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SANTRAUKA

Siais laikais, vykstant visuomés progresui ir keiantis Seimos situacijai, vis daugiau Zmogaus
ugdymo funkciyy perima socialiés pagalbos institucijos. Yra palyginti daug tysinatlikty socialiniy
moksh srityse, kurie atskleidzia efektyvaus vadovavimwoga bei funkcijas. Téiau beveik #ra
tyrimy, atskleidziatiy vadovavimo socialige pagalbos institucijoms specifinius veiksnius, ikur
identifikavimas gaity papildyti vadovavimo princip saras ir pasitarnaut profesionak socialires
pagalbos institucij vadow rengimui ir atrankai. Nustaus Siuos veiksnius, tiy galima teikti
rekomendacijas toms socialg pagalbos institucijoms, kurios dar tik pradedaoseeikla ir siekia
aukstos socialini paslaug kokybes. Siuo laikotarpiu, kai socialinio darbo instijosiigyja vis didesi
lyginamaji svol, visuomekrs progreso aspektu, tokie tyrimgia batini. Sio tyrimo objektas yra
vadovavimo socialinio darbo institucijai #kmingumo veiksniai. Tyrimo tikslas — atskleisti, kokius
vadovavimo socialinio darbo institucijagksningumo veiksnius iSskiria socialinio darbo instifu

vadovai. Tikslui pasiekti numatyti Si¢daviniai:
1. ISsiaiSkinti, kokie veiksniai lemialsminga socialinio darbo instituaij veikla.
2. Istirti, kas socialinio darbo institugivadovams ypasvarbu, siekiant kad jdarbas bty efektyvus.

3. Nustatyti, kokius gefimus socialinio darbo instituejj vadow supratimu, turi tusti ,geras”

socialinio darbo institucijos vadovas.
4. IStirti, su kokiais sunkumais susiduria socialidarbo instituciy vadovai savo darbe.

5. Suzinoti, lg socialinio darbo instituayj vadovai keisi, siekdami kokybiSkesss socialinio darbo

institucijy plétros.
6. IStirti skirtumus tarp vadovavimo skirtingo pmizio institucijoms:

a) krik&ioniSkai socialinio darbo institucijai ir vadovavambet kokiai ne krik&oniskai socialinio

darbo institucijai;
b) nevyriausybinei socialinio darbo organizacifaralstybinei socialinio darbo institucijai;

C) sostirje isikiirusios socialinio darbo institucijos ir rajone eSasa socialinio darbo institucijos.
Siekiant tikslo, atliktas kokybinis tyrimas, ekspempklausa — slinis interviu. Tikslires

atrankos bdu buvo atrinkti 4 ekspertai, kurie vadovauja visgmje pakankamai gerai Zinomoms

socialinio darbo institucijoms. Atrenkant valstybisocialinio darbo institucij atsizvelgtg tai, kad Si

institucija yra viena didZiausisostirgje. Vienas i$ kriterij, atrenkant krik&oniSka ir nevyriausybig



organizacijas, buvo tas, kad Sios organizacijoszyramos kaip daznai finansuojamos ir tdras daug
projekts. Tyrime dalyvavo 3 ekspertai dirbantys Vilniuje,ekspertas atstovauja viems Lietuvos
region; (dirba ne didmiestyjejsikirusioje socialines paslaugas teikimje istaigoje) ir dirba
valstybirgje jstaigoje. 1S 3 ekspertdirbartiy sostirgje, 1 vadovauja nevyriausybinei (NVO) socialinio
darbo institucijai — globos namams, 1 vadovauj&kZioniSkai nevyriausybinei socialinio darbo
institucijai ir 1 yra valstybiés socialinio darbo institucijos vadovas.

Interviu bidu gauti duomenys buvo analizuojami ir interpredngj remiantis kokybinj
duomem analizs metodika.

ISanalizavus gautus duomenis, nustatyti tryknmsngo vadovavimo socialinio darbo
institucijoms veiksni grupges, jvardinti gero socialinio darbo institucijos vadogelzjimai, atskleisti
stkmingo vadovavimo skirtingo profilio socialinio dar institucijose specifiniai veiksniai ir kaip
galima ity pagerinti t organizacij darh.



SUMMARY

Nowadays, when the progress in society is so fagtfamily situation is changing a lot, more
and more functions of human education are trareddeto social work institutions. There are quite
many studies made that reveal the concept andifunsodf effective management. But there are almost
no studies that would reveal the specific factdrshe management in social work institutions. The
identification of such factors could complement liseof management factors and would be useful for
preparation and selection of social work institmiomanagers. Besides, if such factors would be
identified it would be possible to give recommeimia for those social work institutions, that aust;
starting their work and that are willing to reaagthlevel of the social quality service. At the memh
when social work institutions gain stronger andrsgler comparative authority in the aspect of sgciet
progress such studies are essential. dbgect of this researchis the success factors in the
management of a social work institution. Tdien of this researchis to reveal the success factors of
management of a social work institution pointed bytthe managers of social work institutions. To
reach the aim sudpalswere stated:

1. To find out what are the main factors determinihg successful activity of social work
institution.
2. To explore what is most important for the managersocial work institutions while seeking
for effective activity.
3. To identify what is ,the good manager of social korstitution* according to the managers of
social work institutions.
4. To explore what are the main difficulties met byrmagers of social work institutions in their
activities.
5. To find out what would the managers of social wodtitutions change when seeking for more
gualitative development of social work institutions
6. To define the differences in management:
a) Of Christian social work institution and any nonriShan social work institution;
b) Non governmental social work institutions and pcikibcial work institution;
c) Social work institution based in the capital anel time based in a region.

While seeking the aim of the research there wasemadjualitative research and made
interviews with experts who are the managers deiht social work institutions. Four experts were
selected by purposive sampling. They manage thalssork institutions that are pretty well know in

public. When selecting the public social work ihgibn it was taken into account that this instaatis



one of the biggest in the capital. One of the gaterhen selecting the Christian and non governalent
organizations was that those organizations weravkas often funded and those working on many
projects. Three experts that work in Vilnius ande agxpert that represent one of the regions of
Lithuania (he works in a public social work orgatian) participated in this research. One of thedh
experts working in the capital is the manager @ioa governmental social work institution — foster
home, one is managing a Christian social worktumstin and one is the manager of public social work
institution.

