /i 3 1
I8klau 50 kiekvieno  darbuotojo / < I I
ataskaity.
9
P
ertinkite tik ta vadova, kurio varda ir pavarde jraséte anketos
pradzioje!
O DABAR ZYMEKITE JUS!
J
U
Retai Labai
Jusy vadovas arba Kartais ~ Daznai - .
. aznai
niekada
Yra draugiskas. / / i n
I8klauso idéjas ir pasitlymus. / /! " i
Siekia tvarkos. / / i n
Pasitiki savo bendradarbiais. / / i n
Prisiima atsakor'nybq uz padaliniui (komandai, pamainai) / // Il I
svarbius sprendimus.
Aigkiai iSdésto kas uz ka atsakingas. / /! " i
Atviras ir saZiningas. / /! " i
Skatina mastyma apie naujas idéjas ir sumanymus. / / i m
Nuoseklus. / /! " i
Kritikuoja dalykiSkai ir pagristai. / /! " i
Meégsta aptarinéti naujas idéjas. / / i m
Laikosi butinomis tam tikry veiklos taisykliy ir principuy. / // " "
Kelia pasitikéjima. / / " i
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Jusy vadovas

Dalijasi mintimis apie ateities planus.
Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus.
Pastebi ir vertina gerai atlikta darba.

Siekia tobuléti.

I8kelia aiskius uZdavinius.

Démesingas ir jautrus aplinkiniams.

Imasi naujy projekty.

Yra reiklus jgyvendinant numatytus planus.

Laikosi subordinacijos (elgiasi pagal darbo santykius
reglamentuojancia tvarka).

Atviras naujovéms, eksperimentams.

Kontroliuoja darby atlikima.

Kuria teigiama psichologing atmosfera.

Veikloje greiciau pastebi galimybes nei problemas.

Aiskiai apibréZia ir paaiSkina pavaldiniams darbo tvarka ir
taisykles.

Malonus pavaldiniams.

Kai bitina, priima sprendimus greitai.

Atidziai ir kruopsciai planuoja.

Sudaro salygas pavaldiniams savarankiSkai priimti
sprendimus.

Lankstus ir pasirenges dar karta isklausyti kity nuomong.
Nuosekliai ir dalykiSkai paaiskina kaip atlikti darba.

Randa laiko su bendradarbiais individualiai aptarti ripimus
klausimus.

Siiilo daug gery, naujy idéju.

Pries priimdamas sprendima, ji gerai iSanalizuoja ir
apgalvoja.
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3 priedas. Organizacinio klimato nustatymo testo pavyzdys

Kaip zyméti atsakymus?

Zemiau pateikti teiginiai atspindi neigiamas arba teigiamas
psichologinio klimato puses kolektyve. TAISYKLE: kuo didesnj
apskritimg paZymite, tuo labiau pritariate atitinkamai nuomonei
(teiginiui). Zymédami mazg apskritimg iSreiSkiate nepritarima.

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

TEIGINIAI Visigkai Visigkai
nesutinku sutinku

Dalis darbuotojy yra linke pyktis tarpusavyje X

Daugelis Zmoniy dirba tik dél atlyginimo x

Stengiuosi bendradarbiams nepazadéti to, ko negaliu padaryti X

Darbuotojai yra istikimi savo organizacijai ir linki jai gero x

O dabar zymékite JUS!

Vertinkite ta smulkiausia pirminj kolektyva, kuriame dirbate nuolatos

SAUGUMO / APIBREZTUMO POJUTIS, PSICHOLOGINIS KOMFORTAS Visiskai
Visiskai
nesutinku
sutinku
—>

Masy kolektyve vyrauja giedra ir optimistiné nuotaika
Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo
Masy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti

Mdasy Zmonés darbe jauciasi saugiai ir uztikrintai

Visiskal
Visiska
nesutinku
sutinku

—>

VERBALINE (ZODINE) IR NEVERBALINE KOMUNIKACIJA

Masy kolektyve daznai gali iSgirsti nuoSirdy komplimentg
Grubiausi keiksmazodziai misy kolektyve yra tape jprastu kasdieniSku dalyku
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Paprastai bendradarbiai tave visada pastebi ir Siltai sutinka

Daznokai tave demonstratyviai ignoruoja, praeina tarsi ,pro stulpa“

KONFLIKTAI Visigkai
VisiSkal
nesutinku
sutinku

v

Nutaike proga darbuotojai linke vienas kitam kenkti, ,suvedinéti saskaitas*
Yra darbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius
Yra darbuotoju, kurie niekur nepritampa, nuolat kelia jtampa, konfliktuoja

Pas mus vyrauja ne asmeniniai, bet dalykiniai (darbiniai) konfliktai, kuriuos sugebama i§spresti
greitai ir i§ esmés

