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SANTRAUKA

Rokas Radziiinas,
Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelio konstravimas
Magistro darbas, Siauliai, 2007

Magistro darbe teoriniu poziiiriu nagrin¢jama sprendimy priémimo samprata, sprendimy vieta
valdyme, sprendimy priémimo proceso turinys, darbuotoju dalyvavimo sprendimuy priémime
samprata, darbuotoju dalyvavimo sprendimy priémime lygiai, darbuotojy jgalinimo strategijos.

Naudojant veiklos tyrimo, kaip praktinio pobiidzio, ugdomaja, konstruojancia metodologija,
tyr¢jas atlieka praktini eksperimenta imonéje. Tyrimo metu tiria, kokia yra darbuotojy dalyvavimo
sprendimy priémime struktiira ir dinamika bei kokie yra darbuotojy dalyvavimo sprendimu
priémime rezultatai. Magistro darbo autorius, pats biidamas imonés darbuotoju, tampa tyréju-
praktiku, dalyvaujan¢iu imonés realiuose sprendimy priémimuose ir skatinanciu, kitus imones
darbuotojus aktyviai dalyvauti tyrime. Tyrimo metu konstruojamas darbuotojuy dalyvavimo

sprendimy priémime modelis.

SUMMARY

Rokas Radziiinas,
Construction of Model of Stuff’s Participation in Decisions Making
Master‘s work, Siauliai, 2007

This master‘s final paper formulates problems in theoretical background of: conception of
decisions making, position of decisions making in management, process of decisions making,
stuff’s participation in decisions making, levels of stuff’s participation in decisions making, stuff’s
empowerment strategies.

Action research as a qualitative research method was used by the author for practical,
educational, constructible experiment, which accomplished in private company. By experiment was
researched structure and course of stuff’s participation in decisions making and followed up
participation’s results. In that case, author becomes practical researcher, involved in real decisions
making and stimulated the active participation of other participants. Hereupon, researcher builds up

the model of stuff’s participation in decisions making.
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Nuo pat Lietuvos nepriklausomybés atktirimo vyksta Lietuvos verslo ir jo aplinkos evoliucija,
t.y. keiCiasi istatymy bazé, kapitalo struktiira (privatizacija), vyksta darbo rinkos pokyciai ir t.t.

Lietuva 2004 metais tapo Europos Sajungos nare. Narysté Sajungoje Lietuvai placiai atvéré
globaliosios rinkos galimybes, o tuo paciu iskélé pavojus (pvz.: zmogiskyjy iStekliy, materialiniy
resursy, kapitalo, technologijy, vadybos ir kitokia konkurencija). Siame isiliejimo 1 globalig rinka
procese daugiau ar maziau dalyvauja visi Lietuvos socialiniai lygiai: valstybés mastu - Seimas,
vyriausybé; imonés, organizacijos, asociacijos; zmonés — darbuotojai, pensininkai, studentai.
Paprastai jmoniy dalyvavimas minétame procese — aktyviausias. [monés yra $io proceso avangarde,
kadangi ju veiklos aplinka dinamiskiausia, nuolat verc¢ianti ieSkoti naujuy technologijy, efektyviy
vadybos metody, naujy bendradarbiavimo formuy visuose socialiniuose lygiuose, todél imoniy
s¢kmés pagrindu tampa vadyba.

Imoniy vadybos aSimi tampa zmogiSkyju iStekliy vadyba, priklausanti nuo socialiniy,
kulttiriniy, istoriniy, politiniy, ekonominiy, teisiniy ir kitokiy veiksniy, todél yra nuolat kintanti ir
lanksti nuolatiniam tobulinimui.

Nuo pat istoriniy darbo santykiy atsiradimo pradzios, t.y. vergovés iki Siy dieny, nuolat buvo
ieSkoma biidy darbuotojo maksimaliam potencialo panaudojimui: nuo daugiau duoti valgyti,
daugiau plakti rimbu iki modernios motyvacijos (draudimas, premijos, kelionés, automobilis ir
pan.), darbuotojy kvalifikacijos kélimo, komandinio darbo ir pan.

XX a. pradzioje daugelyje pasaulio $aliy placiai paplito socialinés partnerystés idéja, kurios
esm¢ — jtraukti dirbanciuosius { imoniy valdyma, t.y. leisti jiems patiems kurti darbo aplinka,
kontrolés ar skatinimo sistemas, socialiniy garantijy uztikrinimo sistemas, gamybos programas,
valdyti dalj imonés kapitalo, dalyvauti priimant sprendimus ir pan. Imoniy vadovai suprato, kad tai
vienas i§ moderniausiy biidy darbuotojuy potencialo panaudojimui. Tai leido vadovams iSvengti
dvieju pagrindiniy kraStutinumy darbo santykiuose: nuolatiniy konflikty ir nuolatiniy deryby, bei
privedé prie kooperavimosi, uztikrinanéio kiekvienos i§ Saliy interesy patenkinimo. Sios idéjos
varikliu tapo zmogiskuju istekliy vadybos teorijos.

Zmogiskyjy istekliu vadybos uzdavinys — maksimalus darbuotojo potencialo panaudojimas
imonés ar organizacijos veiklos ir asmenybés tobulinimui. Siame kontekste jmoniy vadovai privalo
nuolat ieSkoti biidu darbuotojo potencialo atskleidimui, jvertinimui, panaudojimui, augimui siekiant
uztikrinti jimonés veiklos tgstinuma, nuolatini augima ir tobuléjima.

Praeitame amziuje zmogiSkyjy iStekliy vadyba sparciai vystési. Ji pakeit¢ klasiking vadyba,
kurioje daugiausia buvo vertinama zmogaus fizin¢ galia. Tai iSaugo { zmogiSkyjy santykiy vadybos

mokyma, kur daugiausia démesio skiriama zmogui kaip pagrindiniam organizacijos elementui. Sios
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teorijos svarbiausius aspektus savo darbuose, kurie paskelbti rinkinyje ,,Dinamic Administration* —
,Dinaminis administravimas®, 1920-1928 metais i3dést¢é M.Folet. Siame leidinyje autorius
daugiausia démesio skiria vadovy ir pavaldiniy santykiy problemai. Detaliau ir iSsamiau
zmogiskyju santykiy teorija iSdést¢ amerikieciu mokslininkas E.M¢jo. Jis vadovavo grupei
psichology, Houtorno (Hawthorne) -elektronikos gamykloje 1925-1931 metais vykdziusiy
gamybiniy santykiy sociologijos eksperimentus, kuriy rezultatai tapo Zmogiskyjy santykiy teorijos
klasika. Kiti §ios teorijos vystytojai ir kiiréjai C.Bernardas, D.Makgregoras, H.Simonas.

XX amziaus 6-0jo deSimtmecio pradzioje iSryskejo ir galutinai susiformavo sociopsichologiniy
vadybos teoriju srové — vadinamoji partisipatyviné (angl. participation - dalyvavimas) teorija.
Esminé¢ Sios teorijos nuostata — darbuotojas geriau atlieka uzduotis tada, jei dalyvavo §iy uzduociy
formulavime, buvo sprendimo priémimo dalyvis. Sios teorijos pradininkais galima laikyti K.Kera ir
V.Gelermana.

Aktyviausiai Zmogiskuyju santykiy teorijos teiginiai pradéti taikyti praeito amziaus 7-0jo
desimtmecio viduryje, kai pasaulinéje ekonomikoje jvyko didelés permainos. Stipry poveiki iki to
laiko dominavusioms JAV ir Vakary Europos valstybéms turéjo Japonija, kurioje produkcijos
kokybé ir darbo naSumo augimo tempai pasieké zymiai aukStesni lygi. JAV ir ir kity Saliy
pramong¢je pirmenybé buvo teikiama gamybos apimciai, o Japonijoje pradinis démesys buvo
sutelktas { gaminamos produkcijos kokybg ir ta kokybg uztikrinan¢ius Zmones. Nuo $io momento
valdymo teorijoje ir praktikoje ivyko ryskiis pokyciai — iSsivysté Siuolaikinés valdymo teorijos,
kurios gristos harmoningo zmogaus koncepcija. Organizacijy esminiu bruozu tampa tai, kad ne
zmogus derinamas prie gamybos, o technologijos ir darbo organizavimo metodai derinami prie
zmogaus, prie jo interesy. Jau 8-ojo deSimtmecio pabaigoje Sios teorijos iSsivysté i visuotings
kokybés vadyba (Total Quality Management), kurios pradininkais laikomi E.Demingas,
Dz.Dzuranas, F.Krosbis. Visuotinis kokybés vadyba dazniausiai apibiidinama kaip sistema
priemoniy, garantuojanciy, jog visi veiksmai organizacijoje bus atlikti taip, kad patenkinty klienty ir
vartotojy poreikius, tai reiSkia, kad riipinamasi ne tik tiesiogiai produkcijos kokybe, bet visais ja
uztikrinanciais veiksniais: sanaudomis, tiekimu, gamybos lankstumu, komunikacijomis, personalu
ir pan. organizaciniu poziiiriu ji orientuota ne tik { gamyba, bet ir { objekty valdyma.

Lietuvoje zmogiskyju iStekliy vadyba Zengia pirmuosius zingsnius, tod¢l darbuotoju potencialo
panaudojimo, siekiant uZztikrinti imonés ar organizacijos veiklos tgstinuma, nuolatini augima ir
tobuléjima yra ypac aktuali.

Lietuvoje zmogiskyjy istekliy vadyba nagrinéja ir kuria taip pat daug mokslininky, kuriy
darbais Sio darbo autorius nemazai rémeési, tai: A.Seilius ir [.Bakanauskiené: nagrin¢jantys valdymo
sprendimy teorijas, personalo motyvacija, V.Barvydien¢, nagrinéjanti vadovavimo psichologija bei

kiti mokslininkai: A.Sakalas, B.Neverauskas, P.Vanagas.



Siame darbe bus nagrin¢jama:
= Kokia yra darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime struktiira ir dinamika?
= Kokie yra darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai?
Todél Sio darbo tikslas — sukonstruoti darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime model;.
Sio darbo pagrindiniai uzdaviniai:
1. ISanalizuoti sprendimy priémimo samprata, sprendimy vieta valdyme, sprendimy priémimo
proceso turinj.
ISanalizuoti darbuotojy dalyvavimo sprendimuy pri€mime samprata.
Identifikuoti sprendimy priémimo situacija imonéje darbuotoju dalyvavimo aspektu.
Parengti darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus imonéje metodika.

Atlikti darbuotoju dalyvavimo priimant sprendimus jmong¢je veiklos tyrima.

A

Remiantis tyrimo rezultatais sukonstruoti darbuotoju dalyvavimo priimant sprendimus
modelj.

Siuo darbu iskeliama hipotezé, kad darbuotojy dalyvavimas jmonés (organizacijos) sprendimu
priémime, skatina darbuotojus ir vadovybg¢ bendradarbiauti.

Darbuotoju dalyvavimas tampa S$io tyrimo objektu, socialiniuose moksluose vadinamu
nepriklausomu kintamuoju, kuriuo tyr¢jas bandys inicijuoti, stimuliuoti tiriamojo reiskinio
poky¢ius, nepazeidziant dalyviy interesy, t.y. i§ esmés prigimtiniy vadyboje santykiy — vadovy ir
darbuotojy interesuy, likesciy, skirtingy tiksly siekimo ir pan. Tyréjas orientuosis | dalyviy jgalinima
ir konstruktyvizma, o ne klinikinj situacijos apraSyma ir negatyvo atskleidima. Tyré¢jas stengsis
akcentuoti pokycius, pozityvius aspektus, negatyvius aspektus paliekant ne kaip kritikos objekta, o
kaip poky¢iy iniciavimo galimybg.

Priklausomas kintamasis socialiniuose eksperimentiniuose, tiek laboratoriniuose, tiek
praktiniuose ,,lauko* tyrimuose apibréziamas kaip pasyvusis kintamasis, kaip socialinis elgesys,
kuriam yra daroma eksperimentiné jtaka, poveikis (Ruskus, Mazeikis 2007). Siame tyrime
priklausomu kintamuoju bus laikomas sprendimy priémimas (tyrimo dalykas) ivairiose bendroveés
valdymo funkcijose (planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés).

Taigi:

Siame tyrime darbuotojy dalyvavimas tampa tyrimo objektu, kuris bus nagrinéjamas
sprendimy priémimo (tyrimo dalyko) jmoné¢je (organizacijoje) kontekste.

Atliekant §i tyrima bei konstruojant modeli bus naudojama kokybinio socialinio tyrimo
metodologija, naudojant veiklos tyrima (action research), kuris laikomas praktinés pakraipos
tyrimu, pagristu veiksmais, nukreiptais | kurios nors situacijos valdyma (siekiant ja keisti arba

patobulinti) arba tam tikros problemos sprendima (Kardelis, 2005).
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Sio tyrimo vieta pasirinkta privati verslo bendrové — UAB ,,Rudesta®, kurios pagrindiné veikla
statybos ir montavimo darbai. Darbo autorius dirba Sioje bendrovéje generalinio direktoriaus
pataré¢ju ekonomikos ir verslo plétros klausimais, antraeilése pareigose. Tokios pareigos ir
atsakomybé jgalina autoriy buti tyréju-praktiku, paciam iSSaukti ir generuoti id¢jas, dalyvauti
bendrovés darbuotoju pasitarimuose, stebéti ir stimuliuoti personalo dalyvavima bendroveés
veikloje, atskirais atvejais (per pasitarimus) valdyti situacija siekiant ja keisti ar tobulinti, o taip pat

spresti konkrecias problemas.
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Valdymo funkcijy apzvalga

Daugelis autoriu teigia, kad kiekvienoje veikiancioje organizacijoje vyksta procesas, kuris
apimdamas valdymo funkcijas, sudaro valdymo sistema. ,,Sprendziant iskilusius uzdavinius
valdymo procesas iSskaidomas { valdymo funkcijas, tod¢l valdymo funkcijas galima isivaizduoti,
kaip vadybinés veiklos sritis, saveikaujangias su valdomu objektu.“' Dauguma autoriy iskiria
keleta pagrindiniy valdymo funkciju, kuriy kiekviena yra gyvybiSkai svarbi organizacijai. Taciau
pagal esmg ir turinj kai kurias funkcijas galima sujungti, todél Siuo metu dazniausiai naudojamos
keturios pagrindinés, pranciizy pramonininko H.Fajolio (1916) suformuluotos, Sios bendrosios

valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé.

Planavimas — ,tai vadybos funkcija, nurodanti, ka daryti, kada daryti, (tikslo nustatymas,
veiklos programos sudarymas). Planavimas — biisimos veiklos sumanymas, glaudziai susijgs su
informacijos kaupimu, prognozavimu ir sprendimy priémimu.** ,,Planavimas yra bisimos veiklos
sumanymas, pagristas racionalumo principu. Pagrindiniai planavimo bruozai: orientavimasis i ateiti
ir racionalumas.*?

Kiekvieno tipo imoné — tai sudétinga atviro tipo sistema. Jos funkcionavima salygoja daugybé
ja sudaranciy elementy, ivairiy padaliniy (gamybos, paslaugy, aptarnavimo, finansy, komercijos).
Kad visa jmon¢ efektyviai veikty, reikia koordinuoti visus elementus, sujungti veiksmus ir nukreipti
juos i bendra jmonés tiksla. Sia funkcija atliecka planavimas — jis padeda i§vengti chaoso.

Stoskus ir Berzinskiené (2005) iSskiria keleta priezasciy, kurios patvirtina planavimo poreiki:

e Planavimas pats savaime negarantuoja sékmés, taciau § jq nukreipia. lvairios studijos
parodo, kad esant vienodiems kitiems veiksmams, planavimas atsiperka didesne s¢kme ne
vien versle, bet ir kitose gyvenimo srityse.

e Butinybé susidoroti su permainomis. Vadybininkams nuolat tenka susidurti su kintancia
vidine ir iSorine organizacijos aplinka. ISvengti nepageidaujamy reiSkiniy geriausiai
pavyksta planuojant.

e Neplanuodami darby, darbuotojai negali Zinoti savo veiklos rezultaty vertés. Tik efektyvus
planavimas jgalina vadybininka jvesti tinkama kontrolés ir jvertinimo sistema savo
organizacijoje. Pelno siekiancioje imong¢je vadybos rezultatyvuma tiesiogiai rodo bendrosios
jos veiklos rezultatyvumas. Siuo atveju planavimas — ne tik organizacijos valdymo, bet ir jos

veiklos rezultatyvumo garantas.

"'Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,,Technologija. p. 92.
% Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadybg. Kaunas: »lechnologija“. p. 96.
3 Damasiené, V., (2002). Valdymo pagrindai. Siauliai. “Siaurés Lietuva®. p. 41.
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e Planas disciplinuoja vadybininkq. Priklausomai nuo laiko ir sagnauduy poreikio planas padeda
neatitrukti nuo laukiamy ir faktiSky rezultaty.
e Planavimas svarbus kaip socialinis reiskinys. Tai priemoné¢, kuria taikant personalas
itraukiamas | valdyma. Dalyvaudamas procese, asmuo prisiima dalj atsakomybés uz

busimos veiklos rezultatus. Dalyvavimas planavimo procese ugdo darbuotojy lojaluma.

Organizavimas — daugelio autoriy teigimu, bendraja prasme yra ko nors surengimas,
sutvarkymas 1 vientisa, aiSkia sistema, kieno nors sandaros ar struktiiros projektavimas ir
sudarymas. ,,Organizavimas kaip vadybos funkcija yra organizacijos struktiiros sudarymas,
salygojantis efektyvy darba siekiant numatyty tiksly. Tai parengto plano jgyvendinimo
detalizavimas, veiklos funkcijy, atsakomybés ir pareigy (uzdaviniy) perdavimas (delegavimas)
darbuotojui arba padaliniui, kurie tampa atsakingi uz juy atlikima.

Tai integracinis procesas, atskiry sudedamyjy struktiiros elementy susijungimas i vientisa darini
(sistema), nurodant atskiro darbuotojo arba padalinio veiklos ribas.«*

Organizavimo tikslas yra optimizuoti organizacijos veikla, sudaryti prielaidas didinti Sios
veiklos efektyvumui parenkant:

e tinkamiausius Zzmones;

e darbo metodus;

o pakankamus iSteklius;

e patogiausia vieta;

e palankiausia laika.

Be to, tikslinga nurodyti kiekvienam darbuotojui jo darba (pareigas) bei suteikiant jam
igaliojimus (teises) iStekliams panaudoti. Organizavimo objektas yra organizacija arba jos dalis,
atliekanti numatytus darbus.

5 . .
“> Tai viena

Vadovavimas — ,procesas, telkiantis zmones ir jiems padedantis siekti tiksly.
svarbiausiy funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti darbuotojams
suprasti organizacijos tikslus ir skatinanti efektyviai ju siekti. Pasak StoSkaus ir Berzinskienés
(2005), zymus amerikieCiy vadybos specialistas P.Drucker taip apibtidina valdymo veikla:
valdymas — tai specifiné veiklos rusis, neorganizuota minig pavercianti efektyviai, tikslingai ir
nasiai dirbania grupe. Remiantis apibrézimu, galima daryti iS§vada, kad vadovo veikla yra

daugialypé, apimanti daugybe skirtingy aspekty. Tai sudétingas, informacinis, kiirybinio pobiidzio

* Stogkus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,, Technologija®. p. 121.
> Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,,Technologija“. p. 162.
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procesas, kur] kur kas sunkiaus reglamentuoti negu gamybos procesa. Daznai vadovu uzduotis
imanoma apibiidinti tik bendrais bruozais, nurodant darbo tiksla.
Vadovy darbas labai priklauso ir nuo ju hierarchinés padéties. AukSciausio lygio vadovams
daugiausiai tenka kardinalls, strateginiai sprendimai, viduriniojo lygio vadovams — taktiniai

sprendimai, o zemiausiojo lygio vadovams — jy realizavimas.

Kontrolé. Placiaja prasme kontrolg galima apbudinti kaip planinés ir faktiskos biiklés lyginima.

Kad galima biity palyginti, reikalingi maziausiai du dydziai. Pirmas — tai konkreciy rodikliu
pavidalo normos, tikslai, uzdaviniai, kuriy siekiama. Antras — rezultatas, kuris gautas dirbant.

Kad kontrol¢ biity veiksminga, suprantama vadovui ir pavaldiniams, rodikliai turi buti tikslas ir
aiskis, apCiuopiami ir lengvai jvertinami, reallis ir pasiekiami.

Gautiems darbo rezultatams lyginti su nustatytomis normomis vartojami Sie budai:

e Matavimo. Faktiskas reiskinys lyginamas su nustatytu etalonu. Siuo biidu daZniausiai

nustatomos produkto kiekybés ir kokybés charakteristikos.

e Registravimo. Registruojami tam tikri {vykiai ir nustatomos kontrolei reikalingos proceso

charakteristikos.

e Skaiciavimo. Kontrolei reikalinga informacija gaunama atlikus specialius apskaiciavimus,

pasitelkus ir matavimo, ir registravimo buidais gautus duomenis.

o Organoleptinis. Kontrolei naudojama Zzmogaus jutimy pateiktos informacijos analizé.

e Apklausy. Reikiama informacija gaunama apklausiant su riipimu procesu susijusius zmones.

o FEkspertizés. Faktiska biiklé su nustatytaja lyginama grupés kvalifikuoty tam tikros srities

specialisty.