The data gathered during interviewing is analyzed iaterpreted hereunder according to the
methodology of qualitative data analysis.

After analyzing the data there was made three grafisuccess factors in the management of
social work institutions, assigned the abilitiesttod manager in social work institutions and assign

factors according to the different profile of sdsierk institutions.
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PRATARM E

Siais laikais, vykstant visuomeés progresui ir keiantis $eimos situacijai, vis daugiau Zmogaus
ugdymo funkciy perima socialiass pagalbos institucijos. Vyksta ekonominio ir sboia gyvenimo
susiliejimas. ZmogiSkasis veiksnys darosi vis neik&esnis ir prasmingesnis. Sgiar gausja
socialinio darbo instituaj ir visu rimtumu iSkyla efektyvumo, susijusio sukslingumu bei
prasmingumu, ir efektyvumo, kaip produktyvumo iSkais, klausimai. Atsakymaidaugel i$ ju yra
susig su vadovavimo Sioms institucijoméksningumu bei vaday profesionalumu.

Yra palyginti daug tyrim, atlikty socialinip moksly srityse, kurie atskleidzia efektyvaus
vadovavimo svoka bei funkcijas. Suformuluotos viena Kitpapildarios vadovavimo teorijos,
vadovavimo principai, apildinta labai daug veiksqi Taiau beveik ®ra tyrimy, atskleidziagiy
vadovavimo socialigs pagalbos institucijoms specifinius veiksnius, ikuidentifikavimas gaity
papildyti vadovavimo princip sara% ir pasitarnaut profesionaky socialires pagalbos instituajj
vadow rengimui ir atrankai. Siuo laikotarpiu, kai so@dd darbo institucijosigyja vis didesp
lyginamgji svoij, visuomeis progreso aspektu, tokie tyrimai yritihi.

D¢l to Sio mokslo tiiamojo darbobjektu buvo pasirinkti 8kmingo vadovavimo socialini
paslaug institucijoms veiksniai.

Esminis Sio tyrimonaujumas yra tai, kad buvo tiriama, kokiusélsmingo vadovavimo
socialiny paslaug institucijai veiksnius jZzvelgia ekspertai, vadovaujantys sociedinpagalbos
institucijoms. Tuéome tiksla — ivardyti, iS ,profesinio darbo patirties” iSkyléins vadovavimo
socialiniy paslaug institucijai, veiksnius. Tai naimé kokybinio tyrimo metodo pasirinkim

Si magistro darlp sudaro keturios dalys. Pirmoje, te@j@ dalyje atskleistos vadovavimo
funkcijos, principai ir turinys, atlikta jau nusyai vadovavimo veiksmi apzvalga. Jo pabaigoje
apibeztas konkretus Sio empirinio tyrimo objektas irstds. Antroje darbo dalyje apiinama Sio
empirinio tyrimo metodika. Txgoje — pateikti kokybinio tyrimo rezultatai ir pagkokybinio tyrimo
kriterijus atlikta j; analiz. Ketvirtoje — aptariami Sio kokybinio tyrimo mehustatyti vadovavimo
socialiny paslaug institucijai £kmés veiksniai ir apibendrinami atlikto tyrimo rezubda Magistro
darbo pabaigoje suformuluotos Sio empirinio tyrii$vados.



1.JVADAS
1. 1. Pagrindirés Sio darbo gvokos

1.1.1. Vadybos, vadovo, vadovavimo ir vadovavimalemingumo savokos

Socialires pagalbos institucijos darbas, kaip ir bet kukdss institucijos, remiasi vadybos
mokslu ir socialiniais mokslais, kurie vienasakjapildo. Pagrindié Sio magistro darboagoka —
vadovavimo socialinio darbo institucijaekmingumo veiksniai, iSrySkeja iS5 pamatini vadybos
mokslo avoky ir socialinio darbo bei socialimi moksl;, ypa socialires psichologijos atskleigt
désningum.

Vadybos terminas lietuviy kalba vartojamas dviem pradmis: vadybos mokslo prasme ir
vadovavimo organizacijoms / darbo institucijoms spna. Zodisvadyba yra tarptautinio ZodZio
.,menedzmentas” atitikmuo ir populiarioje litefiabje yra vartojamas kaip organizacijos ngvastang
planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kon&®lprocesas bei wiskity organizacijos iStekdi
panaudojimas, siekiant organizacijos tikgU.A.F.Stoner, R.E. Freeman, D.R.Gilbert, 1999 T
tikslinga veikla, kuria organizuotai siekiama nowigios veiklos rezultat(R.Zelvys, 2003, 10).

Tradicirés vadybos aspektwaldymas yra smoningas ir nuolatinis organizacijos ,formos
palaikymas®, ,organizacijos naridarbo planavimas, organizavimas ir konfrolisy organizacijos
iStekliy panaudojimas, iSkeltiems organizacijos tikslaregtsi (ten pat, 6).

R.Zelvys (2003, 11) paditia, kadvaldymas yra tarptautinio ZodZio ,administravimas* atitikmuo
Valdytojas turi aukStesniinstanciji jam suteikiy formaliu galiy ir vadovaujasiy nurodymais (teks
aktais, normatyviniais dokumentai$jadovasyra asmuo, pirmiausia ,atsakingas uz tai, kadgragis
buty nukreiptos organizacijos tikslams pasiekti“ (J.&tner, R.E. Freeman, D.R.Gilbert, 1999, 7).
Vadovavimas — tai ,grupés ar visos organizacijos nam veiklos nukreipimas, jtakos darymas
siekiant atlikti b atinas uzduotis” (ten pat, 11). Autoriai pazymi, kad vadovavimuarbiausia —
Zzmoni santykiai ir laikas. Vadovai égina itikinti kitus telktis ir kartu siekti rezultat aiSkéjanciy iS
planavimo bei organizavimo etapSudarydami tinkamaplinka, vadovai padeda darbuotojams siekti
geriausi, rezultaty (ten pat).