VYRU IR MOTERU SANTYKIAI Visiskai
Visiskal
nesutinku
sutinku

—>

Kolektyve pasitaiko seksualinio priekabiavimo atvejy, ypac tokiy, kurie reiskiasi uzmaskuota ir
rafinuota forma

Seksualinio priekabiavimo atvejai kolektyve reiSkiasi grubiai ir atvirai

Manau, kad masy organizacijoje yra zmoniy, kurie yra seksualiai iSnaudojami kity darbuotojy

HUMORAS Visigkai Visidkai
nesutinku sutinku
—>

Masy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas

Grubus, Zmogaus orumag Zzeminantis humoras masy
organizacijoje yra daznas reiskinys

Yra kolegu, kurie moka pajuokauti, visus pralinksminti

SANTYKIAI SU VADOVAIS Visigkai
Visiskal
nesutinku sutinku
—>

Yra darbuotoju, kuriuos vyresnybé nuolat engia, liaudiskai tariant — ,uzsiséda“

Vadovai piktnaudziauja savo padétimi — jiems darbe galioja visai ,kitos
taisyklés”

Tik padaryk darbe klaidele-kita, ir valdzia tave ,uzkapos”

Masy kolektyvo vadovai su VISAIS (!) bendrauja labai Siltai ir draugiskai
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KURYBISKUMO IR INICIATYVOS SKATINIMAS, BAUSMES Visigkai Visigkai
nesutinku sutinku

—>

Yra darb&¢iy, karybingy ir tikrai perspektyviy darbuotojy, tadiau jie yra valdzios ignoruojami
Jei pasidlysi tikrai gerg idéja, jai bus pritarta, ji susilauks vadovybés palaikymo
Galimybeé drasiai, laisvai reiksti savo nuomone yra bidingas masy kolektyvo bruozas

INFORMACIJA/KOMUNIKACIJA Visigkai
Visigkai
nesutinku
sutinku

Mes, darbuotojai, reikalingg informacijg gauname laiku ir visg

Darbuotojams vieSai skelbiama informacija daznai
priestarauja realiai (tikrajai) informacijai, apie kurig zino tik
nedaugelis iSrinktujy

Vadovai linke darbuotojams meluoti, nusléepti tikrajg
informacijg

Muisy organizacija kupina paslapciu, viska liguistai
stengiamasi slépti

ATVIRUMAS, TOLERANTISKUMAS Visiskai
Visiskal
nesutinku
sutinku

>

Dauguma i§ misy vengia pasakyti savo nuomone, nes gali kilti problemy
Muasy organizacijoje geros, naujos idéjos sunkiai prigyja ir retai yra palaikomos
Jei tik turi rimty argumenty, gali drasiai priestarauti vyresnybei

Atsitiktinés klaidos organizacijoje yra toleruojamos, uz jas yra atleidziama

GANDAI, APKALBOS, VEIDMAINIAVIMAS Visiékai

VisiSkai

nesutinku

sutinku

D E—
Gandy neSiojimas, mégavimasis jais — kasdienis miasy

kolektyvo reiskinys

Muasy organizacijoje daug jtakos jgyja darbuotojai, kurie akyse
gerinasi, Sypsosi, o uz akiy linke kenkti

Yra uzkietéjusiy ,skundiky, kurie ,nuodija” kolektyvo atmosferg

Per daug démesio skiriama ir laiko i88vaistoma gandams,

apkalboms

KARTU SANTYKIAI Visigkai
Visiskai
nesutinku
sutinku

<&
<

v

Kolektyve reiskiasi ,karty konfliktas” — vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendrg kalba,
Jaunimas, siekdamas jsitvirtinti, ignoruoja vyresnio amziaus darbuotojy nuomone
Kartais pristinga pagarbos vyresniems darbuotojams

Mazai patyres jaunimas ima dominuoti, verziasi | svarbias pozicijas ir pareigas
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Kolektyvo harmonijg trikdo tai, kad vyresnio amziaus ir didesne patirtj turintys darbuotojai linke
visur dominuoti

TARPUSAVIO SANTYKIAI Visigkai Visigkai
nesutinku sutinku
>

1

Pas mus yra tokiy, kurie mégsta savintis kity pasiekimus, tiesiog ,parazituoja‘
Pasitaikius progai, darbuotojai vienas kitam ,kaiSioja pagalius j ratus”

Jeigu kazkas darbe ,suklumpa*, suklysta, aplinkiniai linke dzidgauti

Kai tik kolegos pajus, jog kazkam i§ misy blogai, skubés | pagalba

Darbiniai konfliktai virsta asmeniniu prieSiSkumu ir pykciu

NEFORMALIOS GRUPES, ,,KLIKU* (GRUPUOCIU) Visickai
SUSIDARYMAS Visigkai
nesutinku
sutinku
+—>