Vykdant kontrolés funkcija labai svarbus yra ekonomiskumo principas: kontrolés islaidos turi
biti mazesnés uz teikiama nauda. Taip pat pabréztina, kad laiku atlikta kontrolé jgalina koreguoti
organizacijoje vykstancius procesus.

Taigi:

apibendrinus nagrinétg literatiira, galima iSskirti keturias pagrindines valdymo funkcijas:

planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé.

Valdymo sprendimai
Valdymo sprendimy priémimo samprata

Vadovo darba jprasmina jo vadovaujamuy zmoniy pastangomis pasiekti rezultatai — darbo
objektas, paverstas darbo produktu. O pats vadovas irgi dirba: jo darbo objektas yra informacija

apie organizacijos aplinka, veikla, organizacijos nariy sugeb¢jimus ir norus, o jo darbo produktas
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yra vadybos sprendimas, nurodantis ir norima rezultata — tiksla ir priemones tam tikslui pasiekti, ir
biidus suzadinti pavaldiniy aktyviai veiklai to tikslo siekti.

Vadybos sprendimas yra ta pagrindiné vadovo arba vadybos specialisto darbo dalis, i$
kurios susidaro visa daugiakrypté ir jvairiapus¢ vadybos veikla. Vadovas ar vadybos specialistas
turi gerai suvokti vadybos sprendimo esme bei ivaldyti racionalius sprendimo biidus.

Kuo toliau, tuo labiau didéja vadybos sprendimy reik§meé, kartu ir vadovy atsakomybé uz jiems
patikéty zmoniy veiklos rezultatus bei vis didéjan¢iy materialiniy vertybiy panaudojima. Pasaulis
darosi vis sudétingesnis ir sudétingesnis. Su kiekviena diena vadovui reikia priimti vis daugiau
sprendimy. Jam { pagalba atéjo matematiniai modeliai, skai¢iavimo technika, rySio priemonés.
Taciau parinkti matematini modelj ir igyvendinti parinkta sprendima, o daznai ir surasti alternatyva
lieka vien tik vadovo, atsakingo uz organizacijos veiklos rezultatus, pareiga.

Daznai vadovas to net nesuprasdamas, sprendimus priima pagal tam tikra schema, t.y. {vertina
situacija, pats ar padedamas pavaldiniy, konsultanty suformuluoja galimus sprendimy variantus,
i§sirenka geriausia, priimtiniausia sprendimo varianta bei ji igyvendina. Todél daznai tik nuo jo
kvalifikacijos, kompetencijos ar intuicijos, jo priimti sprendimai jam ir jo pavaldiniams padeda
siekti organizacijos tikslu.

,,.Vadybos literatiiroje teigiama, kad vadovo veiklos sékme nulemia tokie dalykai:®

o kokius esminius elementus jis jtraukia { sprendimy priémimo samprata;

o kaip vadovas sieja sprendimus su problemomis;

o kokias veiklas vadovas jtraukia i valdymo sprendimo priémimo samprata.*

Atsizvelgiant | tai biitina iSsiaiSkinti kas yra sprendimy priémimas ir koks yra sprendimy
priémimo proceso turinys.

Daugeliu atveju autoriai vieningai sutaria, kad sprendimas ar sprendimy priémimas yra
vienokios ar kitokios formos individualus ar grupinis nutarimas ar susitarimas, kas ir kokiu budu
arba kaip bus daroma, kad pasiekti tikslus.

»Sprendimas — tai nutarimas, tai susitarimas, kas ir kaip bus daroma, siekiant tikslo.*’
»Sprendimy priémimas — tai veiksmy konkreciai problemai sprgsti numatymas ir geriausio varianto
parinkimas i§ keliy galimy alternatyvy.«®

,Pagrindinés valdymo sprendimy priémimo nuostatos:’

o valdymo sprendimo priémimas — tai procesas, kurj sudaro Sie pagrindiniai etapai: priezas¢iy

sprendimui priimti atsiradimas, galimy veiksmy {vardijimas ir jy parinkimas;

¢ Bakanauskiene, 1., (2004). Vadybiniai sprendimai. Kaunas: ,,VDU leidykla“. p. 7.

7 Barvydiené, V., Kasiulis, J. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: ,,Technologija®. p. 197

¥ Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,,Technologija. p. 96.

? Seilius, A., (2001), Vadovavimas sprendimy priémimo procesui. Klaipéda: ,,Klaipédos universiteto leidykla®. p. 25
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e valdymo sprendimo priémimas — intelektualus procesas, apimantis galimy sprendimo

alternatyvy ivardijima, ivertinima ir optimalios alternatyvos iSrinkima;

e valdymo sprendimo priémimas — tam tikro elgesio, kaip vieno i§ galimy veiklos kursy,

parinkimas;

e valdymo sprendimo priémimas — mastymo ir darbo su Zmonémis procesas, reiskiantis vieno

1§ galimy elgesio varianty pasirinkima ir jo jigyvendinima su kity zmoniy pagalba
(Bakanauskien¢, 1996).
Taigi valdymo sprendimo priémimas gali biiti suprantamas ir kaip intelekting, ir kaip praktiné
veikla.*

Pagrindiniai vadybos teorijos principai susij¢ su vadovo darbu: kokius darbus jis turi atlikti, jei
nori priimti racionaly ir logiska sprendima.

Egzistuoja du i§ émés skirtingi poziiiriai | sprendimy priémima — racionalusis ir psicholignis
arba elgsenos.

Racionalusis pozZiuris atspindi pagrindines matematinés vadybos mokyklos id¢jas ir bando
atsakyti { klausimus: ,Kaip priimti racionaly sprendima?“, ,Kaip pasirinkti racionaliausia
alternatyva?“. Cia norint priimti racionaly sprendima, reikia surinkti visa teisinga informacija,
atitinkamai ja apdoroti, jvertinti, parinkti racionaliausia imonés poziliriu varianta. Ypac S$ioje
teorijoje svarbu nustatyti sprendimy priémimo etapus ir proceduras.

»Racionaliyjy modeliy atveju sprendimy priémimas yra tiesus, 3 etapy procesas (1 paw.)“10

| etapas Il etapas Il etapas
Problemos Alternatyvu problemos Sprendimo priemimas
identifikavimas > sprendimui generavimas i ir igyvendinimas

ir suformulavimas

1 pav. Racionalus sprendimy priémimo procesas

Alternatyvoms jvertinti bei atrinkti yra siiilomi matematiniai modeliai ir kitos loginés
procediiros.
»Matematiniu pozitriu sistemos, apie kurias norime sprgsti, gali buti skirstomos pagal Ziniy apie
jas lygi'":
e nestandartizuotai neapibréztos — kai jos biklé bet kuriuo laiku, skirtingu nuo dabarties (t>t),
yra nezinoma,
o struktiruotai neapibréztos — kai galima sistemos buklé¢ yra Zinoma, bet nezinoma, kokia

konkreciai padéti sistema uzims tam tikru momentu (t>ty);

19 Bakanauskieng, I, (2004). Vadybiniai sprendimai. Kaunas: ,,VDU leidykla“. p. 12.
1 Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,,Technologija®“. p. 240.
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o tikimybinés — kai Zinoma galima sistemos biikl¢ ir zinoma tos biiklés tikimybé ar jos désniai
kiekvienu laiko momentu (t>ty). Jei tikimybeés désningumas nepriklauso nuo laiko, tikimybeé
laikoma stacionaria, o jei priklauso — nestacionaria;
e apibréztosios — kai zinomos visos sistemos biiklés kiekvienu laiko momentu (t>ty).
Sprendimo pozitiriu svarbu ne tiek pati sistema, kaip informacija apie ja, ir sistema gali biiti
perkelta i§ vienos grupés | kita, surenkant daugiau informacijos. Informacija, leidZianti problema
perkelti i§ pirmosios sprendimo grupés | antraja, yra specifikacija, i§ antrosios | treciaja — statistika,
1§ treCiosios 1 ketvirtaja — determinaciné hipotez¢ arba désnis.*
Naudojant matematinius metodus galima bty sudaryti sekancia sprendimy priémimo
procediros eilg:
o sudaryti parinkto reiskinio matematini modelj;
e specifikuoti problema ir numatyti galimy sprendimu grupe;
e nustatyti kriterijus ir parinkti tikslo funkcija;
o ieSkoti optimalaus sprendimo arba sprendimy pagal nustatyta tikslo funkcija;
o kai reikia (kai sprendimas pasirodo nepriimtinas), modifikuoti tikslo funkcija ir tobulinti
matematinj modelj.
Matome, kad Siuo atveju matematika numato kartoting valdymo sprendimo paieska, t.y. baigus
vieng cikla ir gavus nepatenkinamus rezultatus, pradedamas naujas ciklas.
,»Vis deélto racionalus pozitiris daznai yra gana ribotas. Viena priezasCiy ta, kad per mazai
atsizvelgiama { subjektyvaus veiksnio jtaka sprendimui priimti ir jgyvendinti. Racionaliosios

neatsizvelgiama i kiekvieno individo ypatumus, kurie turi itakos sprendimui. Be to, net ir labiausiai
matematizuoti metodai negali aprépti visy veiksmuy* "2

Elgsenos arba psichologiné sprendimo priémimo teorija pabrézia sprendima priimancio
asmens ar juy grupés vaidmeni. Jos Salininkai siekia iSsiaiSkinti, kaip Zmonés priima sprendimus,
kokias klaidas paprastai daro. Sios teorijos atstovai teigia, kad i§samios informacijos surinkti i§ viso
neimanoma, o dél subjektyviy veiksniy itakos taip pat neimanoma racionali ir logiska elgsena.

Pripazjstant abiejy minéty teoriju pagrindiniy teiginiy teisinguma, Seilius (2001) siiilo sujungti
Jju abieju racionaliagsias savybes:

o surinkti kuo iSsamesng informacija, ivertinti ivairias alternatyvas;

e lvertinti subjektyvaus veiksnio itaka.

Taigi apibendrinus, galima teigti, kad:
sprendimas — tai loginis, emocinis, psichologinis, vieno asmens arba kolegialiai (kolektyviai)

priimtas, nevirSijant suteikty jgaliojimy, organizacinis ir teisinis aktas.

12 Seilius, A., (2001), Vadovavimas sprendimy priémimo procesui. Klaipeda: ,,Klaipédos universiteto leidykla“. p. 27.
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Valdymo sprendimy priémimo vieta valdyme

Valdymo sprendimo ir jo priémimo procediira yra pati reikSmingiausia i§ visy vadyboje
atlickamy procediiry. S. Stoskus ir D.Berzinskiené (2005) teigia, kad bendraja prasme sprendimu
priémimo procesas apima visa valdymo cikla nuo tiksly formulavimo iki sprendimo realizavimo,

kontrolés, rezultaty analizés ir naujos, patikslintos (likusios neiSsprestos), problemos sprendimo (2

pav.).
VALDYMO FUNKCIJOS VALDYMO ETAPAI
S
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2 pav. Verslo sistemos valdymo struktiirograma

Schemoje zenklu ,,X* pazyméta dekartiné sandauga, kuri parodo kad kiekvienoje funkcijoje galima
i§skirti minétus etapus arba jy grupes ir taip nagrinéti kiekvieno etapo realizavima visose funkcijose
arba juy grupése.

Taigi ¢ia S.Stoskus ir D.Berzinskiené (2005) teigia, kad kiekvienas valdymo funkcijos
realizavimas susietas su sprendimo priémimu ir jo igyvendinimu. Tokj savo teigini autoriai

pagrindzia keleto sprendimy iskélimu atskirose valdymo funkcijose (1 lentele).
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Sprendimai, budingi atskiroms valdymo funkcijoms

1 lentele

Planavimas

1.Kokia miisy organizacijos misija?

2.Kokie miisy organizacijos tikslai?

3.Kokia turéty biiti strategija ir taktika siekiant uzsibrézty tiksly?

4.Kokie iSoriniai aplinkos pokyciai salygos miisy organizacijos veikla ateityje?

Organizavimas

1. Kokia optimali valdymo sistema turéty biiti, praéjus veikti naujiems pajégumams?

2. Kaip koordinuoti funkciniy padaliniy veikla, siekiant iSvengti dubliavimo?

3. Kokia sprendimu tematika deleguoti viduriniojo lygmens vadovams?

4. Ar verta keisti valdymo struktiirg dél iSorinés aplinkos?

Vadovavimas

1. Kokie yra dominuojantys darbuotojy poreikiai?

2. Kiek tenkinami darbuotojy poreikiai siekiant organizacijos tiksly?

3. Ka turime daryti, kad didéty darbo naSumas ir pasitenkinimas darbu?

4. Ar atlyginimo padidinimas padidins motyvacija kokybei gerinti?

Kontrolé

1. Kaip tikslingiau matuoti darbo rezultatus?

2. Kaip daznai vertinti darbo rezultatus?

3. Kiek virsijame ar atsilickame nuo standartuose nurodyty reikalavimy?

4. Nepasiekiame numatyty tiksly. Kodél taip atsitiko ir kg daryti, kad jveiktume atsilikima?

Valdymo sprendimy priémimas — bet kurios organizacijos valdymo sudedamoji dalis. Tai
vienas esminiy vadovy veiklos elementy. Vadovo sugeb¢jimas priimti arba organizuoti valdymo
sprendimy priémima labai nulemia sékminga organizacijos funkcionavima ir vystymasi.

Apibendrinus Sias mintis, pastebime, kad vadovas priima valdymo sprendimus tam, kad atlikty
valdymo funkcijas ir pasiekty organizacijos tikslus (3 pav.).

Pagrindines

Problema Planavimas Organizavimas | Vadovavimas Kontrole
< [ / Finansu
Informacija

P valdymas
y /

/ ] Kad pasiektu
Rinkodaros organizacijos
Prognoze / / Operaciju
/ / valdymas
y

SO U0

v

/]
/ / valdymas tikslus
. Personalo

Vadovas / | valdymas
priima
valdymo K S §
sprendimus - Kitos

3 pav. Valdymo sprendimy vieta valdyme
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Valdymo sprendimo priémimo proceso turinys

Vadybos literatiiroje valdymo sprendimo priémimo proceso etapuy skaicius pateikiamas nuo 3 iki

25. Skirtingi autoriai valdymo sprendimu priémimo proceso turinio sudétines dalis vadina jvairiai:

etapais, veiklomis, elementais, funkcijomis, stadijomis.

Seilius (2001) apibendrina: valdymo sprendimo priémimo proceso sudétiniy daliy skai¢ius yra

skirtingas:

priezas¢iy valdymo sprendimui priimti nustatymas, galimu veiklos krypc€iy iSsiaiSkinimas, ju
pasirinkimas;

informacijos rinkimas, alternatyvy formulavimas, alternatyvy jvertinimas, pasirinkimas;
veikla, isipareigojimas, pasirinkimo laikymasis;

kriteriju iSvardijimas, kriteriju tyrimas, atsakomybés skalés nustatymas, vienos i$
alternatyvy pasirinkimas;

valdymo tiksly ivardijimas, alternatyvy ieskojimas, ju lyginimas ir vertinimas, pasirinkimas,
sprendimo realizavimas, stebéjimas, kontrolé¢;

problemos pripazinimas, tiksly formulavimas, problemos suvokimas, alternatyvy
nustatymas, ju ivertinimas, pasirinkimas, realizavimas, stebéjimas ir kontrolé (Simon, 1959;

1960; Taylor 1984).%

Seilius (2001) sitilo i$skirti tokius valdymo sprendimo priémimo etapus:

L

II.

Tikslo nustatymo etapas gali buti priskiriamas grupinio darbo procesui, jei tiksla
suformuluoja pati grupé, taciau daznai tai atlicka vadovybé. Tiksla biitina suformuluoti
aiSkiai, bet nebutinai tai kiekybinis dydis, gali buti ir loginé uzduotis, tik pakankamai
orientuojanti: panaudoti kaitos mazinimo rezervus, pagerinti darbo vietos darbo salygas.

Sprendziamos problemos formulavimo etape, atsizvelgiant | nustatyta tiksla, nustatoma, kaip
galima §i tiksla pasiekti, isisamoninama, kodél kilo problema, kokie jos padariniai,

numatomi galimi Salinimo biidai.

IIl. Analizés etape, atsizvelgiant i suformuluota problema, numatomos analizés kryptys,

surenkama, apdorojama ir jvertinama reikalinga informacija. Butina suvokti, kad Siame
etape daZniausiai operuojama praeities duomenimis, tod¢l reikia numatyti, ar ateityje
nepasikeis salygos. Joms pasikeitus, analizés rezultatus reikia koreguoti, o kai kada i§ viso

atmesti.

IV. Alternatyvy formulavimas priskiriamas kiirybiskiausiam grupinio darbo etapui. Cia, taikant

tvairius grupinio darbo metodus, suformuluojamos kelios arba keliolika alternatyvy,

aptariamos, iSaiSkinamos ju stipriosios ir silpnosios savybeés, jos jvertinamos ir atrenkamas
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geriausias variantas. Daznai geriausio varianto nebiina, nes ne visiSkai aiSkios biisimos
salygos, tada pasitlomi keli variantai.

V. Sprendimy priémimas. Atrenkama viena ar kelios labiausiai tikétinos alternatyvos.
Priémimo procediira:

e grupé pateikia kelis arba viena geriausia varianta;

o apsvarstomos stipriosios ir silpnosios projekto ypatybés, iSklausoma paaiskinimy;

e priimamas galutinis sprendimas. Daznai jis biina priimamas siauresniame biirelyje,
kartais net dalyvaujant autoriams, taCiau rezultatai jiems turi biiti zinomi, taip pat ir
atmetimo argumentai;

VL. Sprendimo jgyvendinimo stadijoje vyksta to, kas numatyta, realizavimas. Projektuojant
reikia nuspresti:

o kas tiri buti padaryta?

o kada tai turi biiti padaryta?

o kas tai darys?

e kokiy reikés istekliy?

Sis planas reikalingas net ir tuo atveju, jei sprendima jgyvendina pati grupé (daZniausiai
taip realizuojami mazi projektai), nes reikia nuspresti, kokios vadovybés pagalbos gali
prireikti.

VIL Sprendimy  jgyvendinimo kontrole ir jvertinimu bandoma nustatyti, kaip projektas
igyvendinamas laiko, iStekliy, darbo jégos poziiiriais. Nustatomi nukrypimai, numatom
koregavimo veiksmai, kartais net i§ esmés keic¢iamos kai kurios projekto dalys.

Kita, valdymo sprendimus tyrinéjanti, autor¢ Bakanauskien¢ (2004) apibendrindama daugelio
autoriy sitlomus sprendimo priémimo proceso etapus, iSskiria penkis ir kiekviename etape
apibreézia, kokius darbus (zingsnius) reikia atlikti:

1 etapas. SITUACLIOS [VARDIJIIMAS
Darbai: 1.1. Poreikio priimti sprendima suvokimas
1.2. Pradinis suvokiamos situacijos ivardijimas
1.3. Situacijos diagnozavimas
1.4. Galutinis situacijos jvardijimas
1l etapas. VALDYMO SPRENDIMO PARUOSIMAS
Darbai: 2.1. Alternatyvy jvardijimas
2.2. Alternatyvy jvertinimas
Il etapas.  VALDYMO SPRENDIMO PRIEMIMAS
Darbai: 3.1. Optimalios alternatyvos atrinkimas

3.2. Valdymo sprendimo suformulavimas ir iforminimas



20
1V etapas.  VALDYMO SPRENDIMO [DIEGIMAS
Darbai: 4.1. Vykdytoju supazindinimas su valdymo sprendimu
4.2. Kontrolé¢ ir sekimas

V etapas. REZULTATU [VERTINIMAS

Daugelio autoriy susistemintas sprendimy priémimo procesas susideda i§ 5 pagrindiniy
etapy: situacijos jvardijimo, valdymo sprendimo paruo$imo, valdymo sprendimo priémimo,

valdymo sprendimo jdiegimo bei rezultaty jvertinimo.

Valdymo sprendimo priémimo proceso subjektai

Vadybos sprendimus nagrin¢jantys autoriai sutaria, kad remiantis klasikiniu pozitriu, valdymo
sprendimo priémimo proceso subjektas — vadovas. Diskutuojama tik, kokio lygio vadovai kokio
pobiidzio sprendimus (atsizvelgiant { svarba ir sudétinguma) turi priimti, kaip turéty dalintis
atsakomybe. Siandien didelé reik§mé teikiama visy organizacijos darbuotojy dalyvavimui priimant
sprendimus. Tai nuléme platesng¢ valdymo sprendimo priémimo proceso subjekto samprata, kai
itraukiami eiliniai organizacijos darbuotojai ir ne organizacijos nariai (pvz. konsultantai).
Pagrindiniai diskusijy klausimai §ia tema susij¢ su visy darbuotojy jtraukimo i sprendimy priémimo
procesa biitinumu, dalyvavimo laipsniu, atsakomybés pasidalijimo problemomis. Elgsenos teorijos
atstovy teigimu, organizacija pasieks gery rezultaty tik itraukusi visus darbuotojus i sprendimuy
priémimo procesa. Tuo tarpu situatyvinés koncepcijos Salininkai teigia, kad biina atvejy, kai
efektyvus ir vienasaliSkas sprendimy priémimas.