Vadovavimo £kmingumas yra vienas svarbiaugsbrganizacijos rezultatyvumo veiksni

Vadovavimo sékmingumo (sékmés) spvoka yra siejama su kitomis dviemw@komis: efektingumu ir
efektyvumu. Efektyvumas apibgziamas kaip sugépmas sunaudoti maziausiai iStakli(darbo,

medziagos, laiko) siekiant organizacijos tikslteisingai daryti dalykus® (ten pat). Tuo tarpu



efektingumasreiskia tinkamai pasirinktus tikslus (J.A.F.StgnRrE. Freeman, D.R.Gilbert, 1999, 9).
Vadovas, kuris kelia tikslus, kurie neatitinka reslsituacijos, dirba neefektingai.

Pasak Druckerio (cit. pgl. J.A.F.Stoner ir kt., 299), net ir didziausias efektyvumas negali
kompensuoti efektingumo trikumo. Taigi efektingumas garantuoja organizacijos &me. ,Pries
sutelkdami vig démeg | efektyvuna, turime tvirtai zinoti, ar tikrai pasirinkome teigus ir situach
atitinkartius tikslus“ (P.Drucker, 1964, 5, cit. pgl. J.A.te8er, 1999, 9).

Siame darbe vadovavimasksningumo socialinio darbo institucijaiagka bus naudojama
abiem prasmimis — efektingumo, kaip tinkamiausitiksly pasirinkimo, ir efektyvumo, kaip

maksimalaus tiksl pasiekimo, panaudojant kuo minimalesnggsdas.

1.1.2. Socialinio darbo institucijos samprata

Lietuvos Socialigs apsaugos ir darbo ministergacialinj darba apibgzia kaip profesionadi
veikla organizuojant ir teikiant socialines paslaugasteiaant bendruomensioms paslaugoms teikti

(http://www.socmin.It/index.php?2089588699 Socialires politikos terminijoje Salia termino

,socialinis darbas” labai daznai atsiranda termifgaxialinés paslaugos“Socialinés paslaugos- tai
socialire pagalba asmeniui,édamziaus, ngalumo, ligos, socialimi problemy iS dalies ar visiSkai
netekusiam (neturitam) savarankiSkumo ir negadiam pasitipinti savimi, bei jo Seimai. Pagal
2006m. Socialinj paslaug istatymy (http://skelbimas.lt/istatymai/socialiniu_paslaugtatymas.htm),
socialires paslaugos apildinamos kaip ,pagalbos asmenims suteikinpgriomis nepinigigmis
formomis bei globos pinigais, siekiant atkurti assiebendruomess ir visuomegs santykius, kai pats
asmuo nepapia to padaryti“ (cit. pgl. L.Zalimie; 2003, 100).

Socialiny paslaug tikslas — suteikti socialinpagalla asmenims, Seimoms, nesugebantiems
pasitpinti savo asmeniniu ir socialiniu gyvenimu, sucddrgems alygas stiprinti savo geiimus
patiems spysti iSkylartias socialines problemas ir siekiant sumazintiSaemgti socialias atskirties.
Socialires paslaugos galiiti teikiamos tiek socialini paslaug istaigoje (globos namuose, nakéegn
namuose, dienos centre, socialipaslaug centre ir kt.), tiek asmens namuose.

Socialires paslaugos Siuolaikije visuomegs struktiroje gali liti teikiamos taip vadinamo
vieSojo (valstybinio), privataus (verslo) ir &ejo sektoriaus instituaij.

Institucija  (lot. institutio) — visuomenia jstaiga (Tarptautini Zzodzi Zodynas, 2001).
Organizacija — tai ,,du ar daugiau Zmaui kurie kartu dirba tam tikroje strukbje, kad pasiekttiksla
ar tam tikg tiksly visumg® (J.A.F.Stoner, R.E. Freeman, D.R.Gilbert, 1999, Bstitucijos ir

10



organizacijos terminai Siame darbe naudojami kammrsmai, t&iau socialinio darbo praktikoje,
kalbant apie socialines paslaugas teiéiasistaigasjnstitucijos savoka labiau vartojama valstybiaqi
ar savivaldyhi socialiniy paslaug jstaigose, amrganizacijos — labiau siejama su nevyriausydnms
organizacijomis. ,NVO socialimi paslaug sektorius pl&iuoju poziiriu apima visuomenini
organizaciy, asociaciy, labdaros fond, kluby, labdaring religiniy organizaciy teikiamas paslaugas.
<...> Nevyriausybigs organizacijos ir priv@os socialiniy paslaug istaigos yra vieSieji ne pelno
juridiniai asmenys, kurie bendradarbiauja su véksgyir savivaldyby institucijomis® (cit. pgl.
L.Zalimierg, 117).

Lietuvoje nevyriausybines organizacijas (NVO) imta vadinti treciojo sektoriaus
institucijomis. NVO - tai visuomenei naudiageikla atliekargios, pelno nesiekiains, nuo valdzios,
politiniy partiju ir baznytires hierarchijos nepriklausomos ir savanoriskos degaijos, formalios arba
neformalios, kurios susikuria esant grupei asmesusivienijusyi savo valia ir sutinkant visiems
nariams (Savivaldyhi ir nevyriausybini organizaciy partneryst, 2001, 15). ,Lietuvoje daznai
nevyriausybigs organizacijos, religis bendruomess teikia socialines paslaugas isteigusios
socialiny paslaug istaigos, bet vykdydamos aSipaslaug teikimo veikh kaip dal tam tikros
igyvendinamos programos* (cit. pgl. L.Zalimé&n2003, 23). Bendja prasmeprivaty sektoriy
sudaro gamybos, prekybos ir kitos pelno siekiafios imonés bei organizacijos.Tuo tarpwieSajam
sektoriui priskiriamos vietin és ir centrinés valdzios institucijos bei sveikatos priefiros, Svietimo
ir kt. paslaugas visuomenei teikiadios organizacijos. Valstybires socialini paslaug istaigos —
tokios istaigos, kurios turi biudZetis istaigos status ju steigjas yra valstyb (apskritis) arba
savivaldyle (L.Zalimiens, 2003, 23).