MUsy organizacijoje labai aiSkiai iSsiskiria virsininky, ,pony*,
ir ,eiliniy” darbuotojy kastos

Muisy organizacijai kenkia tai, jog yra susidariusios atskiros,
viena kitos atzvilgiu labai kritiSkai nusiteikusios darbuotojy

grupuotes
VALDYMO/VADOVAVIMO STILIUS Visigkai
Visigkai
nesutinku
sutinku
—

Daznas i§ mlsy pasijuntame nepagristai ir neteisétai iSnaudojami

Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais manipuliuojama

Pas mus rizikinga prasyti patarimo, pagalbos, nes tai gali ,atsiragti“

Kolektyvo atmosferg gadina tai, kad vadovai kai kuriuos darbuotojus perdétai proteguoja

Slegia tai, jog geras idéjas, kilusias ,i$ apacios", valdzia uzgesina arba tiesiog ,ignoruoja“

SANTYKIUS IR DARBINGUMA TRIKDANTI APLINKA  visigkai

VisiSkai
nesutinku sutinku
—>

Muasy kolektyvo santykius gadina tai, jog dalis darbuotojy

sistemingai netvarko darbo vietos, palieka iSmétytus darbo

jrankius — ,numeta“ tas problemas spresti kitiems

Midsy santykius ir pasitenkinimg darbu trikdo nuolat

pasireiSkiantys dalies darbuotojy neigiami jprociai (ypaé

rikymas patalpoje, svaigaly vartojimas ir kt.)

KONTROLE Visikai Visiskai

nesutinku sutinku
——>

Vadovo nepasitikéjimas pavaldiniais ir polinkis perdétai kontroliuoti tiesiog
slegia
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Kartais darbe pasijuntu tarsi stebimas pro padidinamajj stiklg

ATEJIMAS [ ORGANIZACIA IR ISEJIMAS IS JOS Visigkai Visigkai
nesutinku sutinku
—

Nauji darbuotojai yra priimami Siltai ir | kolektyva silieja greitai

Darbuotojams, kurie palieka mdsy organizacija, surengiamos Siltos palydos, jiems nuoSirdziai
linkima sékmés

Darbuotojai, paliekantys masy organizacija, iSeina prislégti arba ,trenkdami durimis®

VERTYBES IR KULTURA Visigkai
Visigkai
nesutinku
sutinku
—

Muasy organizacijoje triksta elementarios pagarbos eiliniam darbuotojui

Kai kuriems masy vadovams tiesiog stinga moralés, paprasciausio padorumo ir tai slegia
darbuotojus

Duoto zodzio laikymasis — badingas masy kolektyvo bruozas

Patarlé ,zuvis pava nuo galvos* tinka batent masy organizacijai

TRADICIJOS SVENTES Visigkai
VisiSkal
nesutinku
sutinku

—>
MUsy organizacija pasizymi graZiomis Sventémis ir tradicijomis
(darbuotojai pasveikinami jubiliejaus, vestuviy proga, gimus vaikui,
iSeinant | pensija ir kt.)
Sventés, kurios dvengiamos masy organizacijoje yra jvairios, jdomios,
nuolat sugalvojama kaZzkas naujo (ekskursijos, turistiniai Zygiai,
varzybos, kultdriniai renginiai, vakaronés ir pan.)
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4 priedas. Ugdomojo vadovavimo nustatymo testo pavyzdys

Jus dalyvavote jusuy organizacijoje
taitkytuose ugdomojo vadovavimo (angl.
scoaching“)ir motyvavimo mokymuose.
Kartais tokie mokymo kursai yra efektyvis, o
kartais nelabai. Darbuotojai lieka
nepatenkinti. PareikSkite savo nuomong apie
kursy efektyvuma.

Zemiau pateiktus teiginius jvertinkite, pasirinkdami ir paZzymédami viena, jiisy nuomone, labiausiai
tinkantj simbolj.

Atsakymuose naudojamy vertinimo simboliy pavyzdZziai:

% - pablogéjo

$ - lyg pablogéjo

? - nezinau

o - lyg pageréjo

é’ - pager¢jo

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

TEIGINIAI Pablogéjo
Pilgeréjo
Misy komandos ar padalinio darbuotojy darbinis suinteresuotumas g & ? &/ %
Misy komandos ar padalinio darbuotojy suderinamumas % & ? é é}
Vi
Misy komandos ar padalinio darbuotojy pasitenkinimas atlygiu % & ? S é}

O dabar zymékite JUS!
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KOMANDOS/ NEDIDELIO PADALINIO VIDUJE VYKSTANCIU PROCESU VERTINIMAS