Sukurta nemazai situaciniy modeliy, kurie jvertina veiksniy, nulemianciy vienoki ar kitokj
valdymo sprendimo pri¢émimo proceso subjekta, skai¢iy. Siuolaikiniai situaciniai modeliai yra gana
1Ssamiis, bet sudétingi taikyti. Vienas detaliausiy sprendimo stiliy modeliy vadovui siiilo sprendimy
medj, kur, atsizvelgiant | galimas pateikty klausimuy kombinacijas, nurodyti ivairis sprendimu
priémimo subjekty variantai. ,,Taikant §i modeli, vadovui siiiloma atsakyti i Siuos klausimus:"

1. Kiek svarbi yra techniné sprendimo kokybé?

Kiek svarbus pavaldiniy pritarimas sprendimui?
Ar vadovas turi pakankamai informacijos priimti kokybiska sprendima?

2

3

4. Ar problema lengvai struktiirizuojama?

5. Kokia tikimybé, jog pavaldiniai pritars sprendimui, kuri priémé vadovas pats vienas?
6

Ar pavaldiniai nori dalyvauti priimant sprendimus?

13 Seilius, A., (2001), Vadovavimas sprendimy priémimo procesui. Klaipéda: ,,Klaipédos universiteto leidykla“. p. 29.
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Ar galimas konfliktas tarp pavaldiniy, pateikus sprendima?

Ar pavaldiniai turi pakankamai informacijos priimti aukstos kokybés sprendima?

Atsizvelgiant | atsakymy kombinacijas, vadovui sitiloma rinktis Siuos sprendimo priémimo stilius:

1.
2.

Vadovas priima sprendima vienas.

Vadovas kreipiasi 1 pavaldinius, siekdamas gauti reikiamos informacijos, ir sprendima
priima vienas. Pavaldiniai nebiitinai turi informacijos apie susidariusia situacija.

Vadovas aptaria su pavaldiniais susidariusia situacija, praSo juy suteikti jam reikiamos
informacijos ir jvertinti situacija. Taciau kaip grupé pavaldiniai nesusitinka, ir vadovas
sprendima vienas.

Situacijai aptarti vadovas susitinka su pavaldiniais, kaip grupe, ir visa grupé priima

sprendima.

Sis modelis iSsamiai apraso valdymo sprendimo priémimo proceso subjekta. Jis yra vienu metu

ir sudétingas, ir gana abstraktus, tod¢l sunkiai taikomas praktiskai.*

Apibendrinant galima, teigti, kad:

sprendimo priémimo proceso subjektu gali biti ir vadovas, ir darbuotojai. Tai apsprendzia

problemos sudétingumas, atsakomybés laipsnis, vadovo kompetencija, organizacijos kultara.

Individualiy ir grupiniy sprendimy priémimo analizé

Senas posakis, kad ,,dvi galvos yra geriau nei viena“™ Siuolaikiniy organizacijy vadyboje uzima
2

vis didesng reikSmg ir tampa esminiu sprendimy priémimo tyrimy objektu.

Galima bty i$skirti keleta pagrindiniy individualaus zmogaus priimamy sprendimy privalumy:

Greitis. Individualiam Zmogui nereikia kviesti posédziy ir gaisti laika aptarin¢jant jvairias
alternatyvas. Todél kai reikia greitai priimti sprendima, individualtis Zmonés pranaSesni.
Aiski atsakomybé. Zinoma, kas priémé sprendima, todél Zinoma, ir kas atsakingas uz
rezultata. Kai sprendimai priimami grupése, atsakomybe¢ néra tokia aiski.

Pastovios vertybés. Nors individualis zmonés néra idealiai nuoseklis, priimdami

sprendimus, taciau ju sprendimai dazniausiai yra nuoseklesni nei priimti grupése.

Grupiniy sprendimy priémimo privalumai:

Issami informacija ir Zinios. Grupés, suvienydamos jégas, surenka daugiau duomeny
sprendimui priimti.
Didesné pozZiuriy jvairove, todél galima iSrinkti daugiau alternatyvy ir i sprendziama

problema isigilinti jvairiapusiskiau.
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e Priimtinumas vykdyti. Grupés labiau linkusios vykdyti sprendimus, kai pacios dalyvauja ju
priémime.

”Tad kas yra geriau - individualiis asmenys ar grupés? Akivaizdu, jog 1 Si klausima reikia
atsakyti: ,,Tai priklauso nuo aplinkybiy". Kartais geriausia leisti individualiam zmogui nuspresti.
Pavyzdziui, yra irodymu, kad geriausia leisti spresti individualiems Zzmonéms, kai sprendimas yra
palyginti nesvarbus ir nereikia, jog pri¢jo s€ékmingo igyvendinimo prisidéty pavaldiniai. Taip pat
individualtis Zmonés turéty priimti sprendimus ir tada, kai jie turi pakankamai informacijos ir kai
pavaldiniai yra suinteresuoti rezultatu, net jei su jais nebus konsultuojamasi.

Apskritai, patikint sprendimus individualiems asmenims ar grupéms, reikia pasverti
efektyvuma ir sprendimy priémimo sparta. Grupés priima efektyvesnius sprendimus. Jos pasiiilo
daugiau alternatyvy, yra kiirybingesnés, tikslesnés ir pateikia kokybiSkesnius nei individualiis
asmenys sprendimus. Taciau pavieniai asmenys sprendimus priima grei¢iau nei grupés. Grupes

sprendzia ilgiau, nes joms reikia daugiau laiko ir istekliy, kad galéty rasti sprendima.”'*

Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime
Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime pagrjstumo analizé

Nesvarbu kokia biity organizacija — verslo, gamybing, ligonin¢, mokykla, teismas — priimant
sprendimus arba sprendziant problemas, daznai kyla nesutarimai. Svarbiausia konflikto risis
priilmant efektyvy sprendima, arba kompetentingai sprendziant problema yra kontroversija.
,Kontroversija — konfliktas, kuris kyla tada, kai vieno Zmogaus priimamos idéjos, informacija,
iSvados, teorijos ar nuomon¢ nesiderina su kito asmens id¢jomis, informacija, iSvadomis, teorija,
nuomone. "

Kontroversijos atsiranda sprendimy priémimo ar problemy sprendimo situacijose, kai zmonges
stengiasi apibidinti ir diagnozuoti problema bei nuspresti, kokj priimti alternatyvini sprendima.
Sprendimai jau savaime yra kontraversiski tada, kai siiilomi alternatyviis sprendimai ir §iuo apsektu
vyksta debatai. Siuolaikiniai vadovai (Alfred Sloan, buvgs ,,General Motors* direktorius) teigia, kad
kontroversijos vengti nereikia, 1 ja reikia zitréti kaip | biitina parengiamaja priemong bendrai
pozicijai nustatyti. Priémus sprendima, kontroversija baigiasi, ir Zzmonés isitraukia i bendra darba.

Drucker (2001) ir Bakanauskiené (1992) teigia, kad darbuotojus aktyviai veikti skatina tokie
veiksniai kaip poreikiai, interesai, motyvai, stimulai.

Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad kiekviena karta vadovui priimant sprendima kontroversija

tarsi uzprogramuota. Siuolaikiniy organizacijy vadovai privalo suvokti, jog tik ju idéju, nory,

14 Robbins, S.P., (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas. ,,Poligrafija ir informatika®. p. 125
15 Stoskus, S., Berzinskiené, D., (2005). Vadyba. Kaunas: ,,Technologija®. p. 245.
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interesy, siekiy aiSkus deklaravimas ir derinimas su darbuotojy siekiais, interesais, norais, gali leisti
organizacijoms siekti tiksly. Daugelis vadybos autoriy §i veiksma vadina bendradarbiavimu,
partneryste, jtraukimu | valdymq, interesy derinimu.

,»Valdymo vaidmens didéjimas — objektyvus désningumas, budingas Siuolaikinei visuomenei.
Valdymas, kaip specifiné veiklos sritis, darosi vis sudétingesnis ir reikalauja ypatingo démesio,
techniniy priemoniy bei specialiai parengty Zmoniy. Nuo Sios veiklos efektyvumo priklauso
pazanga {vairiose gyvenimo srityse. Jau dabar aiSku, kad naujajame valdymo mokslo raidos etape
didesnis démesys bus skiriamas zmogaus vaidmeniui valdymo sistemoje. Be to, dabar visuomenéje
pastebimas doméjimasis Zmogumi ir jo galimybémis.

Pastaruoju metu organizacijose ir politikoje, siekiant kuo geresniy darbo rezultaty, viena
svarbiausiy problemy laikomas interesy derinimas. Tai ne visada pavyksta sklandziai. Apskritai,
derinant politinius, ekonominius bei socialinius interesus, padaugéja konflikty. Tai désningas
visuomeneés vystymosi proceso reiSkinys. Konfliktai néra vienareikSmiai. AStriis konfliktai
visuomengéje, organizacijose gali buti grésmingi: pasireikSti zmoniy fiziniu ir dvasiniu luoSinimu,
skaudziais politiniais, socialiniais bei ekonominiais sukrétimais, gali grésti organizacijy ar net
valstybiy saugumui. Todél bitina iSsiaiskinti konfliktiniy situacijy priezastis, teisingai jas jvertinti ir
nukreipti visuomenei ar pavieniams asmenims naudinga linkme.

Ivertinus visuomenés politines, ekonomines bei socialines transformacijas zmogaus (individo)
laisvéjimo kryptimi bei paciy individy kintancius socialinius santykius, vis maziau naudojant
prievartos priemones konfliktams spresti, taip pat vadybos teoriju laipsniska kitima nuo prievartiniy
iki liberaliy metodu, tikétina, kad egzistuoja vadybos principai, kuriy laikantis galima efektyviau
vadovauti organizacijai. Siuos principus Vakary $aliu mokslininkai vadina bendradarbiavimu.<"°

»Sparciai kintanc¢ios aplinkos salygos lemia darbuotoju vertybiy, poreikiy bei interesy sistemos
transformacijas. Vis placiau jgyvendinama mokymosi visa gyvenima koncepcija, diferencijuojasi
darbuotojy reikalavimai ijmonei. Priklausomai nuo darbuotoju kompetencijos kyla darbuotoju
mobilumo, darby sudétingumo ir atsakomybes, lanks¢iy darbo grafiky, atlyginimo (diferencijuojant
darbuotojus pagal orientacija i ilgalaikes darbo sutartis ir trumpalaikes) reikalavimai. Akivaizdu,
kad darbuotoju interesus lemia nemaza asmeniniy, socialiniy ir ekonominiy veiksniy.

Siandien jau neabejojama teiginiu, kad jmonés ir darbuotojy interesy derinimas yra labai svarbi

darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir jmonés sékmés prielaida.«'’

' Seilius, A., (2001), Grupiniy valdymo sprendimy priémimo proceso struktiirizavimas. Tiltai Nr.1, p. 105.
17 Ciutiené, R., Sakalas, A., Neverauskas, B., (2006). Influence of Personnel Interests on Formation of Modern Career.
Kaunas, KTU, Engineering Economics. Nr. 5 (50). p.99.



24

»Analizuojant zmoniy iStekliy valdymo, vadovu poziiirio ir vertybiy specifika Lietuvoje,
remiamasi VU ekonomikos fakulteto vadybos katedros darbuotojy surengta Lietuvos gamybiniy
imoniy vadovu apklausa. Aiskinantis tiksly iSkélimo, sprendimy priémimo orientyrus, iSrySkéjo
tirty imoniy vadovy technokratiné¢ orientacija. Nors, daugumos vadovy nuomone, darbuotoju
itraukimas i sprendimu priémima ir tiksly formulavima yra svarbus veiksnys, gerinantis motyvacija,
skatinantis iniciatyva, taciau, ju vertinimu, eiliniy darbuotojy galimybés dalyvauti Siame procese yra
nulinés.

Analizuojant atsakomybe uz bendraji planavima, darbuotojy itraukima | planavimo procesus,
paaiskeéjo, kad 54 proc. auksciausio lygio vadovy mano, jog planavimas imon¢je — tai visy pirma juy
reikalas, ir tik 7 proc. — kad tai svarbu kiekvienam darbuotojui. PanaSius samprotavimus isreiské
vidurinio lygio vadovai: atitinkamai 52 ir 9,2 proc. Atsakydami { klausima apie motyvavimo biidus
45,3 proc. vadovy nurodé, kad daugiausia démesio skiriama piniginéms atlyginimo uz darba
sistemoms. Kiti motyvavimo budai néra placiai naudojami: kad darbuotojai motyvuojami sudarant
savgs ugdymo, kvalifikacijos tobulinimo planus, nurodé¢ 8 proc. vadovy, kad jie motyvuojami
perprojektuojant darbuotojy atliekama darba, siekiant padidinti jo turininguma — 6,3 proc. vadovy,
itraukiant juos i imonés valdyma — 3,3 proc. vadovy. 14 proc. vadovy teigimu, darbuotojai apskritai
néra tinkamai motyvuojami. Atsakydami i klausima, kokie yra jmonése taikomuy atlyginimo uz
darba sistemos pranasumai ir trikumai, 12 proc. vadovy buvo gana savikritiSki — pripazino ju
imonése nesant jokios sistemos. Imoniy, kuriose tokios sistemos egzistuoja, vadovai, be svarbiausiy
ju trukumy, pamingjo: 1) ribotus finansinius skatinimo iSteklius; 2) tai, kad atlyginimas
nepakankamai susietas su darbuotojy pastangomis, kvalifikacija, kompetencija; 3) dazniau
griebiamasi nuobaudy nei paskaty. Net 45,5 proc. apklausty vadovy sutinka su teiginiu, kad geras
pavaldinys yra sunkiai dirbantis, nuolaidus ir lojalus.

Tyrimas parod¢, kad iki Siol Lietuvos imoniy darbuotojai mazai dalyvauja priimant
sprendimus, yra nepakankamai motyvuoti bei savarankiSki ir neskatinami biiti tokiais, ver¢iami
grieztai laikytis instrukcijy ir nurodymy. Tai reiskia, kad vyrauja vadinamasis ,.grieztasis (hard)
zmoniy iStekliy valdymas, akcentuojant darbuotoju kontrolg, ju potencialo iSnaudojima ir
maksimalios naudos gavima, pamirStant tenkinti ju reikmes. Taciau nepalankios demografinés
tendencijos, istojimas 1 Europos Sajunga, did¢janti kvalifikuoty darbuotoju emigracija i Vakarus,
stipré¢janti konkurencija skatina vadovus neapsiriboti vien materialiais prioritetais, bet nukreipti

savo démesi { darbuotojus, kaip viena i§ pagrindiniy konkurencinio pranagumo 3altiniy.«'®

18 Cesyniené, R. (2005), The Most Recent Trends and Emerging Values in Human Resource Management:

Comparative Analysis. Kaunas, KTU, Engineering Economics. Nr.4 (44). p.53-54.
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Seilius (1997) nagrinédamas darbuotojy dalyvavimo valdyme formuy JAV patirty, iSskiria
»iplauky paskirstymo teorija‘“, kuri teigia: darbuotojy skatinimas bendradarbiauti, suteikiant jiems
balsa ir galimybg dalyvauti priimant sprendimus dél organizacijos arba juy paciy darbo, didina
Isipareigojima organizacijai, gerina darbo motyvacija ir tuo paciu didina firmos bendra darbo
efektyvuma.

Daugelio autoriy atlikti tyrimai parodo, kad darbuotojai dalyvaudami jmonés valdyme
bei sprendimy priémimo procese yra labiau motyvuoti, iSrySkéja vadovy ir darbuotojy

bendradarbiavimas, labiau tenkinami abiejy pusiy interesai.

Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime lygiai

Analizuojant darbuotoju itraukima i sprendimuy priémima, reikia iSskirti tris lygius:
1. Individo lygis — savarankiSkas sprendimy priémimas.
2. Grupés lygis — grupinis sprendimy priémimas.
3. Organizacijos lygis — kolektyviniy valdumo organy veikla.
Kiekviename $iu lygiy sprendimy priémimas igyja skirtingy bruozy.

1. Sprendimy priémimas individo lygmenyje

Cia kalbama apie sprendimus, susijusius su tiesiogine darbuotojo veikla. Siuo atveju priimant
sprendimus darbuotojas dalyvauja tik kaip vykdytojas, valdZia yra sukoncentruota vadovo rankose.
Vadovui priklauso teis¢ apibrézti tikslus, priimti galutinius sprendimus ir kontroliuoti juy
1gyvendinima.

Norint motyvuoti darbuotojus, reikia juos itraukti i visus sprendimy priémimo etapus, t. y.
pripazinti darbuotojy teises priimti savarankiskus sprendimus.

Taigi kai problema svarbi konkretaus darbuotojo veiklos sri¢iai ir jis pats gali ja iSspresti,
akcentuojama biitinyb¢ suteikti placius igaliojimus, priimti savarankiSkus sprendimus.

Individo lygmenyje darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus apima visus organizacijos
narius. Atsakomybés problema c¢ia jgauna individualy pobiidi — kiekvienas darbuotojas yra visiSkai
atsakingas uz priimta sprendima.

2. Sprendimy priémimas grupés lygmenyje

Sprendimy priémimas Siame lygmenyje susijes su grupés darbuotojy ar atskiry padaliniy
veiklai svarbiy problemy sprendimu.

Dazniausiai grupiniai sprendimai organizacijoje priimami, kai:

o reikia jvertinti jvairias nuomones, poziiirius, idéjas.
e sprendimas betarpiSkai svarbus tam tikrai organizacijos nariy grupei.

e darbuotojai turi ijgyvendinti priimtus sprendimus.
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e norima iSvengti standartiniy sprendimuy.
e norima padidinti darbuotojy motyvacija.

Darbuotoju dalyvavimo priimant sprendimus grupés lygmenyje laipsnis priklauso nuo daugelio
veiksniy, tac¢iau bet kuriuo atveju jis bus mazesnis negu individo lygmenyje.

Siame lygmenyje gana astriai iskyla atsakomybés problema. Pasitaiko atvejy, kai kolektyviniai
sprendimai licka nejgyvendinti, nes niekas neprisiima uZ tai atsakomybés. Si problema
iSsprendZziama gana paprastai, jeigu grupé suplanuoja priimto sprendimo igyvendinima. Plano
sudarymas jgalina aiSkiai paskirstyti atsakomybg konkretiems asmenims ir leidzia iSspresti
kolektyvinés atsakomybés problema.

3. Sprendimy priémimas organizacijos lygmenyje

Siame lygmenyje sprendimus priimti kolektyviniai valdymo organai — darbuotojy (akcininkuy)
susirinkimas, stebétoju taryba, direktoriy vadyba. Darbuotojy dalyvavimas S$iu kolektyviniy
valdymo organy veikloje organizuojamas visiSkai kitais pagrindais. Jy formavimo tvarka,
dalyvavimo kvotos, funkcijos reglamentuojamos atitinkamais dokumentais. Todél savaime
suprantama, kad tai priklauso ir nuo pacios organizacijos pobiidzio, ir nuo valstybés, kurioje ji
veikia.

Darbuotoju dalyvavimo sprendimy priémime organizacijos lygmenyje laipsnis labai priklauso
nuo konkreciy salygy ir yra nevienodas. Taciau bet kuriuo atveju darbuotojy dalyvavimas Siame
lygmenyje yra garantuojamas. Atsakomybés uz priimtus sprendimus problema iSsprendziama gana
paprastai: priimant sprendimus, numatomi ju vykdytojai, kurie ir atsako uz to sprendimo

igyvendinima. Tokiu biidu sprendimai jgauna teisini pobudj.

Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime strategija: jgalinimas

Nuo XX a. paskutiniojo deSimtmecio, terminas jgalinimas (empowerment) tapo kasdienine
vadybos mokslo dalimi (Collins, 1994; Wilkinson, 1998). [galinimas tapatinamas su populiariomis
vadybos kryptimis: zmogisSkuyju iStekliy vadyba (human resource management) ir visuotine kokybés
vadyba (total quality management).

Terminas ,,jgalinimas® daugiausiai remiasi darbuotojy itraukimu ir juy poziiirio, nuostaty
keitimu. Darbuotojy igalinimas leidzia vadovams pasiekti, kad darbuotojai bendradarbiauty, tapty
lojaltis organizacijai. Darbuotoju igalinimas gali biti individualus (kiekvieno darbuotojo atskirai)
arba mazy grupiy (dazniausiai darbo grupiuy). Grupiu igalinimas pasireiSkia jvairiais komitetais,
kuriuose darbuotojai gali atstovuti savo ir kolektyvo interesus.

Wilkinson (1998) teigia, kad igalinimas néra unifikuotas, jis apima platy darbuotoju

motyvavimo spektra. Taciau visos formos sudaro prielaidas derinti darbuotoju ir darbdaviy
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interesus. Autorius iSskiria pagrindines penkias jgalinimo formas: dalinimasis informacija,
problemy sprendimas ,,i§ apacios®, uzduoCiy atlikimo autonomija, poziiirio formavimas,
saviorganizacija.