Svarbu pamiéti ir tai, kad daznai, kalbant apie NVO ir valstgh' savivaldybs istaig (vieSojo
sektoriaus) bendradarbiavimpabgéziama, jog jis yra problematiSkas ir apsunkinamésta, kad
kartais veikia konkurencija, tenka kovoti — tai pok ,iSloSia geriausias“, o ne noras uzmegzti
kontaktus su kitais (Savivaldybi ir nevyriausybini organizaciy partneryst, 2001, 14-15).
Bendradarbiavimas daznai nevykstd t, kad vieni gerai nep@ta kity. Be abejo, svarbu atsizvelgti
ir { vieSojo bei nevyriausybinio sektoriaus skirtumiugentet).
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1 lentek. Nevyriausybinio ir vieSojo sektoriaus skirtumai

NVO sektorius VieSasis sektorius
Supaprastinta, nehierarchistrukiira. Hierarchi@ strukfra.
Ivairis finang Saltiniai. Vienas, pastovus finansaltinis.

Veikla, tiesiogiai iSplaukianti iS Zmonpporeiky. | Veiklos procedra, sekanti iS teés akty ir

reikalavim.

Nevarzoma proceily ir taisykliy veikla. Nedided permaim galimyhe tiesiogiai
Zemesniajame lygyje.

Labai elastingi taikomieji metodai. Neelastingktanieji metodai.

Ivertinus Siuos skirtumus, daugeliu atvejereikty steletis elgsena ir netipémis veiklos
formomis (Savivaldyhi ir nevyriausybini organizacijy partneryst, 2001, 15).

Kartais apie NVO atsiliepiama tik kaip apie tokiasganizacijas, kurios daznai reikalauja
geresnio finansavimo iS vals®d) t&iau svarbu suvokti ir tai, kad kartais nevyriausghs
organizacijoms skirti pinigai gali atsakytklausimy ,bati ar netuti“ (ten pat, 15).

Kalbant apie socialinio darbo institucijas bet koriiS miretyu lygmeny, be abejo skiriasi §i
organizaciy finansires galimyles, taiau svarbujvertinti visus aspektus, skatinti bendradarbiayvim
nepamirsti, kad bendras tikslas iSlieka toks patpatenkinti kliento poreikius ir teikti socialines
paslaugas. Taigi wvissocialiniy paslaug istaig: veiklos tikslas — klient socialire reabilitacija ir
integracijai visuomer. Apibendrinant galima teigti, kadocialinio darbo institucija yra tokia
institucija, kurioje  teikiamos socialinés paslaugos, dirba socialiniai darbuotojai,
bendradarbiaujamsu kitais specialistais ir stengiamasi uztikrintiklienty socialire reabilitacij g4 bei

integracija j visuomerg.

1.1.3. Vadovavimo proceso samprata

Vadybos moksle nurodoma, kad vadovas yra asmuakjaigas uz tai, kad pastangostip
nukreiptos organizacijos tikslams pasiekti® (J.Ar&4r ir kt., 1999, 7). Vadovavimas — tai ,géspar

visos organizacijos veiklos nukreipimé@sikos darymas siekiant atliktitinas uzduotis® (ten pat, 11).

Vadovavimo proceso vieta ir reiksrprocesigje veiklos vadybos koncepcijoje ,yra ypatinga tuad
Sio proceso ir subjektas, ir objektas yra Zmogusudse dviejuose procesuose (organizavimo bei
valdymo) Zmogus yra tik subjektas, o objektai yitakie“. (P.Zakarewius ir kt. 2004, 199).

12



P.Zakarewlius iSskiria dvi poveikio priemoni vadovaujant grupes: 1) socialinio-psichologinio
pobadzio, pvz. poveikis iomis, poveikis autoritetu ir t.t. ir 2) poveikiaidus, pagstus formaliomis
vadovo teismis, pvz. valdzia pagsta prievarta, reglamentavimas ir t.t. Daugelis cepisty
vadovavim naudojantis pirmos grép hidais tapatina su lyderiavimu, o grindzi@rantrojo tipo

priemoremis vadir formaliu vadovavimu.

Tyrinétojai (P.Robbins, 2003 ir kt.) ieSkodami skirtunaopt svoky ,valdzia“ ir ,vadovavimas*
pabgzia, kad ,vadovavimas® yra siaureésnapimties gvoka, jeinanti i ,valdzios" svoka ir, kad
vadovavimas yra labiau susjsu vadovo elgesio stiliumi, o valdzia — su taktikadovavimo stiliai

dazniausiai yra apibziami elgesio terminais (A.Lewwis, 1993).

Vadybos ir psichologijos moksluose randame ketuy&kiausius poZirius | vadovavina:
personologin elgesio, kognityvip ir socialires swveikos (A.Raipa, 1999, 150-151, 155-157).
Pastaruoju metu vis dazniau priimamas ir penktasg@steminis poZiris (A.R.Cohen ir kt., 1988;
V.Coulshed, 1990; P.M.Senge, 1999), ypaikSmingas socialinio darbo institucijoms.

ISsamaus, struitinio vadovavimo apiizimo neradome. Antrasis, papildantis pifin baty:
vadovavimas yraaveikos procesasgiraukiantis ir vadoy, ir pavaldinius (Hollander, 1987, cit.pgl.
Ven, 1999, 47). Elgesioabas, kui renkasi vadovas, nukreipdamas darbuotojus ir dengd jiems

itaka, vadinamas vadovavimo stiliumi (E.Stoner ir Kit§99, 463).