KAIP PASIKEITE JUSU KOMANDOS (PADALINIO)
DARBUOTOJU:

Tarpasmeniniai santykiai, bendradarbiavimas
Suinteresuotumas komandos / padalinio sékme
Pasitenkinimas komandos / padalinio darbo procesu
|sitraukimas j naujy idéjy, problemoms spresti paieSka
Atvirumas, derinant ir svarstant svarbias darbines situacijas

Dalykiskumas ir nuoSirdumas, sprendziant konfliktus

KAIP PASIKEITE SANTYKIAI TARP JUSU KOMANDOS
(PADALINIO) DARBUOTOJIU IR JUSU TIESIOGINIO VADOVO:

GeranoriSkas keitimasis informacija, reikalinga darbui

Abipusis pasitikéjimas

VisapusiSkas palaikymas, motyvavimas dalyvauti Siuose mokymuose
Jautrumas komandos nariy individualiems rdpesciams ar problemoms

Dalykiné parama komandos ar padalinio darbuotojams sudétingose darbinése situacijose

Pablogéjo
Pageréjo

<

A 4

WP |49 |49 |49 |49 | P
B | B | B | B | B | B

& | & & & | & | &

& & & & & &

Pablogéjo
Pageréjo

\ 4

WP |49 |49 |49 | <
B | B | B || B

& | & | & | & | &

& & & & &

KOMANDOS (PADALINIO) RYSIU IR BENDRADARBIAVIMO SU KITOMIS KOMANDOMIS (PADALINIAIS)

VERTINIMAS
KAIP PASIKEITE JUSU KOMANDOS (PADALINIO)

DARBUOTOJY SU  KITOMIS JUSU  ORGANIZACIOS
KOMANDOMIS (PADALINIAIS):

Bendravimas, darbiniai santykiai
Komunikavimo atvirumas

Konstruktyvus konflikty sprendimas
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KAIP PASIKEITE JUSU KOMANDOS (PADALINIO) VADOVO IR
KITU JOUOSU ORGANIZACIJOS KOMANDU (PADALINIU)
VADOVU:

Bendravimas, darbiniai santykiai
Komunikavimo atvirumas

Konstruktyvus konflikty sprendimas
Abipusis pagalbos teikimas ir partnerysté

Mokymasis vieniems i$ kity ir dalinimasis patirtimi

KOMANDOS (PADALINIO) RYSIU IR BENDRADARBIAVIMO SU

ORGANIZACIJOMIS (PARTNERIAIS, KLIENTAIS, UZSAKOVAIS, TIEKEJAIS IR PAN.) VERTINIMAS

KAIP PASIKEITE JUSU KOMANDOS (PADALINIO)
DARBUOTOJU IR KITU ORGANIZACIJU (PARTNERIU, KLIENTU,
UZSAKOVU, TIEKEJU IR PAN.):

Bendravimas, darbiniai santykiai
Komunikavimo atvirumas

Konstruktyvus konflikty sprendimas

KAIP PASIKEITE JUSU KOMANDOS (PADALINIO) VADOVO IR
KITU ORGANIZACIJU (PARTNERIU, KLIENTU, UZSAKOVU,
TIEKEJU IR PAN.):

Bendravimas, darbiniai santykiai
Komunikavimo atvirumas

Konstruktyvus konflikty sprendimas
Abipusis pagalbos teikimas ir partnerysté

Mokymasis vieniems i$ kity ir dalinimasis patirtimi
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JUSU NUOMONE APIE ORGANIZUOTU MOKYMU VERTINGUMA IR NAUDA JUMS

Kiekvienoje zemiau pateiktoje eilutéje pateikta zodziy pora, atspindi prieSingus organizuoty
mokymy vertinimus. PaZymékite Jisu nuomone bidingus organizuoty mokymuy vertinimus.
Kiekvienai porai Zymékite tik po vieng atsakyma. Kuo didesni rutuliuka pazymésite, tuo stipresns
§is juisy vertinimas

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

LYG LYG

IKRA IR NEZINA IR TIKRA
I TAIP TAIP U TAIP I TAIP
' Y ° P .I Pageidauciau daugiau