Dalinimasis informacija. Informacijos pateikimas yra pagrindinis darbuotojy igalinimo
komponentas. Informacijos pateikimas jvairiomis formomis, padeda darbuotojams suprasti
organizacijoje vykstancius procesus, Zinoti organizacijos tikslus ir padeéti, todél logiska, kad jie
labiau supranta priimamus valdymo sprendimus ir susitapatina su imone ir jos tikslais. Informacija
1galina darbuotojus jtakoti vadybinius sprendimus arba net juos keisti. Trumpai tariant, tai padeda
darbuotojams ne tik daryti tai, kas biitina, bet ir suprasti kodél tai biitina.

Problemy sprendimas ,,is apacios . Labai svarbu, kad darbuotojai turéty galimybe iSreiksti
savo pozilr] ar nuoskriaudas atvirai ir nepriklausomai nuo bendravimo ,,i§ apacios® formos.
Zinoma, tai turéty baiti daroma per formalias vienijan¢ias darbuotojus darbo grupes, organizacijas,
pagal tam tikras procediiras, tac¢iau jgalinimas turi tendencija pritarti individualiems darbuotoju
siilymams per tam tikras schemas, kurios apsaugo pacius darbuotojus, jei ju siilymams néra
pritariama. Tokia jgalinimo forma leidzia darbuotojams siiilyti vadovams tam tikrus problemy
sprendimo budus, o vadovas pats priima sprendima. Darbuotojai igalinami kokybiskai atlikti savo
darba ir sidlyti to darbo atlikimo tobulinimo priemones. Tai atspindi Morton (1994) idé¢ja, kad
darbuotojai turi atlikti du darbus: vienas, tai kad jie turi padaryti jiems numatytas uzduotis, o kitas —
ieskoti budy kaip ta darba tobulinti.

UzZduociy autonomiskumas. Atskirais atvejais imanomas ir darbuotoju sprendimy priémimo
autonomiSkumas, t.y. jie patys gali priimti sprendimus pagal savo kompetencijg ir savo atsakomybe,
siekiant aukStos aptarnavimo kokybés ir pan. (pvz. klientui pakeisti tam tikro gaminio detales, nors
gaminiui jau pasibaiges serviso garantinis laikotarpis). Cia jgalinimas pasireiskia tuo, kad
darbuotojai patys gali priimti ir spresti problemas, ne tik dél paciy darby atlikimo: pamainy
skaiciaus, darby rotacijos, darbo laiko planavimo, bet ir patys organizuoti reikalingo personalo
mokyma, motyvacija ir panaSiai. Zinoma, toks autonomiskumas neturi perZengti vadovybés
nustatyty riby ir dirbti tam tikroje organizacijos strukttroje.

Pozitirio formavimas. Si igalinimo forma yra daugiau psichologinis procesas, kai darbuotojai
mokomi keisti savo pozitiri. Si forma daZniausiai taikoma aptarnavimo srityje. Cia néra kei¢iama
organizacijos struktiira, bet darbuotojai mokomi jausti savo nuotaika, o tai stipriai veikia
bendravima su klientu. Sakoma, kad geriau | kliento kritika atsakyti Sypsena, nei pagerinti
aptarnavima.

Saviorganizacija. Si igalinimo forma pasitaiko labai retai. I3 tikryjy $i jgalinimo forma
pasireiskia tik tam tikrose ribose, kurias nustato aukstesnis vadovas. Ji galima tose organizacijose,

kur veikimo sritys padalintos ir darbuotojai gali placiau dalyvauti priimant sprendimus.
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Tyrimo metodika — veiklos tyrimas
Veiklos tyrimo apibréZimas ir charakteristika

Socialingje psichologijoje dar iki antro pasaulinio karo susiformavo grupiy dinamikos teorijos,
kuriy bene zinomiausia yra K.Lewin “Lauko teorija”. RuSkus, Mazeikis (2007) sako, kad Sios
teorijos orientavosi | socialinius eksperimentus, atliekamus ne laboratorinémis, o nattraliomis,
salygomis, t.y. tyrimas atlickamas gerinant praktinés veiklos funkcionavima kasdieninése
iprastinése uzduotyse ir veiklose. Tokie tyrimai veliau didZiausia savo pritatkomuma rado ugdymo

bei socialinio darbo srityse. “Lauko tyrimai” jvardinti veiklos tyrimais (action research)®.

Ruskus, Mazeikis (2007) apibrézia, kad veiklos tyrimas - tai toks tyrimas, kai socialing veikla
veda, reguliuoja teorija, kuria pacia, teorija, socialin¢ veikla progresyviai modifikuoja, tikslina,
grynina. Teorija gristos hipotezés sitilo konkrecios problemos sprendima, atitinkamai atliekama
intervencija | praktika. Intervencijos rezultatai traktuojami kaip griZztamasis rySys apie intervencijos
veiksminguma, identifikuojami resursai ir problemos. Po grupinés diskusijos ir refleksijos,

strategijos yra modifikuojamos, kuriamos ir jgyvendinamos naujos intervencijos.

Kardelis (2005) teigia, kad tai praktinés pakraipos tyrimai, pagristi veiksmais, nukreiptais {
kurios nors situacijos valdyma (siekiant ja keisti arba tobulinti) arba tam tikros problemos
sprendima. Toks tyrimo biidas dazniausiai apima neplacia, specifing problema, susijusia su
konkrecia situacija vietiniame lygmenyje, kuri specialiam moksliniam tyrimui yra per siaura.
Tokias problemas gali gvildenti vienas mokytojas (déstytojas) arba visas ju kolektyvas. Tai jie gali

daryti savarankiSkai arba profesionalaus tyréjo padedami.

Kardelis apibendrindamas daugelio autoriy teiginius nustato, kad veiksmo tyrimai apibiidinami

kaip ,,planinga poky¢iy strategija“, ,,eksperimentinio mokymo procesas‘ ir pan.

Ruskus, Mazeikis (2007) sako, kad veiklos tyrimo pagrindas yra trijy elementy sasaja: tyrimo,
veikimo ir dalyvavimo. Taciau, net jei ir yra visi Sie elementai, tai dar negalima teigti, jog tai —
veiklos tyrimas. Kai kurie autoriai (Kardelis ir kt.) bando nusakyti veiksmo tyrimo principus bei
charakteringesnes juy savybes. Ruskus, Mazeikis (2007) apibendrindami iSskiria  septynias

pagrindines:

1. Veiklos tyrimas yra ugdomasis: taikant veiklos tyrima, pirmiausia, kyla dalyviy savigarba,

supratimas ir Zinios.

" Lewin, K. (1946), Action research and minority problems, Journal of Social issues, 2, 4, p. 34-46.
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2. Veikos tyrimas turi reikaly su individais kaip socialiniy grupiy nariais: veiklos tyrimo

démesys yra nukreiptas | pagalba grupéms, pasiekti juy tiksly.

3. Taiyra i problema, specifini konteksta ir ateities perspektyvas orientuotas tyrimas: problemy

sprendimo neatidéliojamoje situacijoje ,,irankis®.

4. Itraukia pokycCius: raktinis kriterijus — akivaizdiis planuoti pokyciai. Veiklos tyrimas

apjungia socialinius veiksmus ir pokyc¢ius kaip tyrimo dalj.

5. Siekiama pagerinimo ir itraukimo: Be sveikatos ir socialinés gerovés, tikslas yra (pa)gerinti
profesing patirti, praktikos procesa visiems paslaugu tiekéjams ir vartotojams, itraukiant juos

1 poky¢iu procesus.

6. Apima cikliSka procesa, kuriame tyrimas, veiksmai ir vertinimai yra susij¢: veiklos tyrimas

yra dinamiskas procesas, apimantis tris elementus — tyrima, veiksmus ir vertinima.

7. Viskas grindZiama tyrimo metu susiklosc¢iusiais santykiais, kai dalyviai jtraukiami i poky¢iy

procesq.

Tie patys autoriai pabrézia, kad veiklos tyrime apklausos kombinuojamos su dalyvavimu. Tai
reiSkia, kad tyréjas nebegali buti pasyvus stebétojas — i§ tyréjo, pokyciy procesy metu, tyrimas
reikalauja isipareigojimy ir atsidavimo interesui dirbant su kitais Zmonémis. Tyrimu siekiama
itraukti refleksijas, teorija ir praktika, tam, kad, siekiant praktiSky sprendimy, dalyvauty visi kartu
su kitais. Veiklos tyrimas suprantamas kaip ciklinés prigimties kolaboracinis planavimas, jtraukiant
tam tikros intervencijos vertinima, kuris turi aiSky fokusa ir tikslus. Pastarieji i§ anksto nenulemia
rezultaty, bei neatmeta ty, kurie yra nelaukiami. Yra numatoma biitina veiklos tyrimo salyga —
tyréjo ir praktiky bendradarbiavimas bei kooperacija. Veiklos tyrimo metodas yra naudojamas
ieSkant praktiniy problemy sprendimo biidy ivairiose socialinése situacijose, siekiant (pa)gerinti

veiklos kokybe.

Siame tyrime bus remiamasi socialinio konstruktyvizmo teorija, kuri nagrinéja Ziniy
formavimasi tarp lygiaverCiy socialiniy santykiy dalyviuy bei teigia, kad realybé yra socialinio
konstravimo rezultatas (Gerulaitis, 2007). Konstruktyvizmas akcentuoja biidus, kaip individai
mokosi konstruoti ir dekonstruoti savo patirti ir prasmes (Gerulaitis, cit. pagal Brookfield, 2005).
Konstruktyvizmo teorija atmeta universalios ir generalizuotos tiesos koncepcija, démesi nukreipia 1
tai, kaip Zzmonés kuria jvairias savo patirties interpretacijas. Konstruktyvizmo teorijos Salininkai
postuluoja teigini, jog Zzmonés veikdami kuria prasme, o isipareigodami arba to vengdami kuria
realybg. Taigi zmonés, néra pasyvis informacijos priéméjai, bet aktyviis savo suvokimo

organizatoriai (Gerulaitis, cit. pagal Herr, Cramer, 1996).
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Veiklos tyrimo eiga ir procediiros

,Mokslo metodologingje literatiiroje veiklos tyrimai iSskiriami i du ju vystymosi etapus:
diagnosting, kuriame analizuojamos problemos ir keliamos hipotezes, ir terapeutinj (sprendimy),
kuriame hipotezés testuojamos samoninga tiesiogine intervencija ir eksperimentu in situ, t.y. darbo
vietoje (lot. in situ — savo vietoje).”’ Kardelis cituoja Lewin (1946), kuris veiksmo tyrime i$skiria
keturias stadijas: planavima, veikima, stebéjima ir apmastyma (refleksija). Lewin iSvysto veiklos

tyrimo teorija kaip $iy zingsniy spiralg¢ (4 pav.).

/ Stebejimas ‘\ / Stebejimas ‘\

Refleksija Veikimas Refleksija Veikimas

\’ Planavimas /—P \ Planavimas /—’

4 pav. Veiklos ir reflektavimo ciklas pagal K.Lewin

Tyrimas prasideda bendra idéja, o po to renkami duomenys apie esama situacija. Tuo
vadovaujantis sudaromas veiksmy planas numatytiems tikslams pasiekti. Toliau formuluojamas
vertinimas — gauti duomenys padeda jvertinti intervencija ir modifikuoti originaly plana bei idéja.
Autorius taip pat akcentuoja, kad mokslin¢je praktikoje néra vieno bendro visiems atvejams
modelio, kaip organizuoti tyrima. Kiekvienas autorius gali susikurti savo tyrimo proceso struktiira,
nors, kita vertus, ji vis tiek bus panasi { tradicing. Todél ir veiksmo tyrimo eiga i§ esmés nesiskiria
nuo kity tyrimy organizavimo procediiry. Kardelis (2005) pateikia Cohen ir Manion (1997)
pasitlyta veiksmo tyrimo eigos apraSyma, susidedant ir astuoniy zingsniy:

1. Problemos identifikavimas, vertinimas ir formulavimas.

Cia apmastoma tai, kas reikalauja sprendimo praktingje veikloje. Kartu iskeliamas aktualus
klausimas (tyrimo problema), siekiant inovaciju ir pokyc¢iy kazkuriuo organizacijos, bendruomeneés,
mokyklos ir pan. gyvenimo aspektu. Sékmingas problemos suformulavimas garantuoja tyrimo

planavimo kryptinguma.

20 Kardelis, K., (2005), Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: ,Lucilijus®, p. 306
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2. Tyrimu suinteresuoty asmeny diskusija.

Siame etape vystoma diskusija tarp tyrima organizuojanéiy, vykdangiy bei ji remianéiy asmeny.
Joje gali buti i§sakomi ir prieStaravimai nagrinéjamu klausimu. Toks kolektyvinis idéjy svarstymas,
dar kitaip vadinamas ,,smegeny” Sturmu®, yra vienas i§ naudingiausiy btidy, padedanciy suplanuoti
tiriamaji darba. Pateikus daugiau idéju, nuomoniy ir vertinimy bei numacius galimus rySius,
lengviau yra parinkti problemos sprendimo biidus bei konkrecius tyrimo metodus.

3. Literatiiros tyrimo tema apzvalga.

Siame etape studijuojama literatira nagrinéjamos temos (tyrimo problemos) klausimu.
Analizuojami kity autoriy atlikti tyrimai, ju objektai, duomenuy rinkimo metodai. Tai padeda
iSsamiau susipazinti su keliama problema bei galimais jos sprendimo budais.

4. Tyrimo planavimas.

Ketvirtasis etapas laikomas vienu i§ pagrindiniy. Cia yra atliekamas tyrimo planavimas, didzia
dalimi nulemiantis biisimo darbo sékmeg. Jame gali buti iSkelta tyrimo hipotez¢, numatyti
uzdaviniai, kuriy bus siekiama, numatomos praktinés tyrimo prielaidos ir pan.

5. Duomeny rinkimo metody bei tyrimo procediiry parinkimas.

Penktasis etapas laikomas tarsi ketvirtojo etapo tgsiniu, kuriame apibiidinami su informacijos
rinkimu susij¢ tyrimo aspektai. Argumentuojamas tiriamyju kontingento pasirinkimas, numatomi
tyrimo kontrolés budai, parenkami duomeny rinkimo metodai. Jei tyrimas bus susij¢s su ugdomaja
veikla, pasirenkami mokymo ir mokymosi metodai. Placiai apibiidinami turimi resursai, numatomas
ju i8déstymas. Parengiamos planuojamos pateikti tyrimo dalyvavimas uZzduotys, analizuojami
profesiniai igiidziai, geb¢jimai, asmeninés jy savybes ir t.t.

6. Vertinimo bidy parinkimas.

Siame etape pasirenkami vertinimo biidai, kurie bus naudojami tyrimo eigoje. Jie pasirenkami,
atsizvelgiant | fakta, kad jvertinimas bus nuolatinis, nepertraukiamas.

7. Tyrimo projekto jgyvendinimas.

Sis etapas apima tyrimo jgyvendinima, kuriame atlickamas tyrimas bei nustatomas jo poveikis.
Arba, kitaip tariant, Siame etape renkami duomenys (organizuojami susitikimai, atliekamas ankety
pildymas, vyksta steb&jimai bei pokalbiai, analizuojami dokumentai, ruoSiamos ataskaitos ir pan.).
Kartu palaikomas griztamasis rySys tarp tyréjy komandos nariy, kei¢iantis informacija apie tyrima.
Gauti tyrimo duomenys klasifikuojami bei analizuojami. Paprastai atliekama kokybiné analize,
taciau, atsizvelgiant { surinkta medziaga, gali buti taikomi ir statistinés analizés metodai.

8. Duomeny interpretacija.

Galutiniame tyrimo etape gauti duomenys interpretuojami ir, atsizvelgiant | pasirinktus tyrimo
kriterijus, formuluojamos iSvados. Taip pat aptariamos klaidos ir darbo triikkumai bei pateikiamos

metodinés rekomendacijos.
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Kaip jau buvo minéta, Kardelis (2005) pabrézia, kad apraSyta tyrimo struktiira néra vienintelis
veiklos tyrimo organizavimo modelis. Pabréziama, jog labai svarbu aprasyti veiklos tyrimo aplinka

bei pradzioje iSbandyti projekta ribotu mastu. Tai leisty, reikalui esant, tyrimo plana koreguoti.

Veiklos tyrimo patikimumo ir praktinio realizavimo problemos

Autoriai Kardelis (2005), Cohen (2000), nagriné¢jantys veiklos tyrima, atkreipia démesi, kad
nors veiklos tyrimu ir yra gaunami vertingi rezultatai, kuriuos galbtit biity sunkiau iSgauti taikant
kitus tyrimo biidus, taciau ir ¢ia iskyla juy patikimumo problema. Todél svarbu jvertinti, ar projekto
igyvendinimas bei problemos sprendimas buvo pasiekti laikantis demokratijos principy, t.y. per
bendradarbiavima ir atviruma, itraukiant { veikla visas dalyviy grupes. Kitas tyrimo validuma ( Siuo
atveju savoka validumas tapatinama su patikimumu) salygojantis naudingumo (tinkamumo)
principas nusako, ar projekta biity galima igyvendinti organizacijoje, atsizvelgiant i konkreCia
situacija. Biidingas tyrimui turéty buti ir jo tikslumas, jvertinant tai, kas dalyvavo tyrime, kokia
buvo ju veikla, kokie buvo gauti duomenys, kokios buvo atliekamos procediiros jiems gauti ir t.t. be
abejo, nereikéty pamirsti apie tyrimo rezultaty ribotuma kitoje aplinkoje, kas savaime nulemia
nepakankama iSorinj veiklos tyrimo validuma.

Kardelis (2005) akcentuoja, kad veiklos tyrimuy demokratiSkumas iSplaukia 1§ vadybos teoriju
(lygios teisés priimti sprendimus, bendros vertybés ir tikslai ir kt.), todel tyréjui gali buti sunku
realizuoti tyrima akcentuojant demokratiSkuma, ten kur organizacijose vyrauja hierarchin¢, formali
ir biurokratiné struktiira. Tas pats autorius cituodamas Cohen (2000), rekomenduoja atkreipti
démes;j i keturias problemas:

1. Kaip pasirinkti pakankamai ekonomiSkus metodus tyrimo duomenims rinkti bei juos
apdoroti tyréjui-praktikui, dirbanciam pilnu etatu tiesioginiame darbe ir, savaime
suprantama turin¢iam ribota laika.

2. Kiek reikia tyrimo metody bei techniniy procediiry palyginti mazos apimties tyrime, kad
tyréjas nebiity apkaltintas nepakankamu tyrimo validumu.

3. Kaip tyrimo metodus sugebés pritaikyti praktikai, remdamiesi savo kompetencija.

4. Kaip Sie metodai pagerins supratima bei tiriamaja situacija.

Problemy gali atsirasti ir dé¢l to, jog neretai tyréjo-praktiko atlieckamam tyrimui gali prieSintis
organizacijos vadovai, viduriniy grandziy vadovai, darbuotojai, kuriems dél Siy tyrimy
atsirandantys poky¢iai néra parankds.

Kardelis (2005), cituodamas Cohen ir kity (2000) iSsakytus teiginius, apibendrindamas sako,
kad nors kokybinio veiklos tyrimo metodologija yra patraukli, ir kartu problematiska, vis dél to

renkantis tokj tyrima biitina nuspresti, ar tai tas budas, kuris leis pagerinti padét;.
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Veiklos tyrimo metodo naudojimo, modelio konstravime, pagristumas

Taigi veiklos tyrimo metodika patvirtina, kad socialinio modelio konstravimui, Siuo atveju
darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime, tokia kokybinio tyrimo metodika tinka labiausiai.
Kaip teigia JuraSaité-Harbison (2006), veiksmo tyrimai reikalingi dél to, kad suteikty profesinio
tobuléjimo galimybe, kurios esmé — refleksyvi pedagoginé veikla. O tai svarbu profesionalams, nes:

1) wvisiems i$ jy turi buti suteikta galimyb¢ augti, tobuléti, mokytis;

2) prisiimti atsakomybg uz savo profesini tobul¢jima;

3) gauti informacijos apie savo veikla;

4) bendradarbiauti vieniems kitus turtinant.

Sio tyrimo vieta pasirinkta privati verslo bendrové — UAB ,,Rudesta®, kurios pagrindiné veikla
statybos ir montavimo darbai. Darbo autorius dirba Sioje bendrovéje generalinio direktoriaus
pataré¢ju ekonomikos ir verslo plétros klausimais, antraeilése pareigose. Tokios pareigos ir
atsakomybé jgalina autoriy buti tyréju-praktiku, paciam iSSaukti ir generuoti id¢jas, dalyvauti
bendrovés darbuotoju pasitarimuose, stebéti ir stimuliuoti personalo dalyvavima bendroveés
veikloje, atskirais atvejais (per pasitarimus) valdyti situacija siekiant ja keisti ar tobulinti, o taip pat
spresti konkrecias problemas.

Remiantis veiklos tyrimo metodo teorija ir pacio tyrimo specifika, galima bty iSskirti Sias
pagrindines priezastis tyrimo metodo pasirinkimui:

1. Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelio konstravimas i§ esmés yra ir bus

taikomas praktikoje, jo sukiirimas pagristas praktinémis dalyviy kompetencijomis.