Vadybos bei darbo psichologijos tyrimai atskégidkad tuomet, kai vadovo asmenyje dera
valdzia, lyderyst ir autoritetas, vadovavimo procesas vyksta beidshliai, ir tai yra susj su vadovo
veiklos stiliumi (cit. pgl. P.Zakaresius ir kt., 2004, 203). Asmenipivadovo savyhi poZziariu
skiriami du stiliai: autoritarinis ir demokratinisutoritarinis stilius yra ketj tipu: diktatoriskas,
autokratinis, biurokratinis, patriarchalinis. Dematinio stiliaus tipai yra Sie: komunikacinis
(vadovaujama nuolat keantis informacija su pavaldiniais), konsultacinjgadovaujama nuolat
konsultuojantis su pavaldiniais iSklausamtnuomorgs), bendy sprendina (vadovaujama kolegialiai
priimant sprendimus kartu su pavaldiniais), automn(vadovaujama sprendimo gmimy teises

perduodant pavaldiniams, o sau pasiliekant tik metdeaus vaidmei

Vertybiniu orientacijy poziriu taip pat iSskiriami du vadovavimo stiliai, karvienas yra pagstas
vadovo orientacijg pavaldiniy poreikiy tenkinima, ju veiklos slygu gerinimg ir gero mikroklimato
formavima. Antrasis pasireiSkia vadovo orientacijagerus veiklos rezultatus, optimalzdudiy
ivykdyma ir tikslia atskaitomyhk (ten pat, 204). Statistiniai tyrimai liudija, kgofofesinio darbo

praktikoje dazniausiai vadovaujama integruotu stiii, t.y. vis dazniau pasireiSkia visuminis vadov
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poziaris | vadovavimo organizacijai procesus. Vadovui yrarlsieasia, kad ,pavaldini grupe veikty

kaip vieningas, gerai suderintas organizmas” (Pagakcius ir kt., 2004, 205).

Daznai pahiziama, kad viena svarbiaussekmingo vadovo darbo prielaidyra gekjimas naudoti
tinkamus pavaldini motyvavimo mechanizmus. Vis dazniau remiamasinmago A.Maslow poreiki
hierarchijos teorija. Vadybininkai veiklos motyvaw apibgzia kaip veiksni, skatinadiy darbuotojus
geriau atlikti jiems pavestus darbus, iSaiSkipiimpoveikio priemoni bei kudy, aktyvinargiy veikla,

sugalvojimy ir panaudojim (ten pat, 209).

Vadovavimo proceso esi® supratimui yra vertinga amerikie R.Blake ir J.Mouton 1964m.
pristatyta vadovavimo koncepcija, pavadinta ,vadowkleliu“, kuris atspindi dvimat vadovavimo
prigimti (1964, 191; 1969, 60). Jame yra du parametiginimasis produkcija ir apinimasis
zmoremis (1 pav.).

Jame galima@zvelgti penkis vadovavimo stilius:

1.1. - Vadovavimo stilius su Zema orientacija tigknones, tiek tiksla (produkcip).
1.9. - Vadovavimo stilius su auksta orientag¢ifamones ir zema orientacijgprodukcip.
5.5. - Vadovavimo stilius su vidutine orientacigkti Zmones, tiek produkcip.

9.1. - Vadovavimo stilius su Zema orientagifanones ir auksta orientacijprodukcip.
9.9. - Vadovavimo stilius su auksta orientacij& figmones, tiel produkcip.

Pagrindinis vadovavimo uzdavinys — néaKormuluoti teisingus, darbuotojams suprantanmus i

priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kagi tiksly pasiekti.
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I pav. .Vadowvy tinklelis* pagal Blake, Mouton (1964) (paimta i3 Robbins, 2003)

Vadovavimo gvoka apima sekaias, viena ki papildaias, funkcijas (L.Simanskien2002,

183), kurias atlieka kiekvienas vadovas:

» Vadovo organizatoriaus funkcija. Atlikdamag &inkcija vadovas suformuluoja tikslus
ir uzdavinius, kolektyvo sprendziamus dabar irspnus ateityje, nurodatuzdaviniy
sprendimo kelius, sukuria palankiagygas kolektyvo darbui.

» Vadovo administratoriaus funkcija: vadovagaliotas asmeniSkai arba kartu su
pavaldiniais vykdyti kadr politika. Tik teisingai parinks ir iSctstes kadrus vadovas
iSvengia pavaldini neatsakingumo.
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» Vadovo specialisto funkcijajstaigos vadovas turi gerai iSmanyti valdomos sitie
technilg ir technologig, turéti pakankamai zinj ir patyrimo konkréioje sferoje, kad

gakty atsakingai kelti uzdavinius ir kompetentingai j@wslizuoti.

Siuo aspektu (Katz R., 1974) galima iSskirti trisdevo sugefimy grupes: techniniai, Zmaomiir
konceptuals/ abstraktieji sugefimai:

1) Techniniai sugeimai, nusakomi asmengb Ziniomis ir gebjimu dirbti su konkreiais
irengimais ir technologijomis. ®isugekjimuy ypa: reikia Zemesnio lygio vadovams. Kylant
valdymo hierarchijos laiptaisy jporeikis mazja.

2) Zmogiskieji sugebjimai, nusakomi moimu dirbti Su Zmoamis bei organizuotiy grupin
dark.

3) Konceptualieji/ abstraktieji sugéfmai iSreiSkiami sisteminiu gstymu, sugedjimu
modeliuoti, pl&iy poziiriu i vykstargius reiSkinius. Kuo aukStesniame lygmenyje veikia
vadovas, tuo daugiau jam reikalingi Sie sprendinaickl galima sakyti, kad konceptualieji

sugekjimai yra susieti su igomis, Zmogiskieji — su Zzma@mis, o techniniai — su daiktais.

1.2. Skmingo vadovavimo samprata

Vadybos moksle vadovavimocélsmingumas siejamas su kitomis dvejomigvakomis
efektingumu ir efektyvumu. Efektyvumas agibiamas kaip sugépmas sunaudoti maziausiai istekli
(darbo, medziagos, laiko) siekiant organizacijésltt ,teisingai daryti dalykus® (J.Stoner ir kt.1999,
9). Tuo tarpu efektingumas reiskia tinkartiksly pasirinkimy (ten pat). Vadovas, kuris kelia tikslus
neatitinkadius realios situacijos, dirba neefektingai. Net didziausias efektyvumas negali
kompensuoti efektingumottkumo. Yra daug psichologimivadovavimo efektyvumo tyrimo duomgn
kurie vieni kitus papildo.Vadovavimo skmingumas jvardijamas kaip vienas svarbiausy
organizacijos rezultatyvumo veiksny. A.Rimkevicier¢ ir 1.Kleiviené (2005, 7) mano, jog pagrindinis
vadovavimo uzdavinys — uztikrinti efektyvvadow; ir pavaldiniy bendradarbiavim siekiant
organizacijos tiksl. H.L.Leider, M.A.Bard (1994, 31-34) nuomone, svariefektyvaus vadovavimo
komponentai yra: aktyvus klausymasis, lemiantigxaktkomunikacia, kuriai bidingas atsakasalygu
aptarimas, komandosgibmas bei pasitigimo stiprinimas. Pasak R.Katz (1974, 52, 90-1@&ktyvus
vadovavimas pasireiSkia trejopagndziais: techniSkais (jie atspindi specializuotasas ir yra susy
su analitiniais gel)imais), Zzmogiskaisiais (padedaais efektyviam grupiniam darbui ir pagerigas