praktiniy uzduociy
efektingi @ o ° x @ 1eksti

informatyvis ® x ® o @ neinformatyvis

O dabar zymékite JUS!
IVERTINKITE AR ORGANIZUOTI MOKYMAI YRA

LYG LYG

TIKRA "o NEZINA ®_ TIKRA
I TAIP TAIP U TAIP I TAIP
idoms . o ° o . nejdomis
naudingi o [ ] o o ® nenaudingi
prasmingi o ([ L ([ o beprasmiski
L .. Sabloniski, nieko
o) nalis, savit o o o L o
riginatus, savitt ® ® nei$siskiriantys
Ol‘lel‘ltlIOFl 1 . PY ° P . orlent.uotl l.mokqu
darbuotojus organizatorius
visapusiski, platiis . o ° o . vienpusiski, siauri
aiskis . o o . painis
o . nuteikiantys
teikiantys optimizmo o ° o T
crxiantys optimiz ® ® pesimistiskai
patrauklis o o o ® atstumiantys
naujoviski o o ° o ® pasene
suteikiantys jéguy ® ([ ° ([ o atimantys jégas
paprasti o o ° o ® sudétingi
subalansuoti . o ° o . perkrauti
ivairis, kupini ° ° ° monotonis$ki,
netikétumuy . . nuobodis
spalvingi @ [ ° [ ® pilki
aktyvinantys, ° .
A ° { k
oyvybingi o ® skatinantys pasyvuma
uzdegantys o o ° o ® slopinantys
Zadinantys o o ° o ® migdantys
L atitrike nuo
gyvenimiski . ([ ° o . ruke nu

gyvenimo
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5 priedas. Ugdomojo vadovavimo klausimyno kokybés charakteristikos
AB ,,Lietuvos draudimo” Vakary regiono imtyje (N = 102)

Testo zingsniai (klausimai)

N items

Cronbach
o

Faktoriy
skaicius

Sklaida
%

itt

mean

min

max

Kaip pasikeité komandos

darbuotojy savybés

Pasitenkinimas komandos /
padalinio darbo procesu

Dalykiskumas ir nuoSirdumas,
sprendziant konfliktus

Suinteresuotumas komandos /
padalinio sékme

Atvirumas, derinant ir svarstant
svarbias darbines situacijas

[sitraukimas i naujy idéju,
problemoms spresti paieSka

Tarpasmeniniai santykiai,
bendradarbiavimas

0,87

61,21

0,53

0,40

0,69

Kaip pasikeité santykiai tarp
komandos darbuotojy ir tiesioginio|

vadovo

Jautrumas komandos nariy
individualiems riipes¢iams ar
problemoms

GeranoriSkas keitimasis
informacija, reikalinga darbui

Abipusis pasitikéjimas

Dalykiné parama komandos ar
padalinio darbuotojams
sudétingose darbinése situacijose

Visapusiskas palaikymas,
motyvavimas dalyvauti Siuose
mokymuose

0,90

71,48

0,64

0,56

0,72

Kaip pasikeité
komandos

darbuotojy
bendravimas su

kitomis

organizacijos
komandomis

Komunikavimo atvirumas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Konstruktyvus konflikty
sprendimas

0,90

82,66

0,74

0,68

0,78

Kaip pasikeité komandos
vadovo ir kity

organizacijos komandy
vadovy bendravimas

Komunikavimo atvirumas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Abipusis pagalbos teikimas ir
partnerysté

Konstruktyvus konflikty
sprendimas

Mokymasis vieniems i$ kity ir
dalinimasis patirtimi

0,94

81,91

0,77

0,70

0,90

Kaip pasikeité

komandos
darbuotojy
bendravimas su

iSorinémis
organizacijomis

o

Konstruktyvus konflikty
sprendimas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Komunikavimo atvirumas

0,94

88,89

0,83

0,82

0,85

Kaip pasikeité komandos
vadovo ir kity organizaciju

bendravimas

Konstruktyvus konflikty
sprendimas

Bendravimas, darbiniai santykiai

Abipusis pagalbos teikimas ir
partnerysté

Komunikavimo atvirumas

Mokymasis vieniems i$ kity ir
dalinimasis patirtimi

0,93

78,95

0,74

0,58

0,87
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6 priedas. Komandinio darbo klausimyno kokybés charakteristikos
AB ,,Lietuvos draudimo*‘“ Vakary regiono imtyje (N = 102)

Testo zingsniai (klausimai)

N

items

Cronbach
o

itt

mean

min

max

Orientacija | tiksla

ir pasiekimus

Visi komandai keliami tikslai yra realiis ir pasiekiami

Net ir tuo atveju, kai darby daug, prioritetinés uzduotys komandos nariams
yra aiskios

Siekiant bendro tikslo, komandoje dirba visi

Komandai nuolat sugriZta informacija apie tai, kaip (gerai ar blogai) yra
vertinamas jos darbas

0,67

0,34

0,30

0,41

Atsidavimas
darbui ir
atsakomybé

Dalytis atsakomybe komandoje yra jprastas dalykas tiek sékmingos
veiklos, tiek nesékmés atveju

Komandos nariai pasirengg vienas kitam padéti

Komandos nariai pripazista vienas kito pasiekimus ir mato savo klaidas

Visa komanda rimtai suinteresuota sékme ir kiekvienas dél jos labai
stengiasi

0,68

0,35

0,28

0,43

Komunikacija

komandoje

Kritikuojama konstruktyviai: kritika suprantama ir priimama kaip parama
veiklos vystymui