2. Pats tyrimas apima i§ esmés neplacia ir specifing problema.
3. Tyrimui atlikti pakanka vieno tyré¢jo. Pats tyré¢jas dirba Sioje bendrovéje.
4. Tyrimo metodas leidzia paciam tyr¢jui siekti profesinés, dalykinés, socialinés,

mokslinés kompetencijos, o tai viena i§ pagrindiniy priezas¢iy motyvuojanti rinktis

biitent §] metoda.
UAB ,,Rudesta* besikei¢ianti ir auganti organizacija, jos vadovai ir darbuotojai motyvuoti
keistis ir tobuléti, todél noriai dalyvavo Siame tyrime ir tampriai kooperavo su tyréju, o tai viena i$

pagrindiniy veiklos tyrimo salygu.
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Tyrimo imtis

Kaip jau buvo paaiskinta auk$¢iau tyrimui atlikti buvo pasirinkta UAB ,,Rudesta”. Prie§
pradedant tyrima, tyréjas su imonés vadovu (kartu jis ir savininkas) aptaré tyrimo idéja, problema,
tyrimo aktualuma, numatomus tyrimo dalyvius, ju dalyvavimo tyrime reikalinguma.

UAB ,,Rudesta trumpa charakteristika:

[steigimo data 1996 m. gruodzio 9 d.

Pagrindiné veikla Statybos ir montavimo darbai

Buveiné Melioratoriy g. 1, Mazeikiai

Darbuotojy skaicius 260, 18 ju 35 vadovai ir administracija

Veiklos vieta Mazeikiai, Klaipéda, Gargzdai, Pakruojis

Pagrindiniai uzsakovai Mazeikiy nafta, Baltishes House, Constractus ir kt.

Standartai Integruota kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema pagal standartus
LST EN ISO 9001:2001 ir LST EN ISO 14001:1999

UAB ,,Rudesta® generalinis direktorius teigeé, kad pastaruosius keleta mety sparciai auga, tam
tur¢jo itaka ir spartus Salies Gikio augimas, sparciai besivystancios statybos. Taciau jau keleta mety
Lietuva kankinanti darbo jégos emigracija, neaplenkia ir Sios bendrovés. Bendroveés savininkas ir
vadovas supranta, jog norint iSlaikyti spar¢ius augimo tempus, reikia daug investuoti, ne tik {
materialinius resursus, bet ir 1 modernias vadybos priemones. Idiegtos kokybés valdymo ir
aplinkosaugos sistemos vercia imong nuolat tobuléti, o tai kuria patikimo ir pastovaus rangovo
varda.

Bendrové Siais metais pradés antraji savo veiklos deSimtmeti. Ji iSaugo: padidéjo darbuy
apimtys, padaugéjo darbuotoju, pasikeité rinkos salygos, todél natiiralu, jog atsidiiré permainuy
kryzkel¢je, kuomet reikia keisti bendrovés jvaizdi sukurti nauja logotipa ir jo taikymo taisyklés,
pakeisti vizija, suformuluoti naujus tikslus ir veiklos principus. Siuo metu ruosiamasi valdymo
struktiiros pakeitimas. Ji turéty iSaugti i§ hierarchinés valdymo sistemos i horizontaliaja valdymo
sistema, o tai leisty darbuotojams daugiau patiems dalyvauti imonés valdyme ir priimant
sprendimus. Imonés vadovas supranta, kad darbuotoju dalyvavimas sprendimy priémime vercia
juos biiti lojaliems imonei, leidzia lengviau derinti vadovybés ir darbuotojy interesus ir taip siekti
bendry ir kiekvieno asmeniniy tiksly. Todél tyrimas buvo atliekamas geranorisko visuy dalyviu

bendradarbiavimo atmosferoje.
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Tyrimo dalyviai buvo pasirinkti netikimybiniu ,.tiksliniy grupiy formavimo“*' badu kartu su

bendrovés vadovu, vadovaujantis dalyviy savanoriSku ir laisvu dalyvavimu Siame tyrime.

Samoningai buvo pasirinkti aukStesnio lygio vadovai ir specialistai, kurie yra savo srities

specialistai, patys turi pavaldiniy bei ju dalyvavimas priimant sprendimus gali turéti jtakos ju

lojalumui imonei bei atsakomybei uz Siy sprendimy igyvendinima. Taigi buvo nuspresta, jog tyrime

dalyvaus: pats generalinis direktorius, gamybos direktorius, vyriausioji buhalteré¢, vadovybés

atstovas kokybei ir aplinkosaugai, gamybos skyriaus vadovas, metalo cecho vadovas, tiekimo

skyriaus vadovas, personalo vadybininkeé, vyriausias mechanikas bei tie kas nori ar priimant

sprendima ju dalyvavimas biitinas, reikalingas ar pagal valdymo sprendimy prigimtj jmanomas (2

lentel¢). Todél buvo nuspresta, kad tyrimo dalyviy skaiCius lieka negalutinis ir atviras.

Tyrimo dalyviy kompetencija®

2 lenteleé

Eil. Pareigybé

Darbo
stazas
imonéje
(metais)

ISsilavinimas

Pagrindinés darbo funkcijos

Generalinis
direktorius

10

Aukstasis

Uztikrina teisinga ekonominiy ir administraciniy vadovavimo
metody, vienvaldisSkumo ir kolegialumo, aptariant bei
sprendziant klausimus, materialiniy ir moraliniy gamybos
didinimo paskaty suderinamuma; kad biity skatinamas
kiekvieno darbuotojo materialinis suinteresuotumas ir
atsakingumas uz jam paskirta darba bei viso kolektyvo darbo
rezultatus, o darbo uzmokestis blity mokamas laiku.

Gamybos
direktorius

10

Aukstesnysis

vadovauti statybos padaliniams, paskirti padaliniy statybos
vadovams darbus pagal patvirtintus tarnyby ir darbuotoju
pareiginius nuostatus; dalyvauti statybos veiksmy strategijos ir
programos prognozavime, ivertinant uzsakovo poreikius;
rengia dokumentus gamybinés programos formavimui;
kontroliuoti statinio statybos apriipinima normatyvine
dokumentacija; kontroliuoti statinio statybos apriipinima
darby saugos dokumentacija; kontroliuoti statinio statybos
apriipinima technika; kontroliuoti statinio statybos
organizavima; dalyvauti statinio statybos proceso prieziiiroje.

Vyriausioji
buhaltere

10

Aukstesnysis

organizuoti bendrovés turto ir ikiniy operacijy pirming
apskaita. organizuoti bendrovés buhaltering apskaita;
kontroliuoti, kad buity racionaliai ir taupiai naudojami darbo,
materialiniai ir finansiniai iSteklia; uztikrinti Gikiniy ir
finansiniy operaciju teisétuma.

Gamybos
4. skyriaus
vadovas

Aukstesnysis

komplektuoti ir analizuoti statybos objekty projekting
dokumentacija; analizuoti sutar¢iy su uzsakovais salygas ir
reikalavimus; analizuoti sutar¢iy su subrangovinémis
organizacijomis salygas ir reikalavimus; tikrinti, ar
subrangoviniy organizacijy pateikti aktai atitinka sutarties
salygas ir reikalavimus; pagal statybos vadovy ar/ir darby
vadovy pateiktus duomenis ruosti atlikty darby aktus bei kitus
dokumentus, pateikiamus uzsakovams.

21 Kardelis, K., (2005), Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: ,,Lucilijus¢, p. 325
22 UAB ,,Rudesta“ darbuotoju korteliy, pareiginiy instrukcijy duomenys.
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Tiekimo
skyriaus
vadovas

Aukstasis

dalyvauja ir teikia pasitilymus,svarstant ir sudarant jmonés
perspektyvinius planus; dalyvauja apripina imong zaliavomis,
medziagomis ir kitomis reikalingomis priemonémis;
organizuoja zaliavy,medziagy ir kity reikalingy priemoniy
apsauga ir sandéliavima; dalyvauja sudarant su prekybos
partneriais naudingas tiekimo, pirkimo ir pardavimo sutartis;
analizuoja produkcijos pirkimo ir pardavimo procesa, jos
pasiiila ir paklausa.

Vadovybés
atstovas
kokybei ir
aplinkosaugai

10

Aukstesnysis

kontroliuoja gamybos proceso, subrangovy teikiamy produkty
ir paslaugy kokybg; dalyvauja neatitikéiy nustatymo
komisijose, iSsiaiskina jy atsiradimo priezastis, priima
sprendimus joms pasalinti; riipinasi naujos normatyvinés ir
techninés dokumentacijos isisavinimu; organizuoja mokymo
seminarus statybos vadovams, darby vadovams bei meistrams;
dalyvauja ruosiant metinés gamybos programa; dalyvauja
diegiant naujas gamybos technologijas ir gaminius.

Metalo cecho
vadovas

10

Aukstasis

garantuoti tinkama gamybai skirty bei statybiniy medziagy,
gaminiy ir dirbiniy priémima, tikrinti ju atitikties dokumentus,
organizuoti sandéliavima, apsaugg ir tausy naudojima;
sustabdyti gamybos bei statybos — montavimo darbus avarijos
grésmés atveju, kilus neaiSkumams ar pastebéjus klaidas
gaminio bréziniuose ar statinio projekte, taip pat paaiskéjus
aplinkybéms, nenumatytoms projekte, pranesti apie tai spec.
darby vadovui; dalyvauti perduodant bendrosios techninés
priezitiros vadovui laikanciasias konstrukcijas, pasléptus
statinio elementus ir darbus.

Personalo
vadybininké

Vidurinis

formuoti ir saugoti imonés darbuotoju asmens bylas; pildyti
administracijos darbo laiko apskaitos ziniara$cius; esant
reikalui, iforminti darbo sutartis, ju papildymus, pakeitimus
dél darbuotojy priémimo, perkélimo ir atleidimo i§ darbo;
pildyti darbuotoju sveikatos pasus; ruosti komandiruociy
isakymus; esant reikalui, kartu su kitais jmonés skyriais ruosti
ir iSduoti jmonés darbuotojams pazymas; uztikrinti dokumenty
sauguma ir laiku perduoti juos | archyva; organizuoti reikiamy
darbuotoju paieska.

Vyriausias
mechanikas

10

Aukstasis

uztikrina beavarini ir patikima valdomy irengimy ir
mechanizmy darba, jy teisingg eksploatacija, savalaiki ir
kokybiska remonta; tikrina visy apsauginiy priemoniy
patikimuma valdomuose jrengimuose ir mechanizmuos, bei
mechaninése-remonto dirbtuvése, objektuose, pagalbinéje
gamyboje; praveda valdomy irengimy ir mechanizmy
techninius aptarnavimus bei remontus, tikrina jy techninj ir
estetinj stovy; dalyvauja valdomy jrengimy ir mechanizmy
priémime-perdavime ir jy paruosime eksploatacijai, darbo
viety atestacijoje, darbuotojy kvalifikaciniy reikalavimy
paruosime, kenksmingumo ir pavojingumo darbo vietose
sumazinime.

Tyrimo principai ir etapai

Atlikdamas §j tyrima tyréjas stengési laikytis tyrimo etikos principy, kuriuos Ruskus, Mazeikis
(2005), cituodami Barker, Pistrang ir Elliott, suskirst¢ i tris pagrindines grupes: dalyviy
informavimas, potencialios zalos sumazinimas, konfidencialumas bei privatumo apsaugojimas.

Pirmu Zingsniu, visuotinio (daugiausia administracijos, t.y. padaliniy vadovy, administruojancio

personalo) susirinkimo metu, o véliau ir individualiai, tyrimo dalyviai buvo informuoti apie pati
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tyrima, jo esmeg, tikslus. Tyrimo atlikéjas stengési nepazeisti dalyviy interesy, t.y. 1§ esmeés
prigimtiniy vadyboje santykiy — vadovy ir darbuotoju interesy, liikkesCiu, skirtingy tiksly siekimo ir
pan. Tyréjas akcentavo pokycius, pozityvius aspektus; negatyvius aspektus paliekant ne kaip
kritikos objekta, o kaip pokycCiu iniciavimo galimybg. Be to, buvo siekiama anonimiskumo.
Kokybinio eksperimento vieta yra zinoma, taCiau visy tyrimo dalyviu (ty, kurie buvo apklausti,
kurie dalyvavo interviu) vardai néra atskleidziami, zinomos tik ju pareigos, tam kad parodyti
dalyviy kompetencija, svarba tyrime.

Sis tyrimas buvo atlickamas vadovaujantis veiklos tyrimo, valdymo sprendimo priémimo
proceso, grupiniy sprendimy priémimo bei darbuotojy igalinimo ir konstruktyvizmo
metodologijomis, nepamirsStant pagrindiniy $io tyrimo hipotezés aspekty: lojalumo imonei bei
vadovy ir darbuotojy interesy derinimo. Remiantis tuo, suformuluoti §io tyrimo atlikimo

pagrindiniai principai (Ruskus, Mazeikis (2007)):

1) Savanoriskas dalyvavimas. Anot Wehemeyer ir Schwartz (1998), savanoriskas dalyvavimas
yra tada, kai zmonés jaucia, jog ,,valdo savo gyvenima ir savo likima“>. Sie jausmai yra

biitini savanoriSkam apsisprendimui dalyvauti bet kokioje veikloje.

2) Individualus aktyvumas ir aktyvumas sqveikose vieni su kitais. Pasak Ruskaus, Mazeikio
(2007) veiklos tyrimy teorijoje ir realizavimo praktikoje yra nusistovejes principas, jog
tyrimo dalyviai, veikdami kolaboratyviai, siekdami tam tikry bendry tiksly, saveikauja vieni
su kitais. Dalyviy diskursy pliuralizmas ir lygiavertiSkumo siekimas traktuojamas kaip

saveiky vieni su kitais aktyvinimas.

3) Vidiniy resursy, kompetencijy aktualizavimas. Principo uztikrinimui biitinas subjektyvumo
arba asmeniniy iSgyvenimy (ka kiekvienas situacijos dalyvis geba, gali, moka, Zino,
supranta, kaip jaudiasi) pripazinimas. Siam principui jgyvendinti pasitelkiama taktiné
pozicija, kai tyrimo metu kiekvienas tyrimo dalyvis turi vienodas galimybes pasisakyti ir
buti iSgirstas. Veiklos tyrimo metu turi biiti siekiama tam tikro dalyviy nusistatymo,
eksperimentavimo kompleksiSkumo supratimo. Atliekant veiklos tyrima, didesnis démesys
buvo skiriamas ne individy psichologiniy savybiy atskleidimui, bet naujo Zinojimo kiirimui
bei dalyviy galiy suvienodinimui ir jsitraukimui { darbuotojy dalyvavimo sprendimy

priémime modelio sukiirima.

4) Sutarimas dél bendry tiksly ir uZzdaviniy. Pats bet kokio socialinio dalyvavimo principas
numato dalyviy interesy derinima, todél suprantama, kad tyrimo dalyviai (vadovai,

darbuotojai) turi sutarti ir pripazinti, kad kiekvienas i$ ju turi savo interesus, negalimas nei

» Wehmeyer, M. L., & Schwartz, M. ( 1998). The self-determination focus of transition goals for students with mental
retardation. Career Development for Exceptional Individuals, 21, p. 75-86.
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vieno i§ dalyviy dominavimas. Derinant individualius interesus tyrimo dalyviai privalo

iSsikelti bendrus tikslus ir uzdavinius.

Veiklos tyrimo vienas i§ pagrindiniy principy yra plano rengimas ir plano igyvendinimas.**

Tyrimo etapai (3 lentelé¢) ir aukSCiau pateikti principai buvo numatyti dar prie§ pradedant

tyrima, taciau paliekant daug erdvés lankstumui ir situacijy savitumui. Taip pat prie$ tyrima tyréjas

numate, kad dalyviai turéty nagrinéti tyrimo metu iSkylanc¢ias bendrovés problemas bei tyréjui kartu

su imonés vadovu inicijuojant spresti problemas, kurios apimty visas keturias valdymo funkcijas,

t.y. biity sprendziama bent po viena problema planavime, organizavime, vadovavime ir kontroléje.

Numatomi darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime tyrimo etapai

3 lentelé

Etapai

Veiksmai

Tikslai

L. Problemos
identifikavimas,
vertinimas ir
formulavimas

1. Imonés vadovas organizuoja

numatomy dalyviy susirinkima.

. Tyr¢jas kartu su jmonés vadovu

aktualizuoja problema.

supazindinti dalyvius su
tyrimo problema,
suzadinti dalyviy nora
aktyviai dalyvauti
tyrime.

II.  Tyrimo dalyviy diskusija

. Tyré¢jas pakviecia dalyvius

i§sakyti savo poziiiri i tyrimo
problema ir skatina diskutuoti.

. Tyréjas, remdamasis ,,smegeny

Sturmo* principu, papraso
dalyviy i$sakyti savo siiilymus,
lukescius, problemas, norus,
interesus tyrimo problematika.

. Tyré¢jas visas iSsakytas mintis

uzrasSo ant lentos (kuri bus
nuolat tyrimo metu).

skatinama tyrimo
dalyvius iSsakyti savo
mintis, laisvai
diskutuoti,

labiau identifikuoti pacia
problema,

surasti daugiau
problemos sprendimo
budy,

pasiruosti tyrimo
planavimui.

III. Literatiiros tyrimo tema
apzvalga

. Tyr¢jas supazindina dalyvius su

savo surinkta bei iSanalizuota
teorine medziaga: kas yra
valdymas, kokios yra valdymo
funkcijos, kas yra sprendimas,
kokia sprendimy vieta yra
valdyme, supazindinama su
sprendimo pri€émimo procesu,
pabréziami individualiy ir
grupiniy sprendimy skirtumai,
pristatomi kity tyréjy atlikti

supazindinti dalyvius su
pagrindinémis
savokomis,

1Ssamiau supazindinti
dalyvius su tyrimo
problema,

praplésti tyrimo dalyviy
akiratj ir teorines Zinias.

2 Stringer, Ernest T., (1999), Action research (2nd ed.). Thousand Oaks, London, New Delhi: Sage Publications, Inc.
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tyrimai darbuotoju dalyvavimo
sprendimy priémime ir kt.

2. Tyréjas atsako { tyrimo dalyviy
klausimus.

IV. Tyrimo tiksluy

apibrézimas, plano
sudarymas, duomeny
rinkimo biidy ir procediry
parinkimas

1. Tyrimo dalyviai sutaria dél
pagrindinio tyrimo tikslo.

2. Sudaromas tyrimo atlikimo
planas, parenkamos procediros.

3. Tyrimo dalyviai aptaria
numatomus tyrimo resursus,
prisiima isipareigojimus,
pasiskirsto uzduotimis.

- bendro tikslo
suformulavimas skatina
dalyvius dirbti kartu,

- sudarytas tyrimo planas
padés dirbti kryptingai,
padés lengviau
organizuoti resursus,

- prisiimti dalyviy
Isipareigojimai, skatins

ju atsakinguma, vidiniy
resursy atskleidima.

V. Darbuotoju (dalyviu) 1. Situacijos ivardijimas - identifikuoti konkrecia
da}yvgwmas sprendimy Poreikio priimti sprendima, bendroves valdymo
priémime suvokimas. problema,

Pa.gal .sprend1mq Pradinis suvokiamos situacijos | ~ (18)spresti konkrec‘lal
priémimo procesa jvardijimas problema dalyvaujant
(Bakanauskiené (2004)) ' darbuotojams
Situacijos diagnozavimas. . ) e
- lavinti dalyviy gebéjima
Galqtinis 's'i.tuacijos priimti sprendimus
lvardijimas. strukt@iruotai
2. Valdymo sprendimo paruoSimas
Alternatyvy jvardijimas
Alternatyvy ivertinimas.
3. Valdymo sprendimo priémimas
Optimalios alternatyvos
atrinkimas
Valdymo sprendimo
suformulavimas ir jforminimas.
4. Valdymo sprendimo idiegimas
Vykdytoju supazindinimas su
valdymo sprendimu
Kontrolé ir sekimas.
5. Rezultaty jvertinimas
VI. Dalyviy individualiy ir 1. Organizuojami pokalbiai su - atskleisti ir susisteminti

grupiniy vertinimy
identifikavimas ir
refleksija

kiekvienu dalyviu, iSklausomi ir
uzraSomi jo vertinimai po
kiekvieno sprendimo priémimo.

2. Organizuojamas bendras visy
dalyviy susirinkimas,

dalyviy vertinimus,

- surasti naujy problemos

sprendimo bidy,

- palaikyti griztamaji rysi
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3. ParuoSiami tyrimo dokumentai,
protokolai, ataskaitos.

iSklausomi ir susisteminami jy su tyrimo dalyviais
vertinimai.

VIL

Tyrimo duomeny 1. Interpretuoti surinktus
interpretacija duomenis.

2. Suformuluoti iSvadas.

Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime tyrimas

Tyrimas buvo atliekamas nuo 2006 m. rugpjticio meén. iki 2007 m. kovo mén.. Tyrimas buvo

vykdomas pagal aukS¢iau numatytus tyrimo etapus. Tyrimo eigoje susirinkimuose, pokalbiuose

viskas buvo uZraSin¢jama, protokoluojama, Siame tyrime problemos, iSvados, liikesc¢iai, norai ir

pan.

parodomi cituojant dalyvius.