bendradarbiavia), abstrakiaisiais (padedatai suvokti organizacy kaip visum ir Zadinagiais jos
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produktyvum). O.T.Glein (2005) nurodo penkis efektyvaus ilgaavadovavimo ,raktus“: principai,
potraukis/aistra, zmas, atlikimas ir atkaklumas. E.DereSk&ui¢s tyrimo iSvadose (2000, 19) raSoma

jog buvo nustatyta:

1. Trys pagrindiniai efektyviai dirba@m vadovo elgesio metmenys: darbas su pavaldiniais,

individualios profesiss ypatylgs, i uzduoties atlikim orientuotas elgesys.

2. ,Efektyvus vadovas” ir ,vadovas, kumeégstu“ patenka viemg faktoriy - ,geras vadovas®,
kuriuo laikomas ne tik tas, kuris efektyviai dirlisgt ir tas, kuris priimtinas pavaldiniams, toks

»SU kuriuoimanoma palaikyti gerus santykius*.

3. Vadovai ir darbininkai (tyrimo metu buvo apklausiamdarbininkai, ir vadovai, palygintiyj
rezultatai) teikia nevienadreikSne vadovavimo efektyvumo metmenims — darbininkai dabi
pabgzia tarpusavio santykius, bendravimo ayar vadovai — individualias profesines ypatybes

ir { uzduoties atlikim orientuog elges.

Anot L.Simanskiess (2004, 186), vadovavimas — tai veikla, kuri nemiguot, Zmoniy mas, pavetia
efektyvia, tikslo siekiatia grupe. Vadovavimas taip pat yra stimuliuojardglementas ir galimyb
ivykti Zzymiems ir reikSmingiems socialiniams pdlgms. A.Seilius (2001, 38) pazymi, kad tikslinga
atkreipti cemesg | tai, kad konkretus vadovas tuocpametu gali lati kito, aukStesnio lygio vadovo
pavaldinys. Tokiam vadovui reikia mék tuo p&iu metu derinti vadovavimo, bendradarbiavimo ir
vykdymo funkcijas. J.Martinkien(2005, 6), apibendrindamaksningai dirbagtio Siuolaikinio vadovo
funkcijas, kaip svarbiausias iSskiria: 1) nuolatmokymasi ir sudarym salygu mokytis kitiems; 2)
komand, telkima ir grupinio darbo svarh 3) efektyvia komunikacig; 4) organizacijai palankios
kultaros Kirima.

Apibendrinant galime teigti, jog vadovavimoékmingumas, kaip vienas svarbiausi
organizacijos rezultatyvumo veiksni vadyboje apibdinimas efektingumo (adekvataus tiksl
pasirinkimo) ir efektyvumo (gefimo pasiekti maksimalaus rezultato minimalsnaud; déka)
savokomis. ISskiriamos trys efektyvaus vadovaviig@dZiu grups, susig su: 1) specialiomis Ziniomis
ir gekgjimais, 2) asmenyds savylmis, reikSmingomis konstruktyviam bendradarbiaviniui3)
organizacijos kaip visumos suvokimivardinamos keturiosékmingai dirbaio SiuolaikiSko vadovo
funkcijos: mokymosi, grupinio darbo, efektyvios konikacijos ir organizacijai palankaus klimato
karimo.
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1.3. Skmingo vadovavimo veiksniai

1.3.1. Personologinis pofris

Personologirées vadovavimo teorijos teigia, kad vadovavimo ékme lemia asmenirés
vadovo savylés bei poreikio valdyti lygmuo. Vadovavimo psichologijoje pirmiausia pazymima, kad
Lorganizacijos ékme labai lemia sveika vadovo asme@yl{pgl. J.Kasiulis ir V.Barvydie& 2004,
160), turinti aiSkias vertybines nuostatas ir gebaadovautis vertyhi skale, pasizyminti pozityviu
poziariu i Zmones bei save, egzistencine pozicija itiausiais gefjimais bei jgiudziais, kurie
uztikrina vadovavimo organizacijatlang.

Efektyviam vadovo funkay atlikimui reikia p&iu jvairiausiy jo kompetencij atsizvelgiant veiklos
pohidi, organizacijos specifik ir jos nariy ypatybes ir panaSiai (J.Kasiulis ir kt. 2004, 165)
Dazniausiaijvardijamos kompetencijos yra: konceptuél{apgalvoti problem sprendimai, rpgstymo
racionalumas bei permanentiSkumagmdsio, atminties ypatumai, pazinimgudziais, intuicija,
karybiSkumas ir kt.), technin(darbires veiklos srities specialios zinios ir gglnai, taip pat procesai ir
technologijos, rinka ir konkurentai, gamyba ir ap&vimas ir pan.), tarpasmeanin(zodinis
bendravimas, empatija, klausynigndziai, geljimas palaikyti ilgalaikius &mingus tarpasmeninius
rysius). Dabar tygjai akcentuoja ir darbingumo bei fizirkompetenci, kuri apima fizinio atsparumo,

atsparumo stresams bei sveikatingumo ugdigadzius darbo &mingumui didinti (ten pat).

Pastaraisiais deSimt@iais efektyvaus vadovavimo tyitojai (R.E.Bird ir kiti., cit. pgl.
J.Kasiulis ir V.Barvydied 2004, 165) silo iSskirti penkias pagrindines vadovavimgudziy

kategorijas: numatymo, vaizdist vertybi; derinimo,igalinimo ir sags supratimo (ten pat, 166).