Konfliktai ir problemos aptariami atvirai. "UZ akiy" nekalbama

SantiirGs ir uzdari komandos nariai taip pat yra skatinami pareiksti savo
nuomong

Svarbils sprendimai komandoje priimami kartu, atsiZvelgiant | visy
nuomong

Klaidy pripazinimas laikomas labiau stiprybe nei trikumu

0,80

0,45

0,33

0,57

Vadovavimas komandai

Komandos vadovas tinkamai atstovauja jos interesus ir darbuotojai tuo yra
patenkinti

Vadovas saugo ir skatina komandos vienybg

Visi komandos nariai visiskai pasitiki vadovu

Jei kas komandoje turi riipes¢iy ar problemy, vadovas iSkart tai pastebi ir
tinkamai reaguoja

Vertindamas padarytus darbus, komandos vadovas laikosi pusiausvyros - ir
pagiria, ir pakritikuoja

0,87

0,58

0,49

0,67

Komandos organizavimas

Komandoje skiriama pakankamai laiko naujoms idéjoms iskelti, problemy
sprendimams ieSkoti

Komandos pasitarimams kruopsciai ruosiamasi. Pasitarimy tikslai, turinys
ir eiga yra aiSkiis

Komandoje jvairiems derinimams ir svarstymams skiriama pastangy bei
laiko bitent tiek, kiek reikia

Laikas nuo laiko darbo reikalai komandoje apsvarstomi i§ naujo, kad biity
galima pasiekti dar geresniy rezultaty

Keitimasis reikiama informacija tarp komandos nariy vyksta taip, kad kuo
palankiau atsiliepty darbui

0,81

0,46

0,39

0,57

Komandos vaidmuo ir

statusas organizacijoje

Komandos uzZduotys gerai iSaiskintos tiek visoje organizacijoje, tiek ir
komandos viduje

Organizacijos valdZia gerai vertina ir moraliai palaiko komanda

Komanda turi pakankamai laisviy ir sprendimo teisiy, reikalingy iSkeltoms
uzduotims atlikti

Atvirumas kitoms sritims ir bendradarbiavimas su kitomis komandomis
yra pakankamai geras

0,66

0,33

0,29

0,38
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7 priedas. Vadovy lyderystés orientacijy klausimyno kokybés
charakteristikos
AB ,,Lietuvos draudimo‘ Vakary regiono imtyje (N = 102)

N Cronbach itt

Testo zingsniai (klausimai)
tens " mean | min | max

Yra draugiskas

Malonus pavaldiniams

Pasitiki savo bendradarbiais

Atviras ir sgZiningas

Kuria teigiama psichologing atmosfera

Démesingas ir jautrus aplinkiniams

Kelia pasitikéjima 12 0,95 0,60 | 0,43 | 0,76
Pastebi ir vertina gerai atlikta darba

Sudaro salygas pavaldiniams savarankiSkai priimti sprendimus

Randa laiko su bendradarbiais individualiai aptarti ripimus
klausimus

Orientacija j darbuotojus

Laikosi subordinacijos (elgiasi pagal darbo santykius
reglamentuojancia tvarka)

Kritikuoja dalykiskai ir pagristai

Lankstus ir pasirenggs dar karta iSklausyti kity nuomong

ISklauso id¢jas ir pasitilymus

Veikloje grei¢iau pastebi galimybes nei problemas

Imasi naujy projekty

Atviras naujovéms, eksperimentams

Meégsta aptarinéti naujas idéjas
Siekia tobuléti 12 0,94 0,58 | 0,45 | 0,72
Sitlo daug gery, naujy idéju

Skatina mastyma apie naujas idéjas ir sumanymus

Orientacija j tobulinima

Dalijasi mintimis apie ateities planus

Kai biitina, priima sprendimus greitai

Prisiima atsakomybg uz padaliniui (komandai, pamainai) svarbius
sprendimus

Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus

Laikosi butinomis tam tikry veiklos taisykliy ir principy

AiSkiai iSdésto kas uz kg atsakingas

AiSkiai apibréZia ir paaiSkina pavaldiniams darbo tvarka ir taisykles

AtidZiai ir kruop$€iai planuoja

Yra reiklus jgyvendinant numatytus planus

. .. - — 12 0,94 0,56 | 0,39 | 0,72
Nuosekliai ir dalykiSkai paaiSkina kaip atlikti darba

Siekia tvarkos

ISkelia aiSkius uzdavinius

Orientacija j uzduotj (tiksla)