1. Problemos identifikavimas, vertinimas ir formulavimas

Imonés vadovas suorganizavo tyrimo dalyviu pirmaji susirinkima, kuris jvyko 2006 m.

rugpjucio 24 d.. Tyréjas kartu su imonés vadovu pristaté tyrimo problema, aktualizavo jos svarba

bendrovei ir pakvieté visus dalyvius aktyviai dalyvauti tyrime.

Il Tyrimo dalyviy diskusija

Tyréjas pakvieCia visus dalyvius padiskutuoti tyrimo problema, t.y. atsakyti | pagrindinius

klausimus:

Ar darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime aktualus imonei?

Kokie yra galimi darbuotojy dalyvavimo sprendimy pri¢émime biidai?

Kiek ir kaip darbuotoju dalyvavimas sprendimuy priémime veikia darbuotoju lojaluma

imonei ir pacia imonés veikla?

Ko jie tikisi 1§ tokio eksperimento?

Ka jie galéty pasitlyti?

Kokie ju interesai?

Visy pasisakymai suformuluoti po vieng sakini bei uzraSyti lentoje, kuri bus pakabinta viso

tyrimo metu.

Vadovybés atstovas kokybei ir
aplinkosaugai

,Manau, kad miisy jmoné tikrai atsidiré kryzkeléje,
kuomet reikia ieskoti budy kaip islaikyti darbuotojus ir
tuo paciu neprarasti vystymosi tempy.

Gamybos direktorius

,Kazin ar sugebésime tokiais biidais  islaikyti
darbuotojus, juk dabar pagrindinis - atlyginimo
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klausimas. “

Generalinis direktorius | ,,Manau, kad turétume atlikti toki tyrimq, juolab, kad
mes ir taip nuolat sprendziame problemas, periodiskai
susitinkame, o tai atliekant su tam tikru tikslu ir pagal
tam tikrq planqg ir metodikq galésime ugdyti tiek patys
save, tiek kitus.

Metalo cecho vadovas | ,,Manau, kad toks tyrimas reikalingas. AS savo ceche
nuolat stengiuosi dalintis su darbuotojais informacija,
kartu spresti  problemas, tik daznai apie tai
nesusimqstydamas, kokiq naudq tai duoda. *

Vyriausioji buhalteré | ,,Is tiesy darbuotojams reikéty Zinoti kai kuriuos
priimamus sprendimus, bent jau susijusius su jy
tiesioginemis pareigomis. *

Tiekimo skyriaus vadovas | ,, Galime prabandyti, juk vis tiek tai duos kazkokiq tai
naudgq. “

Personalo vadybininke | ,,

Vyriausias mechanikas | ,,KazZin ar iSeis taip viskq suorganizuoti. Turiu, omenyje,
ar turésim tiek laiko viskam.

Gamybos skyriaus vadovas | ,, Nezinau, nesu tikras, as mégstu, kai viskas konkreciai ir
aisku, dabar, nieko negaliu pasakyti.

Po diskusijos tyrimo dalyviai sutaré, kad toks tyrimas reikalingas ir bus atliekamas.

III.  Literatiiros tyrimo tema apzvalga
Tyréjas siekdamas labiau jtraukti dalyvius i tyrimo problema bei praplésti ju akirati,

supazindina juos su pagrindinémis savokomis, teorijomis, metodika, atsako i juy klausimus.

1V. Tyrimo tiksly apibréZimas, plano sudarymas, duomeny rinkimo biidy ir procediiry parinkimas

Sis etapas pradétas sekantj dalyviy visuotinj susirinkima, t.y. 2006 m. rugséjo 21 d. Tyréjas
pasiteiravo tyrimo dalyviy ar kilo kokiy papildomuy minciy, nauju likesciu, pageidavimy po praeito
susirinkimo. Esminiy minciy tyrimo dalyviai nei§saké. Tyré¢jas dar karta pristaté tyrimo problema,
apzvelge praeito susirinkimo medziaga.

Tyréjas aiSkino, kad bendro tikslo suformulavimas skatins dalyvius dirbti kartu, o sudarytas
tyrimo planas padés dirbti kryptingai bei lengviau organizuoti resursus. Be to prisiimti dalyviy
isipareigojimai, skatins ju atsakinguma, vidiniy resursy atskleidima

Po neilgy diskusiju tyrimo dalyviai sutaré, kad visi kartu aktyviai dalyvaus priimant
sprendimus, kurie bus reikalingi sprendziant problemas bendrovéje.

Generalinis direktorius priminé, kad neseniai bendrovéje buvo atliktas kokybés ir
aplinkosaugos vadybos sistemos vidaus auditas. Audituojant bendrovés padalinius buvo nustatyta
neatitikimo atvejai, todél reikés priimti nemazai valdymo sprendimy. Taip pat bendrovés vadovas

uzsimin¢ apie tai, kad bendrové pradés nauja savo veiklos deSimtmeti, o besikeiCianti situacija
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rinkoje, ver¢ia kurti nauja imonés jvaizdi, misija, uzsibrézti naujus tikslus bei uzdavinius. Taigi
problemy yra ir joms iSspresti reikés sprendimy. Generalinis direktorius isipareigojo iki sekancio
dalyviy susirinkimo iSrySkinti ir suformuluoti aiSkias problemas, kurios apimty pagrindines
valdymo funkcijas ir jas pateikti dalyviams.

Sekantis tyrimo dalyviy visuotinis susirinkimas ivyko po dvieju savaiciy, t.y. 2006 m. spalio 5
d. Pagal ankstesnj dalyviy susitarima, generalinis direktorius kartu su gamybos direktoriumi,
iSanalizavo kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistemos vidaus audito medziaga ir pasitlé visiems
tyrimo dalyviams kartu spresti tokias problemas ir priimti sprendimus pagal valdymo funkcijas:

Planavimo funkcijos: Sukurti nauja bendrovés vizija.

Organizavimo funkcijos: Sukurti nauja ar pakoreguoti seng bendrovés valdymo struktiira.

Vadovavimo funkcijos: kurti darbuotojy motyvacijos sistema.

Kontrolés funkcijos: atlikto vidaus audito rasty triikumy Salinimo priemoniy plano sudarymas.

Kiti tyrimo dalyviai pritaré tokiy problemy sprendimui sutardami, kad jos tikrai aktualios ir ju
sprendimas biitinas. Taip pat tyrimo dalyviai sutaré, kad kiekviena i§ Siy problemy bus
sprendziamos bendry susirinkimy metu, viena po kitos arba situacijai susiklosCius kelios vienu
metu. Kiekvienos problemos sprendime dalyvaudamas tyréjas vadovaus sprendimu priémimo
procesui. [ vadovavimo savoka itraukiant kartu ir tyrimo dalyvio, ir mediatoriaus® , Ir
koordinatoriaus funkcijas. Kiekvienai i§ problemy spresti turi biiti numatytas terminas, kuris bus
nustatomas nagrinéjant kiekviena i§ problemy atskirai. Po kiekvieno susirinkimo tyré¢jas uZzrasys
kiekvieno dalyvio individualy vertinima ir refleksija. Tokie vertinimai leis tyréjui planuoti tyrima,
vesti biisimus susirinkimus, grizti prie naujai iSsakytu savokuy teorinio interpretavimo, tokiu budu

nenutolstant nuo Lewin (1946) suformuluotos veiklos tyrimo cikliSkumo teorijos.

Planavimo funkcijos sprendimas: naujos vizijos kiirimas

Dalyviy diskusija 1. Situacijos jvardijimas

., Bendroveé sSiais metais pradés antrqji savo veiklos desSimtmetj. Ji
iSaugo: padidéjo darby apimtys, padaugéjo darbuotojy, pasikeité
rinkos sqlygos, todél natiralu, jog atsidiiré permainy kryzkeléje,
kuomet reikia keisti bendrovés jvaizdj sukurti naujq logotipq ir jo
taikymo taisyklés, sukurti naujq vizijq, suformuluoti naujus tikslus
ir veiklos principus. *

Generalinis direktorius

, Taip, po to kai buvo jdiegta kokybés ir aplinkosaugos vadybos
sistemos miisy jmonéje praéjo beveik ketveri metai. Nuo to laiko
situacija stipriai pasikeité tiek rinkoje, tiek miisy jmonéje.

Vadovybés atstovas kokybei
ir aplinkosaugai

,, Ankstesné miisy vizija buvo: UAB “Rudesta” siekia islaikyti
uzsakovams patikimo, ekonomiskai naudingo ir sparciai

Gamybos direktorius

 Mediacija, tai procesas, kurio metu neutralus asmuo — mediatorius — padeda polemizuojan¢ioms $alims rasti abipusiai
priimting sprendima. (Ruskus, Mazeikis (2007) cit. pagal Liebmann (1998)).
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tobuléjancio rangovo jvaizdj. Manyciau, visos naudojamos
sqvokos reikalingos, nes buitent jos mums tinka.

Generalinis direktorius

., Nereikéty pamirsti, kad pagal 1SO:9001 standartq, misija ir
vizija privalo kabéti visuose miisy objektuose, todél jos formuluoté
turi buti aiski ir visiems suprantama, be to mes turime ruostis
naujo imonés bukleto isleidimui. *

Apibendrinimas/iSvados

Po diskusijos tyrimo dalyviai aktualizavo problema, pripazino,
jog situacija i tiesy pasikeité, nuo to laiko kai buvo patvirtinta
sena vizija ir sutaré, kad jos teksta reikia tobulinti.

2. Valdymo sprendimo paruoSimas

Generalinis direktorius

., Kaip jau minéjau ruosiameés isleisti jmonés bukletq, todeél gal
vertéty vizijos suformulavimui pasamdyti specialistus, kurie
maketuos ir ruos miisy gvaizdj. ISsakytume savo matymaq, ko mes
siekiame, kas turéty atsispindeti.

Metalo cecho vadovas

, Manau, kad direktoriaus pasiilyta idéja gera, tik siulau, kad
dabar pagalvoti kokiq vizijq mes matome patys.

Gamybos direktorius

., Kaip jau minéjau, kad ankstesnés vizijos sqvokos tinka, gal tik
reikéety pagalvoti kokia vieta miisy vizijoje tenka darbuotojams,
naujoms technologijoms. Juk ruoSiamasi statyti naujq metalo
cechq.

Apibendrinimas/iSvados

Dalyviai sutaré, kad | vizija turi buti jtraukti darbuotojai,
technologijos. Vizijos techniniam ir literatariniam iSpildymui
pasamdyti kompanija, kuri suformuluoty vizijos teksto kelis
variantus, o po to dalyviai iSrinkty tinkama.

3. Valdymo sprendimo priémimas

Generalinis direktorius

,,Sittlau per artimiausius kelis ménesius iSsirinkti vieSyjy rysiy ir
reklamos kompanijq ir sutarti dél vizijos kirimo. Tiekimo skyriaus
vadovas manau, kad galéty isrinkti keletq kompanijy. “

Apibendrinimas/iSvados

Buvo nuspresta jgalioti tiekimo skyriaus vadova surasti keleta
kompanijy, o generaliniam direktoriui pravesti derybas ir
iSrinkti tinkamg. Suformuluoti jai uzduotj dél vizijos, pagal
dalyviy pastabas. Sekanciame dalyviy susirinkime aptarti
pasiulytus variantus ir patvirtinti nauja vizijag.

Sekantis susirinkimas

Generalinis direktorius

., Kaip buvom sutare praeitame susirinkime, is trijy kompanijy
pasirinkome vienq: pagal kaing ir veiklos patirti. Kompanija
pasiille  keletq vizijos, misijos, {vaizdZio kirimo varianty,
atsizvelgdama § miisy visy pastabas issakytas praeitame
susirinkime. *

Tyréjas

., Sittlau kompanijos sitilomus vizijos variantus uzrasyti ant lentos,
taip geriau galésime palyginti, bei i§ varianty isrinkti raktinius
Zodzius ir juos palyginti su misy issakytais praeitame susirinkime.
Primenu: darbuotojai, technologijos ir kiti buve ankstesnéje
vizijoje.

Uzrasoma lentoje

1. Tapti uzsakovy ir darbuotojy labiausiai vertinama statybos
kompanija,  kuri  pasitelkusi  pazZangiausias  darbo
organizavimo ir darby vykdymo technologijas, uztikrina
savalaiki ir kokybiskq statybos projekty jgyvendinimaq.

2. Tapti uzsakovy labiausiai vertinama statybos kompanija,
kurios  darbuotojai  pasitelke  paZangiausias  darbo
organizavimo ir darby vykdymo technologijas, uztikrinty
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savalaiki statybos projekty jgyvendinimq.

Apibendrinimas/iSvados | Tyrimo dalyviai kartu sutaré ir nusprendé, kad vizija: ,, Tapti
uzsakovy ir darbuotojy labiausiai vertinama statybos
kompanija, kuri pasitelkusi pazangiausias darbo organizavimo
ir darby vykdymo technologijas, uZtikrina savalaikj ir
kokybiska statybos projekty jgyvendinima,, nes labiau atitinka
ju matyma, yra tie raktininiai ZodZiai, kurie budingi
bendrovei, tokia bendrove visi dalyviai jsivaizduoja.

4. Valdymo sprendimo jdiegimas

Apibendrinimas/iSvados | Vizijos tekstas turi biiti pakeistas kokybés ir aplinkosaugos
standarto dokumentuose. Reklamos kompanijai paruosti
priimto vizijos teksto vizualinj apipavidalinima, t.y. tekstg
atspausdinti ir jréminti. Kokybés ir aplinkosaugos vadovas
jpareigotas paruostus plakatus su pakeistu vizijos tekstu
iSkabinti visuose objektuose, pagal standarto reikalavimus.

5. Rezultaty jvertinimas

Apibendrinimas/iSvados | Vizijos rezultaty jvertinimui reikia daug laiko, todél Sio
sprendimo rezultaty jvertinimo nenagrinésime.

Tyrimo dalyviy individualus vertinimas ir refleksija (Bold Sriftu paryskinti, tyréjo manymu,

raktiniai vertinimo ir refleksiju zodziai):

Generalinis direktorius | ,, Turiu pasidZiaugti, kad man patiko visy dalyviy aktyvus
isitraukimas | diskusijq. Gerai, kad tuose keliuose
pasitarimuose, kurie buvo, problemas sprendéme
kaZkaip aiSkiai ir kryptingai, gal gerai, kad pries tai
susipaZinome su tuo kaip reikia priimti sprendimus. “

Gamybos direktorius | ,, Gal tikéjausi per maZai, pries pradedant. Dabar matau,
kad daugelis tikrai jsitraukia | diskusijq ir néra galbiit
toks susikaustes.

Metalo cecho vadovas | ,,Daug ko suZinojau. Patiko, kad visi tokie aktyviis.
Pradedi jausti kazkokiq atsakomybe uz tai kq sakai.

Vyriausias mechanikas | ,, Kol kas sunku man vertinti, mazai dalyvavau toje
diskusijoje ir tik gaudZiau kiekvienqg Zodj. “

Vyriausioji buhalteré | ,, Man svarbus buvo pats bendravimas, gerai, kad tokius
dalykus galime aptarti visi.

Personalo vadybininké | ,,Man patiko, kad galéjome kiekvienas iSsakyti savo
nuomone, nors mazai pasisakiau, bet tokia bendravimo
dvasia jkvepia. *

Tiekimo skyriaus vadovas | ,, Kol kas dar negaliu vertinti.

., AS manau, kad tai gerai, tikrai gerai, kad pradéjai tokj
tyrimq, o mes is to taip pat kazkq gauname, tik kol kas
dar sunku jvertinti ar tai pateisina mano litkescius.

Vadovybés atstovas kokybei ir
aplinkosaugai

Gamybos skyriaus vadovas | ,, Visgi manau, kad tai gerai, kq darome, o ateitis
parodys, as esu daugiau technokratas, visada stengiausi
viskq daryti konkreciai, kq galiu apciuopti paliesti, o cia
kazkokia vizija, kuriq sunku paliesti.

Organizavimo funkcijos sprendimas: tobulinti bendrovés valdymo struktuara
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Dalyviy diskusija

1. Situacijos jvardijimas

Generalinis direktorius

 Anksc¢iau ar véliau turime prieiti prie biudzety sudarymo ne tik
kompanijos mastu, bet ir atskirai prie kiekvieno padalinio. Manau,
kad reikety aiskiai apibrézti kas yra gamyba, administracija,
aptarnaujantis personalas. Kiekvienam is ty veiklos bary reikia
kiekvienais metais daryti biudzZetus, kurie susijungty | vieng
bendrq biudzetq. Maza to, mes privalome prieiti prie kiekvieno is
objekty biudzety. Tuomet turésime aiSkius planus, atsakingus
asmenis uz biudzetus.

Vadovybés atstovas kokybei
ir aplinkosaugai

., Vél gi noréciau priminti, kad mes privalome laikytis kokybés ir
aplinkosaugos standarto. O jei keisim struktiira, jq reikés derinti,
keisti ir procediiras ir pan. “

Gamybos direktorius

., Bet ar esame patys pasiruoSe tokiam Zingsniui, ar misy zmonés
pakankamai  kvalifikuoti, turiu omenyje, darby vykdytojus
objektuose, kur bus tie biudzetai. O kas ruos tuos pacius biudzetus,
programas ir pan. “

Generalinis direktorius

»Manau, kad dabar turime spresti kaip mums reorganizuoti
imonés struktiirq, kad tai galétume daryti. Gal reikia naujy
specialisty, gal reikia naujy informaciniy technologijy ar pan. Juk
pas mus kazkas panasaus vyksta, tik néra suderinamumo, vienas
padalinys daznai nesusikalba su kitu. *

Apibendrinimas/iSvados

Tyrimo dalyviai visi iSsake savo mintis, nusprendé, kad i§ tiesy
struktiira reikia tobulinti. Sekantis Zingsnis - reikia aiSkiai
identifikuoti ka ir kaip reikia keisti struktiroje. Buvo
nuspresta, kad dalyviai iki kito susirinkimo pagalvos: kokios
yra ar galéty buti problemos esant Siai struktiirai, kas turéty
biti keiiama.

Sekantis susirinkimas

Tyréjas

,, Kaip jau buvom sutare praeitame susirinkime, siillau dalyviams
iSsakyti problemas esamas ir biisimas esant dabartiniai
struktirai.

Personalo vadybininké

., Pavéluotai gauname tabelius is objekty.

Gamybos direktorius

3

,, Véluoja ataskaitos is gamybinio ir buhalterijos.

Metalo cecho vadovas

., Vezant metalo konstrukcijas pvz. i Klaipéda, dispeceris aktuoja
uz transportq mums visq sumq, nors grizdama masina parveza ir
krovinj i koki nors objektq, kodél tos islaidos néra padalinamos su
tiekimo skyriumi. “

Generalinis direktorius

., Reikia stiprinti gamybos skyriy. Jis privalo ruosti visq reikalingq
dokumentacijq ir iS principo tampriai bendradarbiauti su
buhalterija, kontroliuojant objektus. Tuo labiau, kad kaip minéjau
praeitame susirinkime, reikés pereiti prie biudzety sudarymo
kiekvienam padaliniui. *

Apibendrinimas/iSvados

Visos dalyviy iSsakytos mintys buvo suraSytos lentoje. Véliau
tyrimo dalyviai panaSias ar susijusias problemas sugrupavo.
Buvo iSskirtos trys pagrindinés sritys, kuriose biina
problemos: tiekimo, gamybos paruoSimo ir projekty valdymo,
biudZety sudarymas.

2. Valdymo sprendimo paruoSimas

Generalinis direktorius

. Na dabar aiskiai matome kur yra silpnos miisy grandys. AS
siitlau isteigti naujq etatq — finansy direktoriaus, kuris biity
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atsakingas uz biudzety sudarymq ir jy kontrole. Taip pat jo
kompetencijai perduoti buhalterijq, kuri biity kaip galutiniy
rezultaty davéja, o gamybos skyrius pradiniy gamybos duomeny
davéjas. Tuomet jis bity atsakingas, kad Sie padaliniai veikty
kartu, uztikrinant jy nuolatinj rysj.

Gamybos direktorius

,,Siuo metu tampa didelé statybiniy medziagy tritkumo problema,
daznai reikia priimti greitus sprendimus ir tuoj pat juos realizuoti.
Nesuderinam  transporto  srauty. Tiekimo skyriy reikéty
sustiprinti.

Vyriausioji buhalteré

. Taip pat reikéty nepamirsti, kad dar praeitais metais
nusprendéme nurasyti medziagas tik jéjus | objektq, daznai
pavéluotai gauname sqskaitas, todel misy darbai taip pat véluoja.
Gal is tiesy reikia stiprinti tiekimq ir kaZkaip apjungti mus su
gamybiniu. *

Tyréjas

., Pagal Jusy visy pries tai issakytas mintis, manau, kad struktiiroje
turéty buti daugiau linijinio bendravimo, t.y. padaliniy vadovai
turéty daugiau spresti problemy patys ir prisiimti atsakomybe.

Apibendrinimas/iSvados

Tyrimo dalyviai ilgai diskutavo, buvo iSsakyta nemazai
jvairiausiy siiilymy, netriuko ir kritikos Zodziy vieni kitiems,
taciau dalyviai visgi akcentavo kelias pagrindines kryptis kaip
turéty keistis valdymo struktiira: linijiné valdymo struktiira,
trys pagrindiniai skyriai ar padaliniai (gamybos, finansy ir
tiekimo), apjungti ar panaikinti kai kuriuos skyrius.