M.Woodcock ir O.Francis (1991, cit. pgl. A.Seililg)01, 155) po labai ptay psichologing tyrimy
iSskye 11 vadovams privalom asmenybs savybi, konkr&iy gekejimy bei igudziy: gekgjimas
valdytis, asmenis savyls, aiSkis asmeniniai tikslai, nuolatinis asmeninis augimpsyblemy
sprendimoigidziai, iSradingumas ir inovacimuojauta, gekimas paveikti aplinkinius, Siuolaikini
valdymo princim Zinojimas, gefjimas vadovauti, gelimas mokyti ir ugdyti pavaldinius, géfimas
formuoti ir ugdyti efektyvias darbo grupes.

Viena svarbiausy sékmingo vadovavimo prielaidy, remiantis daugelio tyritoju
duomenimis, psichologiniais motyvacijos tyrimais kiey sriciu (D.Mc Gregor, 1960; R.Likert, 1967,
J.Hacman, 1980, A.Sakalas, 1996 (cit.pgl. P.Zaka&es; 2004, 209) A.Seilius, 2001 ir ktyra

gehgjimas naudoti tinkamus pavaldiniy veiklos motyvavimo mechanizmusVeiklos motyvavimo
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priemoniy plétra yra ivardijama, kaip labai svarbi vadovavimo procesoesiadnoji dalis. Veiklos
motyvavimu vadinamas veikspi skatinadiy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus darbes b
pareigas, iSaiskinimas ir poveikio priemgnibidy, aktyvinagiy veikla, sugalvojimas bei
panaudojimas (P.Zakarews ir kt., 2004, 209).

Remiantis vadovavimo psichologija (R.House, T.M&ith1974, cit. pgl. J.Kasiulis ir kt., 2004,
150) pabéziama, kad vadovo elgesys bus motyvuojantis (gadwhvaldinig pastangos) tiek, kiek: 1)
pavaldiniaisuvoks savo efektyvj veikla kaip priemone svarbiems poreikiams patenkinti(vadovas
bus efektyvus, jei bus atlyginta uz pasiektus uggl 2) jis papildys pavaldini aplinka juos
instruktuodamas, palaikydamasiteikdamas pagalla, kuri bitina, kad laty efektyviai atliktas darbas.

Taigi personologiés teorijos teigia, kad vadovaviméksne labiausiai lemia vadovo gé&imas
motyvuoti darbuotojus konk&ey organizacijos tiksl siekimui ir jo asmenys savylss, uztikrinatios

jo konceptualines, technines ir tarpasmenines koenggas.

1.3.2. Socialigs gveikos poziiris

Pastaraisiais deSimtrtiais vis dazniauj vadovavima Zvelgiama kaipi socialire saveika.
Vadovavimas yra socialinis procesas ir jo metu vado pavaldinio veiksmai veikia vienas it
Vadovo ir nario saveikos teorija (Dansereau, Gaen, Haga, 1975, cit. pgl. J.Kadu\WsBarvydierg,
2004, 151)didziausia démeg skirdama vadovo ir pavaldiniy santykiy kokybei, vadovavimo
reiSkinj laiko kompleksine gveika individualiy zmoniy ypatybiy, grupés elgesio ir konkrefiy
situacijy. Minéti tyrinétojai pazymi, kad efektyviai dirbantys vadovai sogetskirti, koks darbuotojo
elgesys yra dalyvavimo darbo géjg rezultatas (ten pat). Yra vertikal(vadovo ir nario) diag
modelio teorija, kuri reikalauja, kad vadovas ssfrandividualiy Zzmoni, ypatumus. Vadovas tisr
nustatyti, kas iS darbuotofiki kompanijos tikslais, yra motyvuotas ir savak&kas. Pirmieji sudaro
viding grupg, o vadovas ir kiekvienas pavaldinys sudaro velrtikaiadh. RySys tarp vadovo ir
pavaldinio vadinamas vadovo ir narigveika. Pagal Sia teogij auksStos kokyés siveika turijtakos

aukstesnei vadovavimo kokybei, produktyvumui irifgakinimui darbu (ten pat, 152).

Bandydami nustatyti kas tuiiakos vadovo ir pavaldinio rySio kokybei S.J.Wayn&.R.Ferris 1990
m. pasiilé mode|, padedaritsuvokti, kaip vadovai jatia simpatij pavaldiniams. Esdarbuotojai gali
padaryti tok jspidi vadovui, kad ims daugiau jam patikti. Veikla veama pagal objektyvius
kriterijus, bet kadangi Sie darbuotojai patinkaidab jie labiau ir vertinami. Darbuotojo patikimas

vadovui ir darbuotojo darbo kokgb kombinacija nusakageikos kokylg (ten pat).
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Pastaruoju laikotarpiu vis didesnis specialisttyrinétojy démesys skiriamas charizmatiniam lyderiui
(charizma — graik k. Zodis, Zymintis gabumir talentz). Zmores charizmatiskiems patraukliems
lyderiams pakista daug neklaustdami, jais pasitiki ir klauso, yra prie prisiri& ir solidarizuojasi su
ju tikslais (pgl. J.Kasiulis ir V.Barvydien2004, 153-154). Vadovo suggimas ikvépti darbuotojus,
suzadinti § pozityvius jausmus, gyvybingumir pakilia nuotaiky laikomas svarbiu é&mingo
vadovavimo veiksniu. Kartu palziama, kadkvepiantis vadovas pasitiki pavaldiniais ir patsise,

yra ryztinas ir pavaldimi vertinamas ypaatsakingais momentais (ten pat).

Vadovo gebjima sutelkti ir jkvépti darbuotojus pabria ne tik gveikinio (transakcinio)
vadovavimo Salininkai, bet ir teikiantys pirmampakeitimus Zzadinamam (transformaciniam)
vadovavimui (pgl. J.Kasiulis ir V.Barvydiér2004, 154-155).

Transakcinio vadovavimo Salininkas:
e nustato, i pavaldiniai turi padaryti;
e paaiskina vaidmarnr uzduoties reikalavimus;

e nustato pavaldini poreikius ir nurodo kaip jie bus patenkinti, kairdas bus atliktas. ZodZiu,

vadovavimas yra pagtas racionaliu uzdavinio ir situacijos supratimu.