Kontroliuoja darby atlikima

Pries priimdamas sprendima, ji gerai iSanalizuoja ir apgalvoja

Nuoseklus
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8 priedas. Organizacinio klimato klausimyno kokybés charakteristikos

AB ,,Lietuvos draudimo*‘“ Vakary regiono imtyje (N = 102)

kalba

124

v . N | Cronbach itt
Testo Zingsniai (klausimai)
0T & mean | min | max
© 2 Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo
3 g . E 2
E2Z g) & | Misy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuZdanti
508 23 ag 4 0,72 0,39 | 0,27 | 0,56
= _ L . L .
g a2 a = £ Misy kolektyve vyrauja giedra ir optimistiné nuotaika
©n R g =
< = Misy zmongés darbe jauciasi saugiai ir uZtikrintai
) .i Paprastai bendradarbiai tave visada pastebi ir Siltai sutinka
o = EF
= = . e . .
=23 .ﬁ Miisy kolektyve daZnai gali iSgirsti nuosirdy komplimenta
SEELTE 4 0,57 0,26 | 0,14 | 0,45
B 'g 2 E Daznokai tave demonstratyviai ignoruoja, praeina tarsi "pro stulpa"
LR
= .3 Grubiausi keiksmazodziai miisy kolektyve yra tapg jprastu kasdienisku dalyku
Pas mus vyrauja ne asmeniniai, bet dalykiniai (darbiniai) konfliktai, kuriuos
o= sugebama i§spresti greitai ir i§ esmés
= & p! gl
% Nutaikg proga darbuotojai linkg vienas kitam kenkti, "suvedinéti saskaitas" 4 0,56 0’25 0701 0’27
§ Yra darbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstanéius
Yra darbuotojy, kurie niekur nepritampa, nuolat kelia jtampa, konfliktuoja
= Seksualinio priekabiavimo atvejai kolektyve reiskiasi grubiai ir atvirai
)
8 o
g :E Manau, kad miisy organizacijoje yra Zmoniy, kurie yra seksualiai i$naudojami
e E kity darbuotojy 3 0,77 0,55 0,48 | 0,65
§: & Kolektyve pasitaiko seksualinio priekabiavimo atveju, ypac tokiy, kurie reiskiasi
> uzmaskuota ir rafinuota forma
2 Yra kolegy, kurie moka pajuokauti, visus pralinksminti
=
g Misy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas 3 0,57 0,24 0,01 | 0,62
E Grubus, Zmogaus oruma Zeminantis humoras misy organizacijoje yra daznas
reiSkinys
2 Vadovai piktnaudZiauja savo padétimi - jiems darbe galioja visai "kitos taisykles"
v
E § Tik padaryk darbe klaidelg-kita, ir valdZia tave "uzkapos"
%2 — —— . 4 0,8 0,50 | 0,39 | 0,61
= 'g Yra darbuotojy, kuriuos vyresnybé nuolat engia, liaudiskai tariant - "uzsiseda"
o
©n Misy kolektyvo vadovai su VISAIS (!) bendrauja labai $iltai ir draugiskai
'E . Jei pasitilysi tikrai gera idéja, jai bus pritarta, ji susilauks vadovybés palaikymo
@ w»n
£ 9 0
S 222 | Gatimybe drasiai, faisvai reiksti o ¢ yra bidingas mas
J yb¢ drasiai, laisvai reiksti savo nuomong yra bidingas misy kolektyvo
2228 | oo 3 0,65 | 039 | 028|057
228 s
E £ % = Yra darb3¢iy, kiirybingy ir tikrai perspektyviy darbuotojy, taciau jie yra valdZios
M ignoruojami
3 = Vadovai linkg darbuotojams meluoti, nuslépti tikraja informacija
=
S Miisy organizacija kupina paslap¢iy, viska liguistai stengiamasi slépti
® 2
E E Darbuotojams viesai skelbiama informacija daznai priestarauja realiai (tikrajai) 4 0,73 0,40 0,26 | 0,58
“2 = informacijai, apie kuria Zino tik nedaugelis iSrinktyjy
S
P
,g Mes, darbuotojai, reikalinga informacija gauname laiku ir visa
- g Dauguma i§ miisy vengia pasakyti savo nuomong, nes gali kilti problemy
wv
o =
g &5 Miisy organizacijoje geros, naujos id¢jos sunkiai prigyja ir retai yra palaikomos
EE » 4 0,58 0,25 | 0,12 | 0,45
i~ s Jei tik turi rimty argumenty, gali drasiai prieStarauti vyresnybei
=
D
< Tg' Atsitiktines klaidos organizacijoje yra toleruojamos, uz jas yra atleidziama
g g Per daug démesio skiriama ir laiko i§§vaistoma gandams, apkalboms
=rg
ﬁ '5 Yra uzkietéjusiy "skundiky", kurie "nuodija" kolektyvo atmosfera
.S
'g -5 Miisy organizacijoje daug jtakos jgyja darbuotojai, kurie akyse gerinasi, Sypsosi, 4 0,82 0,53 0,41 | 0,63
% =] o uz akiy linkg kenkti
g2
S 154 Gandy neSiojimas, mégavimasis jais - kasdienis miisy kolektyvo reiskinys
= Jaunimas, siekdamas {sitvirtinti, ignoruoja vyresnio amziaus darbuotojy nuomong 5 0,79 0,44 0,28 | 0,62
= .
< -i Kartais pristinga pagarbos vyresniems darbuotojams
GRS
M g Kolektyve reiskiasi "karty konfliktas" - vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendra




Kolektyvo harmonija trikdo tai, kad vyresnio amZiaus ir didesng patirtj turintys
darbuotojai linkg visur dominuoti

Mazai patyrgs jaunimas ima dominuoti, verziasi i svarbias pozicijas ir pareigas

Pasitaikius progai, darbuotojai vienas kitam "kaiSioja pagalius { ratus"

Pas mus yra tokiy, kurie mégsta savintis kity pasiekimus, tiesiog "parazituoja"

Jeigu kazkas darbe "suklumpa", suklysta, aplinkiniai linkg dzitigauti

Tarpusavio
santykiai

Darbiniai konfliktai virsta asmeniniu priesiskumu ir pykéiu

Kai tik kolegos pajus, jog kazkam i§ miisy blogai, skubeés i pagalba

0,77

0,40

0,20

0,64

Miisy organizacijai kenkia tai, jog yra susidariusios atskiros, viena kitos atzvilgiu
labai kritiskai nusiteikusios darbuotojy grupuotés

Kliky*
susida-
rymas

Neformalios
grupés,

Miisy organizacijoje labai aiskiai iSsiskiria virSininky, "pony", ir "eiliniy"
darbuotojy kastos

0,52

0,52

0,52

Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais manipuliuojama

nw

Slegia tai, jog geras id¢jas, kilusias "i§ apacios", valdZia uzgesina arba tiesiog
"ignoruoja”

Daznas i§ miisy pasijuntame nepagristai ir neteisétai i$Snaudojami

stilius

Kolektyvo atmosfera gadina tai, kad vadovai kai kuriuos darbuotojus perdétai
proteguoja

Pas mus rizikinga prasyti patarimo, pagalbos, nes tai gali "atsirtgti"

0,85

0,54

0,41

0,68

Misy santykius ir pasitenkinima darbu trikdo nuolat pasireiskiantys dalies
darbuotojy neigiami jprociai (ypa¢ rikymas patalpoje, svaigaly vartojimas ir kt.)

trikdanti

darbinguma | Valdymo/ vadovavimo
aplinka

Santykius ir

Misy kolektyvo santykius gadina tai, jog dalis darbuotojy sistemingai netvarko
darbo vietos, palieka iSmétytus darbo jrankius - "numeta" tas problemas spresti
kitiems

0,52

0,52

0,52

Vadovo nepasitikéjimas pavaldiniais ir polinkis perdétai kontroliuoti tiesiog
slegia

Kartais darbe pasijuntu tarsi stebimas pro padidinamaji stikla

0,69

0,69

0,69

Darbuotojams, kurie palieka miisy organizacija, surengiamos Siltos palydos, jiems
nuogirdZiai linkima sékmés

Atéjimas |

Darbuotojai, paliekantys miisy organizacija, iSeina prislégti arba "trenkdami
durimis"

organizacija ir | Kontrolé
iSéjimas iS jos

Nauji darbuotojai yra priimami $iltai ir { kolektyva jsilieja greitai

0,60

0,25

0,01

0,34

Kai kuriems miisy vadovams tiesiog stinga moralés, papras¢iausio padorumo ir
tai slegia darbuotojus

Miisy organizacijoje triksta elementarios pagarbos eiliniam darbuotojui

Kultiira

Patarlé "Zuvis piiva nuo galvos" tinka biitent miisy organizacijai

Vertybés ir

Duoto Zodzio laikymasis - bidingas miisy kolektyvo bruozas

0,71

0,36

0,15

0,64

tés

Sventés, kurios §venc¢iamos miisy organizacijoje yra ivairios, idomios, nuolat
sugalvojama kazkas naujo (ekskursijos, turistiniai Zygiai, varzybos, kulttiriniai
renginiai, vakarongs ir pan.)

sven

Tradicijos,

Miisy organizacija pasiZymi graziomis §ventémis ir tradicijomis (darbuotojai
pasveikinami jubiliejaus, vestuviy proga, gimus vaikui, iSeinant { pensija ir kt.)

0,49

0,49

0,49
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