3. Valdymo sprendimo priémimas

Generalinis direktorius

., Taigi nusprendéme, kad naujoje struktiiroje turi atsirasti trys
nauji padaliniai ir trys jy vadovai, kurie biity tiesiogiai pavaldiis
man: gamyba, finansai ir tiekimas. Todél struktiroje atsiranda
gamybos direktorius, kuris ir Siuo metu yra, finansy ir tiekimo.
Reikia ieskoti Zmoniy { Sias naujas pareigybes. *

Personalo vadybininké

., Manau, kad taip greitai nesugebésime rasti tinkamo Zmogaus |
finansy direktorius, tam reikés gal keliy ménesiy.

Gamybos direktorius

, Taip, bet mums juk ir nereikia skubéti, svarbu, kad Zinome
krypti.

Tyréjas

~Manau, kad atlikome kartu nemazq darbq, aktualizavome
pagrindines problemas, bekurdami naujq struktirq. Dabar reikéty
viskq sudeélioti | savo vietas.

Apibendrinimas/iSvados

Dalyviai sutaré, kad galutinai struktiiros negalés uzbaigti, ja
reikés nuolat tobulinti. Tacdiau dabar nuspresta, kad
struktiroje atsiranda trys direktoriai: gamybos, finansy,
tiekimo. Gamybos skyriui pavaldiais visi statybos aikSteliy
vadovai, kurie valdo darby vykdytojus, o Sie objektus. Taip
pat jam pavaldus metalo cechas ir energetikas. Finansy
direktoriui pavaldus gamybos paruosimo ir buhalterijos
skyrius, jis atsakingas uZ biudZety sudaryma, buhaltering
apskaita, finansy planavima, piniginius srautus, gamybos
planavimg ir paruoSimg. Tiekimo direktoriui pavaldus tiekimo
skyrius, dispecCeris ir vyr. mechanikas. Tiekimo direktorius
atsakingas uZ savalaikj tiekima, transporto ir mechanizmy
apripinimg objektuose.

4. Valdymo sprendimo jdiegimas

Apibendrinimas/iSvados

Nuspresta, kad tokia valdymo struktirg pradéti diegti nuo
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kity 2007 mety, po kokybés ir aplinkesaugos vadybos iSorinio
audito. IKi to laiko ieSkoti finansy direktoriaus kandidaturos.
Pradéti ruosti naujos struktiiros dokumentacija kokybés ir
aplinkosaugos standartams.

5. Rezultaty jvertinimas

Apibendrinimas/iSvados | Kadangi §is tyrimas jau éjo j pabaiga, o naujoji struktiira dar

nepradéjo veikti, todél rezultaty negalima vertinti.

Tyrimo dalyviy individualus vertinimas ir refleksija:

Generalinis direktorius

., Na vél gi manau, kad tikrai prasminga, kq mes darome.
Galiu isgirsti kiekvieno mintis, jie tapo atviresni,
daugiau atsirado konkretumo. Ir man reikia maZiau
pastangy kaZkq jrodyti.

Gamybos direktorius

,, Visi diskutavome, taigi kartu kaip ir priéméme bendrq
sprendimgq, todél, niekas, bet jau is dalyvavusiy negalés
bambéti, kad kazkas uz juos nusprendé. O ar c¢ia geras
toks sprendimas, kad trys direktoriai, kol kas sunku
vertinti.

Metalo cecho vadovas

., DZiaugiuosi, kad mane jtrauké | tokiq grupe, galiu pats
matyti kur yra problemos, nors ir Siaip visada pasakau,
kq galvoju. “

Vyriausias mechanikas

¢

,SuZinau gal kazkq, kazkokia prasmé atsiranda viso to.

Vyriausioji buhalteré

., DZiugu, kad diskutuodami atradome keletq sprendimo
biidy, o tai iki to viskas kazkaip buvo uZsicikline.

Personalo vadybininké

,,AS laukiau ty susirinkimy, nes visada iseidavau kazkq
suzinojusi. Ir kitus pamaciau kitaip, nors atrodo visus
seniai pazistu.

Tiekimo skyriaus vadovas

,,Man tai buvo maloni staigmena, kad pradéjo diskutuoti
apie naujo direktoriaus etato isteigimq, gerai, kad ir
mano kandidatiira cia tiko. Galima sakyti pats
dalyvaudamas susikiiriau savo darbo vietq. Juokauju.

Vadovybés atstovas kokybei ir
aplinkosaugai

L, Manau, kad svarbus ¢ia bendravimas ir, kad valdzia
mums leidZia dalyvauti tokiose svarbiose diskusijose.

Gamybos skyriaus vadovas

, Gerai, kad Ccia iSsikalbéjome, per Siuos keletq
susirinkimy  dél  struktiros, iSsisprendé nemaZai
problemy savaime ir atsirado konkretumas, kazkoks
siekimas.

Vadovavimo funkcijos sprendimas: kurti darbuotojy motyvacijos programa
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Dalyviy diskusija

1. Situacijos jvardijimas

Generalinis direktorius

, Kaip visi pastebime, Lietuvoje statybos isgyvena darbuotojy
tritkumgq, atlyginimai kyla, nebegalime dabar jau darbuotojy
prisivilioti  ir mokédami nemazus atlyginimus. Manau, kad
turétume ieskoti biidy kaip tuos darbuotojus prisivilioti, o taip pat,
Zinoma islaikyti ir esamus, juk daugelis is jy dirba daug mety ir
gaila biity juos prarasti.

Gamybos direktorius

., Taip, ypatingai tritkstam darby vykdytojy. Kitas dalykas, kad jie
nori gauti didelius atlyginimus, o patys nesiekia jy uzsidirbti, todél
manau, kad isties reikalinga kazkq daryti, kad jie buty kazkaip
suinteresuoti.

Tiekimo skyriaus vadovas

. Zinoma, reikia kazkq daryti, juk objekty vis daugéja, reikia
stiprinti viduriniqjq grandj, turiu omenyje, darby vykdytojus. *

Tyréjas

., Kolegos, noréciau dar visiems priminti, kad patvirtinome naujq
vizijq ir tobuliname valdymo struktiirq, ji tikrai reikalauja is miisy
ir kitos kokybés, naujy sprendimy.

Apibendrinimas/iSvados

Dalyviai po neilgos diskusijos sutaré, kad problema dél
darbuotojy trukumo ir jy aktyvumo egzistuoja, todél reikia
ieSkoti biuidy kaip tuos darbuotojus iSlaikyti, viena i§
priemoniy galéty buiti motyvacijos programos sudarymas.

2. Valdymo sprendimo paruoSimas

Tyréjas

,Sittlau atlikti vidine darbuotojy apklausq, kaip jie mato tokiq
motyvacijos programq. Juolab, kad mes ir atliekame darbuotojy
dalyvavimo sprendimy priémime tyrimq. Paruostume kazkokias
anketas, surinktume duomeny ko noréty patys darbuotojai. *

Metalo cecho vadovas

., Manau, kad tikrai tq reikéty padaryti, juk mes negalime nuspresti
kas juos gali skatinti, o kas ne. "

Gamybos direktorius

, Bet juk tai vél issites, o mes laiko neturime, reikia jau dabar
kazkq daryti. *

Generalinis direktorius

., Taip, bet juk mes jau tq darom, Ziurékit Jis pradéjot dalyvauti
Siame tyrime, juk pripaZinkite, daug ismokom, pradéjom gal
daugiau vieni kitus paZinti, nors atrodo jau daug mety kartu
dirbam. Reikety tikrai tokj tyrimq atlikti.

Personalo vadybininké

, Reikéty gal pasidométi kas yra daroma kitose firmose, gal
pastudijuoti literatiirq, manau, kad daug kq galétume panaudoti.

Vyriausioji buhalteré

,Juk nusprendéme, kad pereisime prie biudzZety sistemos, ten
tikrai  galima bus sugalvoti skatinimo bidy, manau, kad
materialiniai skatinimo biidai i tai galéty ir susivesti. ‘

Tyréjas

,Tai gal patys dabar pabandykime surasyti, kas galéty skatinti
darbuotojus ir labiau juos motyvuoty darbui. O véliau is to
galésime paruosti anketas. AS taip pat galéciau véliau surinkti ir
susisteminti teorine medziagq apie motyvacijq.

Apibendrinimas/iSvados

Dalyviai diskutavo dél darbuotojy apklausos, kokia nauda ji
duos, kaip ja galésime atlikti. Véliau ,smegeny Sturmo
pagalba buvo surasyti galimi motyvavimo buidai: priedai prie
atlyginimo uZz kiekvienus iSdirbtus metus, darby vadovams uz
biudZety vykdymg, premijos jubilieju proga, geriausiy
darbuotojuy pagal tam tikrus Kriterijus skatinimas, darbuotoju
dalyvavimas sprendimy priémime, profsgjungos rémimas,
darbuotojy vaiky ar Seimos nariy rémimas (stovyklos,
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biireliai, iSvykos), karjeros planavimas, papildomas draudimas
ir kt.

3. Valdymo sprendimo priémimas

Apibendrinimas/iSvados

Tyrimo dalyviai nusprendé, kad tyréjas kartu su personalo
vadybininke turéty paruosti anketas. Per artimiausia ménesj
apklausti darbuotojus, o véliau suvesti ankety rezultatus. Taip
pat surinkti duomenis apie tai kokia yra praktika Kkitose
firmose, pasidométi literatira Siuo klausimu. Rezultaty
aptarimui surinkti tyrimo dalyvius | susirinkimg, tuomet
nuspresti, ka toliau daryti.

4. Valdymo sprendimo jdiegimas

Apibendrinimas/iSvados

Tyréjas kartu su personalo vadybininke paruosé anketa,
pasitarus su generaliniu direktoriumi ir Kitais tyrimo dalyviais
nuspresta, kad apklausa reikéty atlikti 2007 mety pradzZioje po
iSorinio audito, nes Siuo metu yra daug kity darby ir sunku
bus tai atlikti.

5. Rezultaty jvertinimas

Apibendrinimas/iSvados

Sio darbo ra§ymo metu darbuotojy apklausa dar nepradéta.

Tyrimo dalyviy individualus vertinimas ir refleksija:

Generalinis direktorius | ,,Na $i kartq gal kazkaip mazai padaréme, bet

svarbiausia, kad tai prasidéjo. Jauciau, kad visi
supranta kam to reikia.

Gamybos direktorius | ,, Gerai, kad sugalvojome tas anketas, galésime isgirsti jy

(darbuotojy — tyréjo pastaba) nuomone *

Metalo cecho vadovas | ,,Labai gerai, kad bus apklausti visi darbuotojai, tik

abejoju ar jie patikés, kad cia daroma jy labui ir vél
sakys, kad nesqmoniy prigalvoja.

Vyriausias mechanikas | Nedalyvavo Sio sprendimo priemime

Vyriausioji buhalteré | , ISsikalbéjome, buvo visai linksma. Si kartq tikrai

netritko laisvumo ir atsipalaidavimo. Gal tai ir gerai, tai
skatina kiirybiSkumgq.

Personalo vadybininké | ,,Visai smagu buvo, gavau  kirybiskq bei jdomiq

uzduotj. *

Tiekimo skyriaus vadovas | ,, Pasirodo, ne vien pinigais galime skatinti. Daug ko

‘

suZinojau. Tik vargu ar viskq pavyks taip jgyvendinti.

Vadovybés atstovas kokybei ir
aplinkosaugai

., Gerai, kad bus apklausti darbuotojai, o ne is karto
nuspresta, kad bus taip ar kitaip. Juk tik jie gali Zinoti
kas juos motyvuoja.

Gamybos skyriaus vadovas | Nedalyvavo Sio sprendimo priemime

Kontrolés funkcijos sprendimas: vidaus audito rasty trikumy $alinimo priemoniy plano

sudarymas
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Dalyviy diskusija

1. Situacijos jvardijimas

Vadovybés atstovas kokybei
ir aplinkosaugai

,, 2006 mety geguzés 10 — liepos 10 dienomis buvo atliktas kokybés
ir aplinkosaugos vadybos sistemos vidaus auditas. Audituojant
bendrovés padalinius nustatyta ir dokumentuota: 10 pastaby ir 14
neatitikciy: kokybés vadybos srityje — 9 neatitiktys ir 9 pastabos, o
aplinkosaugos vadybos srityje — 5 neatitiktys ir 1 pastaba.
Neatitikciy skaicius, lyginant su 2004 ir 2005 m. sumaZzéjo.
Bendrovés auditoriy nuomone, tai galéjo jtakoti praéjusiais metais
sugrieztinta vidaus kontrolé, skiriamas didesnis vadovybés
démesys neatitikciy iSaiskinimui, taip pat paciy darbuotojy
matoma KAVS nauda.”

Generalinis direktorius

L KAVS ipareigoja mus laikytis standarto, todeél dziugu, kad
neatitikciy skaicius mazéja, taciau reikia siekti, kad jy buty kuo
maziau. *

Gamybos direktorius

»Manau, kad taip pat pagal tq pati standartq mums reikia
ipareigoti audituotus darbuotojus sudaryti priemoniy planq, kaip
ir iki kada bus istaisytos neatitiktys.

Apibendrinimas/iSvados

Po diskusijos tyrimo dalyviai nusprendé, kad vidaus audito
rasty trukumy pasalinimui reikalinga sudaryti priemoniy
plana. Tokj plang paruosti kartu, t.y. dalyvaujant tyrimo
dalyviams, j tyrimo dalyviy susirinkimg pakviesti ir audituotus
darbuotojus, jei prireiks.

2. Valdymo sprendimo paruoSimas

Apibendrinimas/iSvados

Susirinkimo metu buvo perskaityta visa vidaus audito
medZiaga, akcentuotos pagrindinés problemos, neatitiktys ir
pastabos. Buvo analizuojamos Kkiekvieno padalinio audito
iSvados. Auditoriai siiilé savo rekomendacijas. Véliau vyko
diskusija, kurios metu darbuotojai iSsaké savo paaiSkinimus,
problemas, kai kurie prisiémé atsakomybe¢ uZ savo padalinio
rastus trikumus, kai kurie nesutiko.

3. Valdymo sprendimo priémimas

Generalinis direktorius

., Siitlau per artimiausias dvi savaites visiems dar kartq isstudijuoti
audito isvadas, rekomendacijas ir iki kito karto kiekvienam
pateikti pagalvoti kq galétume padaryti kiekvienas atskirai ir
kartu.

Sekantis susirinkimas

Tyréjas

,Tai gal Siame susirvinkime kiekvienas pabando pristatyti savo
priemoniy planq kaip galéty pasalinti trithkumus ir uztikrinti, kad
jos nebepasikartoty. Galétume viskq rasyti ant lentos ir vesti |
tokiq lentele: neatitikties aprasymas (is audito ataskaitos),
neatitikimo priezastys (iS audito ataskaitos ir darbuotojo
pastabos), koregavimo veiksmai (audito rekomendacijos ir
darbuotojo siitllymai), atsakingas asmuo, koregavimo veiksmo
atlikimo data. *

Apibendrinimas/iSvados

Buvo paeiliui, pagal vidaus audito iSvadas, ruoSiamas veiksmy
planas. Kiekvienas atsakingas darbuotojas (kai kurie i§ jy ir
tyrimo dalyviai) siiilé savo pastabas ir trikumy Salinimo
buidus, kiti dalyviai pagal savoe kompetencija ir rySj su
audituotu darbuotoju, taip pat siulé savo pastabas. Viskas
buvo suraSyta j tyréjo pasiiulyta lentele, nejrasant atlikimo
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termino.

Kai buvo suraSyti visi trikumy paSalinimo atvejai, tyréjas
pasiuilé dar karta perziiiréti nuo pradzZiy visa sudarytg lentelg
ir atsiZvelgiant j trukumo pasalinimo specifika, ju svarbg ir
pan., suraSyti juy pasalinimo data, o darbuotojams jsipareigoti
iki tos datos pasalinti triikumus.

4. Valdymo sprendimo jdiegimas

Apibendrinimas/iSvados

Tyrimo dalyviai visuotinai pritaré tokiam priemoniy planui,
generalinis direktorius patvirtino jj ir iSleido jsakyma dél jo
jgyvendinimo, nes tai reikalauja KAVS.

5. Rezultaty jvertinimas

Apibendrinimas/iSvados

Sis darbas buvo raSomas, kuomet KAVS iSoriniai auditoriai
tikrino bendrove, todél apie ju iSvadas duomeny néra.

Tyrimo dalyviy individualus vertinimas ir refleksija:

Generalinis direktorius | ,,O c¢ia buvo vieni is aStriausiy susirvinkimy, gal dél to,

kad buvo nemaZai kritikos. DZiaugiuosi, kad daugelis
suprato ko is jy norima.

Gamybos direktorius | ,, IS tiesy to ir tikéjausi, kad bus jvairiy prieStaravimy,

kitaip ir buti negaléjo. Bet gerai, kad daug kaq
iSsiaiSkinome, néra gal viskas ir beviltiSka. Juokauju.

Metalo cecho vadovas | ,, Gerai, kad kilo daug diskusijy, nors ir astriy, bet galy

gale iSsiaiSkinome. *

Vyriausias mechanikas | ,, ISgirdau pastabas dél saves, bet véliau viskq

¢

permasciau ir manau, kad tai j gera.*

Vyriausioji buhalteré | ,, Labai patiko, kad kiekvienas pirmiausia pats perZiiiréjo

savo audito tritkumus, o véliau iSsaké juos su
sprendimais kaip juos pasalinti.

Personalo vadybininké | ,, Nesitikéjau, kad viskas taip sklandziai praeis. Zinoma,

buvo astrumo ir kritikos, bet tai manau, tik | naudq.
Galétume ir ateityje taip tokius priemoniy planus
sudarineéti.

Tiekimo skyriaus vadovas | Nedalyvavo sio sprendimo priémime susirinkimuose, bet

savo priemoniy planq pateike.

,AS tai tik galiu pasidZiaugti, kad vyksta toks procesas.

Vadovybés atstovas kokybei ir | Juk as tiesiogiai uz tai atsakingas, pats biciau lakstes ir
aplinkosaugai | surinkinéjes is visy tuos planus. O cia viskas aiskiai ir

“«

viesai.

Gamybos skyriaus vadovas | ,, Gerai, kad buvo viskas daroma kartu, o tai sakai,

sakai, o niekas nevyksta. Atrodydavo, kad darom tai tik
dél to, kad KAV'S reikalauja. *

Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime kategorijos
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Baigus eksperimenta UAB ,,Rudesta buvo suorganizuotas visy veiklos tyrimo dalyviy bendras
susitikimas — diskusijy ir refleksijuy grupé. Cia naudojant Delfi metodo elementus (mokslinéje
literatiroje dar sutinkami smegeny Sturmo, grupés sutarimo, grupés kreatyvumo metody terminai),
kuriy pagrindu grindziant grupés nariy nuomonémis, identifikuotis darbuotojy dalyvavimo
sprendimy priémime kategorijos. Ruskus, Mazeikis (2007) teigia, kad tokia metodika leidzia ne tik
surinkti atskiras dalyviy nuomones ir vertinimus, ta¢iau ir juos sugrupuoti (kategorizuoti) pagal
prasme.

Tyréjas diskusijy ir refleksijos grupéje sieke Siu pagrindiniy tikslu:

1) 1vertinti darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime patirtis;

2)  atlikti veiklos tyrimo refleksijas grupéje;

3) ivardinti rezultatus;

4)  identifikuoti darbuotoju dalyvavimo sprendimuy priémime kategorijas.

Grupés susitikimo metu buvo atliekamas ne tik nuomoniy, vertinimy, refleksiju iSrySkinimas,
i$siaiSkinimas, bet ir ju ivertinimas. Tyré¢jas kvieté tyrimo dalyvius prisiminti jausmus, tyrimo eiga,
patirtis, jgytas zinias, kompetencijas, sieké griztamojo rysio, i§sakyti vertinimus, pastabas, pasiiilyti
tyrimo tobulinimo kryptis, idéjas, kaip reikéty imon¢je skatinti darbuotojuy dalyvavimo sprendimy
priémime procesus. Diskusiju ir refleksiju grupés nariai (visi 10 tyrimo dalyviu, tarp ju ir tyréjas)
reiSké savo nuomones, patirt] atspindin¢ias ju dalyvavima tyrime. Tyréjas skatino iSsakyti tiek
teigiamas, tiek neigiamas emocijas, vertinimus, nuomones. Visy dalyviy nuomonés buvo uzrasomos
lentoje, siekiant patikslinti savo nuomong, stimuliuoti kity nuomoniy raiska.

Tyrimo dalyviai, t.y. visi 10 tyrime dalyvavusiu UAB ,,Rudesta“ darbuotoju (8 darbuotojai -
vidutinio lygio vadovai ir specialistai, bei 2 auksciausio lygio vadovai - generalinis direktorius ir
gamybos direktorius) i§ viso iSsaké 36 teiginius (1 priedas), kurie tyrime traktuojami kaip
darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime empiriniai duomenys. Véliau buvo paruosta
elektroniné anketa, kurioje buvo suraSyti visi teiginiai eilés tvarka kaip jie buvo iSsakyti. Anketa
buvo patalpinta imonés intranete, tai leido operatyviau ir grei¢iau apdoroti duomenis. Kiekvieno
tyrimo dalyvio, jo darbo vietoje prisijungus prie intraneto, buvo papraSyta individualiai {vertinti
teiginius pagal svarba. Vertinimo skalé buvo nuo 1 (iSsakyta nuomoné nereikSminga, neaktuali,
toliau neverta plétojimo) iki 4 (iSsakyta nuomoné yra ypac reikSminga, ypac¢ aktuali, verta plétoti
toliau).

Duomeny rinkimas (darbas diskusijy ir refleksiju grupéje vyko Siais etapais:

1) tyrimo dalyviams buvo pristatytas Sios darbo grupés tikslas ir bisima eiga;
2) nustatyta tyrimo problema;

3) darbo grupés nariy patir¢iy, empiriniy duomeny i§sakymas (,,breinstormingas‘);
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4) iSsakyty patiriy, problemu (empiriniu duomeny) individualus vertinimas pagal
reikSminguma.

Po diskusijuy ir refleksiju grupés nariy susirinkimo, buvo atlikta gauty empiriniy duomeny
kategorizacija turinio analizés metodu, t.y. empiriniai duomenys buvo sugrupuoti tyréjo pagal ju
prasminj panasuma, o véliau sudarytos kategorijos suteikiant joms apibendrinantj pavadinima.

36 teiginiai — empiriniai duomenys buvo suskirstyti i 8 kategorijas (1 priedas), ranguotas pagal
nuomoniy ivertinimo vidurki (5 pav.).

Teiginiai, kuriy esm¢ bendradarbiavimo tarp vadovy ir darbuotoju nauda sudaré atskira
kategorija. Sios kategorijos teiginius tyrimo dalyviai, tiek vadovai, tiek darbuotojai jvertino
daugiausia baly. Sios kategorijos teiginiai, kad darbuotojai labiau i¥moko isklausyti vieni kitus ir,
kad ju dalyvavimas eksperimente sukiiré¢ draugiSkumo atmosfera kolektyve, beveik vieningai buvo
tvertinti auksciausiai. Kitas Sios kategorijos teiginys, kad toks darbuotoju dalyvavimas sprendimu
priémime, ,padéjo geriau isigilinti | kiekvieno is miisy problemq“, taip pat tyrimo dalyviy buvo
pakankamai jvertintas. Vadovai Siam teiginiui skyré daugiau baly.

Teiginiai, kurie apjungé dar viena nauja grupg, buvo bendrovés pokyciai. Tyrimo dalyviai
labiausiai vertino teiginj kad bendrovéje prasidéjo isties geri poky¢iai. Sios grupés teiginius tyrimo
dalyviai jvertino taip pat aukstais balais, nors Siuo atveju labiau bendroveés pokycius izvelge

auksciausio lygio vadovai.

Vertinimy jverciai (M)

Bendradarbiavimo tarp vadovy ir darbuotojy nauda |3.5

Bendroveés pokyciai |2.8

Darbuotojy ir vadovy bendro tikslo siekimas |2.7

Papildoma motyvacija darbuotojams |2.6

Eksperimentas yra naujové ir iSSukis |2.4

Dalyvavimo kategorijos

Asmeniniy jguidziy lavinimas |2.3

Galimybé pamatyti bent minimaly rezultata |2.2

Atsivérimas naujoms aplinkoms ir naujoms patirtims |1.9

5 pav. Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime kategorijos
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Teiginiai, kurie buvo sujungti i atskira kategorija — darbuotoju ir vadovy bendro tikslo
siekimas, tyrimo dalyviy buvo jvertinta pakankamai gerai. Siais teiginiais bendrovés darbuotojai
teigé, kad po ju dalyvavimo tokiuose sprendimy priémimuose, jie labiau jsigilino i bendroves
vadovy siekius, o tai leido jiems patiems atrasti savo darbo prasme ir uzsibrézti patiems savo
tikslus. Vadovai Sios kategorijos teiginius jvertino maziau nei kity dalyviy vertinimo vidurkis.

Teiginiai, kuriy esmé buvo darbuotojy papildoma motyvacija, tyrimo dalyviy buvo jvertinta
pakankamai. Cia darbuotojai izvelgé papildomas ju motyvavimo galias, t.y. ju ijtraukimas i
sprendimy priémima motyvuoja juos teigiamai, jie jauciasi svarbiis bendrovei, tai leidzia jiems
pasijausti saugesnius, o taip pat prisiimti ir didesn¢ atsakomybe uz pacio sprendimo vykdyma. Nors
Siy teiginiy vadovai vertindami beveik neakcentavo.
tyrimo dalyviy buvo jvertinti taip pat pakankamai. Sios grupés teiginiai ir vertinimai parodé tyrimo
dalyviy refleksija i pati veiklos tyrima. Siuos teiginius aukStai jvertino abu vadovai, nors visi tyrimo
dalyviai beveik vieningai aukStai jvertino teigini, kad toks eksperimentas suteik¢ bendrovei
Htyrimas buvo labai jdomus, jis suteiké gyvumo jmonei «.

Teiginiai apjungti kaip asmeniniy igiidziy lavinimas sudaré nauja kategorija, ir ju i§ viso buvo
issakyta tik 3. Siuos teiginius tick vadovai, tiek darbuotojai vertino vienodai santiiriai.

Tyréjas iSskyré dar dvi atskiras kategorijas: galimybé pamatyti bent minimaly rezultata bei
atsivérimas naujoms aplinkoms ir naujoms patirtims, nors Sios sudaré tik po vieng teigini, taciau ju
turinys buvo skirtingas. Taigi kitos dvi kategorijos tyrimo dalyviy buvo jvertintos labai santiiriai.

Nors $iuo atveju vadovai $iuos abu teiginius jvertino vienodai auksStesniais balais, nei darbuotojai.

Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis

Naudojant veiklos tyrimo metodologija, UAB ,Rudesta“ atliktas darbuotoju dalyvavimo
sprendimy priémime socialinis eksperimentas, kurio eigoje buvo gauti empiriniai duomenys.
Remiantis S§iais empiriniais duomenimis bei kita, veiklos tyrimo metu, sukaupta medziaga,
konstruojamas darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis (6 pav.). Dalyvaujant
darbuotojams jvairiy valdymo sprendimy priémime, iSrySkéjo pagrindiniai modelio konstravimo
etapai ir principai.

Pirmiausia darbuotoju ir vadovy likesCiu ir interesy iSsisakymas, skirtingy kompetenciju
pripazinimas, bendry interesy radimas. Interesy ir likes¢iy iSsisakyma galima laikyti pamatiniu,
siekiant darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime. Kai kuriy tyrimo dalyviy interesai buvo

aiSkiai iSreiksti, kiti pajausti ir iSrySkinti tik padedant perfrazuoti dalyviy mintis.



Imone |
‘ Kompetencijos | | Interesai ir lukesciai ‘
‘ Isipareigojimai ir atsakomybe | Darbuotojai | Veiklos prasmingumas ‘

e —

Dalyvavimas sprendimu priemime

' | |

| ETAPAS I ETAPAS I ETAPAS IV ETAPAS
Darbuotoju ir Darbuotoju ir Valdymo Proceso
vadovu: vadovu: sprendimo vertinimas
priemimas: bei refleksija
interesu bendro tikslo
bei lukesciu ir veiklos prasmes 1) Situacijos ivardijimas
igsisakymas ir apibrezimas; 2) Sprendimo paruosimas
derinimas: 3) Sprendnrno priemimas
’ . o 4) Sprendimo idiegima
ISipareigojimu 5) Rezultatu ivertinima
skirtingu prisiemimas
kompetenciju ir atsakomybes
pripazinimas. pasidalinimas.
| Kompetencijos | Vadovas ‘ Interesai ir lukesciai ‘
| Isipareigojimai ir atsakomybe | ‘ Veiklos prasmingumas ‘

6 pav. Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis

Biitent darbuotojy ir vadovy interesu suderinimas bei skirtingy kompetencijy pripazinimas, leidzia
praplésti abieju pusiu Zinojima apie situacija, sprendziama problema ir tai suburia juos, kooperuoja
siekti bendry veiksmy, konkre¢iy uzdaviniy apsibrézimo ir jy igyvendinimo.
Antrame etape, darbuotojai ir vadovai apibrézia bendrus tikslus, kurie jgalina juos veikti
kryptingai, o veiklos jprasminimas motyvuoja prisiimti isipareigojimus. Darbuotojy dalyvavimo
sprendimo priémimo procese labai svarbiu zingsniu tampa atsakomybés tarp vadovy ir darbuotoju
pasidalijimas. Darbuotojus tai jgalina buti svarbiais bendrovés dalyviais, biiti atsakingais uz
kolegialiai priimama sprendima.
Tre¢iajame etape darbuotojai ir vadovai kartu priima sprendima. Sioje dalyvavimo dalyje labai
svarbu laikytis valdymo sprendimo priémimo proceso etapy, kuriuos galima suskirstyti | 5 etapus:
1)  Situacijos jvardijimas. Cia svarbu suvokti priimamo sprendimo poreiki, diagnozuoti bei
ivardinti pacia suvokiama situacija.

2)  Valdymo sprendimo paruoSimas. Siame proceso etape reikéty jvardinti kiek jmanoma

daugiau sprendimo alternatyvy, kurias véliau tinkamai jvertinti.
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3) Valdymo sprendimo priémimas. lvertinus visas sprendimo priémimo alternatyvas,
iSrenkama optimali. Atrinkta valdymo sprendimo priémimo alternatyva privalo biiti aiskiai
suformuluota ir jforminta.

4)  Valdymo sprendimo idiegimas. Siame etape valdymo sprendimo vykdytojai supazindinami
su suformuluotu valdymo sprendimu, atlieckama valdymo sprendimo vykdymo kontrolg.

5)  Rezultaty jvertinimas. Sis proceso etapas vienas pagrindiniy, kuomet dalyviai gali jvertinti
priimto sprendimo rezultatus, griztant atgal galima koreguoti (pagal situacija) priimama
sprendima, taip kaupti patyrima bei mazinti klaidy ateityje tikimybe.

Dalyviams — darbuotojams ir vadovams, kartu priémus bendra sprendima, svarbus dalyvavimo
sprendimy priémime etapas — proceso individualus vertinimas bei refleksija. Cia dalyviai kiekvienas
individuliai turéty jvertinti visa dalyvavimo procesa, iSsakyti savo jausmus, patyrimus, pasakyti
savo pastabas ir sitilymus. Tokiu budy buty kaupiamas ,,patirties fondas®, kuris priimant kitus
sprendimus padéty iSvengti klaidy.

Labai svarbu akcentuoti, kad darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis, leidzia grizti
atgal, koreguojant veiksmus, i§ naujo derinant interesus, apibréziant tikslus, formuluojant ir
priimant sprendimus. Cia ekstrapoliuojamas Lewin (1946) suformuluotas veiklos tyrimo cikliskumo

principas.
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Sio darbo autorius privatioje UAB ,Rudesta® atliko socialinj eksperimenta, kurio metu,
naudojant veiklos tyrimo metodologija, tyréjas stimuliavo bendrovés darbuotojy dalyvavima jvairiy
valdymo sprendimy priémime. Kokybinis tyrimas atskleidé galimus Sio darbo problemy sprendimo
bidus.

Pirmiausia, veiklos tyrimas, leido suformuoti darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime
struktiira bei eiga. Darbuotoju dalyvavima sprendimuy priémime galima suskirstyti 1 keturis
pagrindinius etapus. Pirmajame, kurj galima laikyti pamatiniu, darbuotojai ir vadovai iSsako savo
interesus ir lukesCius, konstatuoja skirtingas kompetencijas. Bendry interesy radimas leidzia
darbuotojus ir vadovus veikti kartu, o tai veda prie bendry tiksly apibrézimo. Tolesniame etape,
darbuotojai ir vadovai, tariasi d¢l bendruy tiksly, ieSko veiklos prasmingumo. Aiskiai apibrézti tikslai
bei jprasminta veikla darbuotojus ir vadovus jpareigoja, o atsakomybés tarp ju pasidalijimas, igalina
darbuotojus, jie jauciasi svarbiis bendrovei ir labiau atsakingi uz pacio sprendimo priémima ir
igyvendinima. Treciajame etape priimamas pats valdymo sprendimas. Darbuotojai ir vadovai kartu
sprendzia valdymo problema, laikydamiesi sprendimo priémimo etapiSkumo: jvardija situacija;
paruos$ia valdymo sprendima, ieSkodami ir vertindami alternatyvas; iSrink¢ optimalia alternatyva,
suformuluoja ir {formina sprendima; diegia valdymo sprendima, supazindindami vykdytojus ir
kontroliuodami bei sekdami sprendimo vykdyma; vertina priimtus ir igyvendintus sprendimus.
Paskutiniame dalyvavimo sprendimo priémimo etape darbuotojai ir vadovai individualiai vertina
dalyvavimo procesa, iSsako savo jausmus, iSreiskia patyrimus, atskleidzia dalyvavimo privalumus ir
trikumus. Tyrimas atskleidé darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime cikliSkumo savybe, t.y.
po individualiy vertinimy ir refleksiju, grizti i bet kurj dalyvavimo etapa: iStaisyti klaidas, koreguoti
veiksmus, perkelti sukaupta patirtj ir pan.

Tyrimo pabaigoje, individualiy vertinimy ir refleksiju metu, buvo gauti empiriniai duomenys,
t.y. tyrimo dalyviy iSsakyti teiginiai, jausmai, patyrimai apie darbuotojuy dalyvavima sprendimy
priémime. Po tyrimo dalyviy empiriniy duomeny (teiginiy) individualiy vertinimy, tyréjas juos
suskirsté 1 aStuonias kategorijas pagal prasmg. Taigi, darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime
tyrimas atskleidé¢ Sias dalyvavimo kategorijas pagal juy svarba tyrimo dalyviams: bendradarbiavimo
tarp vadovy ir darbuotojy nauda; bendrovés poky¢iai; darbuotojy ir vadovy bendro tikslo siekimas;
lavinimas; galimybé pamatyti bent minimaly rezultata; atsivérimas naujoms aplinkoms ir naujoms
patirtims. Daugelj Siu kategoriju teiginiy tiek darbuotojai, tieck vadovai (generalinis direktorius ir
gamybos direktorius) vertino pakankamai skirtingai, taciau bendradarbiavimo tarp darbuotojy ir

vadovy nauda, visi tyrimo dalyviai jvertino labiausiai. Sios kategorijos teiginiai, kad darbuotojai
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labiau iSmoko iSklausyti vieni kitus ir, kad ju dalyvavimas eksperimente sukiir¢ draugiSkumo
atmosfera kolektyve, beveik vieningai buvo {vertinti auk$ciausiais balais.

Tyrimo metu, eksperimentavimo biidu, bendrovés vedantiesiems specialistams ir aukS¢iausio
lygio vadovams kartu sprendziant imonés problemas bei priimant sprendimus, buvo atskleistos
darbuotojy dalyvavimo sprendimuy priémime struktira ir dinamika, kuriy pagrindu buvo
sukonstruotas darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis. Sukonstruoto modelio
pavyzdziu galéty remtis bet kokio lygio vadovai, siekiantys glaudesnio bendradarbiavimo tarp
darbuotojy ir vadovy, norintys instituciniy poky¢iy, teikiantys reikSme¢ darbuotoju motyvacijai bei

savo ir darbuotojy asmeniniy igtidziy lavinimui.
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Socialinio dalyvavimo eksperimentas UAB ,,Rudesta® empiriniais irodymais pagrindé
darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime nauda. Todél galima biity teigti, kad tyrimas pavyko, o
gauti tyrimo rezultatai galéty pretenduoti i Sio darbo iSkeltos hipotezés - darbuotojy dalyvavimas
sprendimy priémime, skatina darbuotojus ir vadovybe bendradarbiauti, patvirtinima. Be to, tyrimo
metu ir po tyrimo, iSrySkéjo bendrovés pokyciai, pageré¢jo darbo atmosfera, pageréjo savitarpio
supratimas, darbuotojai pradéjo jaustis svarbesni bendrovei, labiau atsakingi uz savo sprendimus.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta kokybinio veiklos tyrimo, kaip socialinés tikrovés konstravimo,
metodologija, kuri dél savo specifikos, neleido itraukti i tyrima daug bendrovés darbuotoju. Todél
verta konstatuoti, kad dél nepakankamos tyrimo imties atsirado tyrimo validumo problema, todél
tyrimo rezultaty nederéty pernelyg placiai interpretuoti, o vertinti juos kaip tolesniy tyrimy pradzia.

Sukonstruotas darbuotojy dalyvavimo sprendimuy priémime modelis ekstrapoliuotas i§ kity
tyréjy, konstruojaniy socialinius dalyvavimo modelius. Siuo atveju vertéty isskirti D.Gerulaicio,
J.Ruskaus, G.Mazeikio (2007) kurta tévu isitraukimo i vaiko ugdymo(-si) procesa (individualy
ugdymo plana) specialiojoje mokykloje modeli. Abiejuose modeliuose galima jzvelgti socialinio
dalyvavimo konstravimo panasumuy, o tyrimy rezultatai atskleidzia panasSius socialinio eksperimento
dalyviuy socialinio dalyvavimo individualius vertinimus bei refleksijas: bendradarbiavimo nauda,
instituciniai pokyciai, motyvacija, bendry tiksly/prasmés konstravimas, asmeniniy igidziu
lavinimas ir kt.

Kaip jau buvo minéta, sukonstruotas darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime modelis, kaip
ir tyrimo metu gautos iSvados, sudaro prielaidas tolesniy tyrimy pradziai. Galimas to pacio tyrimo
tgsimas toje pacioje bendrovéje prapleciant tyrimo imtj, derinant kokybinius ir kiekybinius tyrimo
metodus, o taip pat tgsiamas ar perkeliamas i bet kokia socialiniy santykiu erdve: verslo ar vieSa

organizacija (mokykla, savivaldybg, policija, bendruomeng ir pan.), pagaliau { Seima.
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1 priedas
Teiginiai (empiriniai duomenys), suskirstyti j kategorijas

Asmeniniy jgudZiy lavinimas

ISmokau laisviau reiksti savo mintis

ISmokau i8klausyti kitus

Suzinojau apie sprendimy priémimo procesa

Atsivérimas naujoms aplinkoms ir naujoms patirtims

Man tai buvo kazkoks naujas patyrimas

Bendradarbiavimo tarp vadovy ir darbuotojy nauda

Prad¢jome vieni kitus geriau suprasti

Taip sprgsdami problemas galéjome iSsikalbéti

Gerai, kad viska daréme kartu

Diskusijos padéjo geriau isigilinti { kiekvieno i§ miisy problema

Diskusijos leido priimti svarbius sprendimus

Galgjau i8girsti kiekvieno mintis

Daug ko vienas nebii¢iau sugalvoj¢s

Pries ka nors sprgsdamas pradéjau galvoti apie kitus, ar jiems nesudarys problemu

Man buvo smagu, laukdavau iy susirinkimy

Jauciu vadovy didesnj supratima kai ateinu su savo klausimais

Pager¢jo atmosfera kolektyve

Bendrovés pokyciai

Prasidéjo geri pokyciai

Sitlau savo skyriaus kolegoms kartu spresti problemas, kaip mes tai daréme

Pradéjau atviriau kalbéti su savo pavaldiniais ir tai man padeda priimti sprendimus

Kartu priimtas audito rasty trakumy Salinimo planas davé gery rezultaty

Tai darykime ir ateityje

Darbuotojy ir vadovy bendro tikslo siekimas

Viskas vyksta planingiau ir kryptingiau, suprantu ka dirbu ir kam to reikia

Dabar labiau pradéjau uzjausti vadovus, suprantu ko jie nori

Bendrai kurta jmonés struktiira padéjo suvokti kaip mes turime ,,judéti*

Nezinojau, kad vizija tokia svarbi, dabar jau¢iu kam ji reikalinga

Dar praeitais metais zad¢jau viska mesti, bet dabar matau, kad kazkas keiciasi, atsirado prasme

ISsiaiskinome ko siekiame kiekvienas atskirai, o tai padeda, mano manymu, siekti ir miisy visy
tikslo

Eksperimentas yra naujové ir isSukis

Sis tyrimas buvo labai idomus, jis suteiké gyvumo jmonei

Tai buvo kazkas naujo miisy imonéje

Gerai, kad nepabijojome pradéti
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Galimybé pamatyti bent minimaly rezultatg

Dalyvaudamas kai kuriuose sprendimuose izvelgiau ir kas gali 1§ to iSeiti

Papildoma motyvacija darbuotojams

Labiau suprantu ko noriu i§ darbo, ko galiu tikétis

Darbe jauciuosi Zymiai saugiau, nes manim pasitiki

Dabar zinau, kas mangs laukia, kaip turiu save ruosti biisimom pareigom

Jauciuosi svarbus

Patinka, kad esu bendrovés dalis

Jauciu kazkokia pareiga ir atsakomybeg uz tai kg kartu sprendéme