Transformacinis vadovavimas, prieSingai, prigtg daugelio darbe pasitaikan situacip
neracionalum. Tokio vadovo tikslas yra ne paaiskinti ar parodglius, kaip darbuotojams pasiekti
tikslus, bet motyvuoti darbuotojus pakilti adkds asmeninj interes. Prapésdamas asmenini
poreikiy diapazon ir iSreikSdamagsitikinima tuo, kad darbuotojas gali patenkinti Siuos poreski
transformacinio vadovavimo Salininkas i$ tikr paketia darbuotojo tikslus. Jis motyvuoja padaryti

daugiau negu Zmes tikisi.

Socialines fyveikos teorijos tvirtina, kad vadovo ir pavaldinio santykiai labiau nei vadovo
asmenyleés bruozai lemia vadovavimo &kminguma (R.D.Smither, 1994, cit. pgl. J.Kasiulis ir
V.Barvydiere 2004, 157-158). Vertikalidiad; santykio teorijoje nurodoma, jog vadovo elgesystiu

keistis, kad atitiki pavaldinio tikesiius.

Jei vadovas yra ribotas ir bendrauja tik viena frtai ir vadovo efektyvumas bus ribotas (ten pat,

158). Tiesiog pakziama, kad vadovaskmé priklauso beveik vien nuo vadovo socialingudziy.

Apibendrinant galima sakyti, kad sociasn siveikos krypties teorijos reikSmingiausiu

stkmingo vadovavimo veiksniu laiko vadovo ir pavaldisantyki; kokybe, kuri yra lemtingesé nei
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vadovo asmenits savyls. Pastaraisiais deSimttn@s ypatingas tyriétoju pripazinimas tenka

charizmatiniam, pavaldiniugvepiartiam vadovavimui.

1.3.3. Elgesio pofiris ir veiksniai, susije su visuotine kokyhes vadyba

Elgesio poziris pabrézia, kad vadovavimo skme nulemia tinkamo elgesio modelio
pasirinkimas (jvertinant pavaldini brandum bei aplinkos veiksnius ir situag)j o ne vadovo

asmenines savybes.

Konstrukcires sveikos tarp vadovo ir pavaldipibatinumas atsiskleidzia ir kognityvinio
poziario teorijose, kai jos akcentuoja vadovo ¢eha suprasti kada ir kielitraukti pavaldinius
priimant sprendimus, kaip tenkinti darbuetdjikestius, kad jiems veétu dirbti (pgl. J.Kasiulis ir
V.Barvydiere 2004, 159).

Visuotiné kokyhés vadyba prasigo nuo statistigs tikslo siekimo proceso kontésl 1950 m.
W.E.Demingo kursais Japonijoje (J.A.F.Stoner ir BO99, 206). Tai yra vadybos metodas, kuriuo
stengiamasi nuolat tobulinti darbo organizavimocpsm. C.C.Barczyk (1999) ir R.Zelvio teigimu
(2003, 114-115) visuotés kokyles vadyba yra visuma 18 kompongnkurie skirstomii 3 esmines
nuostatas (visuotinis apsisprendimas siekti puikkogybés, apsisprendimas tenkinti klignitr
igaliojimy suteikimas darbuotojams), 5 didziuosius princifgrsipinio darbo, iStisiés integracijos,
kokybés standart kirimo, kokykes matavimo ir tolydaus kokyb gerinimo) ir 10 vadybos
priemoniy (modely zvalgyba, mokymasoprientacijaj proces, problem; identifikavimas, problem
sprendimas, darbo kokgb uztikrinimas, aktyvi vadyba, tigk kokybés laidavimas, bendravimas,
darbuotoj pripaZinimas ir skatinimas). R.Zelvys péba, kadigyvendinus visuotits kokykes vadybos
principus, kontrals procese faktiSkai dalyvauja visi darbuotojai,amtkok tampa darbuotqj kasdienini
isipareigojiny dalimi (2003, 115).

Taigi organizacijos vadovui belieka suzadinti, oigaoti visuotires kokykes siekima, institucijoje,
vadovaujantis auk&é@u iSvardytomis nuostatomis, principais ir priegmrs. J.A.F.Stoner ir jo
bendraautoriai (1999) palfia, kad tam reikia papildomo awid@usio lygmens vadayvpasiaukojimo ir
vadovavimoJie siilo vadovamsisivesti kokyhés etalonus, sutelkti @meg j vartotojus ir sustiprinti
institucijos darbuotojy galia — teises, zinias ir iSteklius, kad Sie realiai padinty organizacijos darbo
ir jo produkto kokyb ¢ (1999, 227)Visa tai iSkelia orientacijosj darbuotojus ir vartotojus veiksnj,
fizinés iStvermés — prisiemimo papildomo darbo bei vadovavimosi pasitijimo savimi ir kitais,

veiksnius.
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Taigi elgesio poiiris Siek tiek susiaurina ir sukonkretina socigdirgveikos teorijos teiginius,
ivesdamas ,tinkamo elgesio modelio pasirinkim@/aka. Visuotire kokybés vadyba silo jvesti kokylés

etalonus, sustipringius darbuotaj galia ir reikalaujatius papildomo vadovo darbo ir pastang

1.3.4. Sisteminis pofiris

Paskutiniais deSimtnd@is vis dazniau minimas dar vienas po&E | vadovavim
organizacijoms — tai sisteminis po#s. Apie tai, kaip reikia suvokti organizacijoje jos aplinkoje
vykstartius procesus, daug raso P.M.Senge (1999) ¢pdamas, jog Zzmogisky iStekliy tobulinimo
virsiné pasiekiama besimokaioje organizacijoje.Si koncepcija yra iSptota jo knygoje ,Penktoji
disciplina: besimokafios organizacijos menas ir praktika“.

Pasak P.M. Sengbgsimokanti organizacijayra tokia organizacija, kuri:

1. Sukuria darbuotojams tinkaraplinka, apiipina veikla ir galimybmis, gerinatiomis savarankisk

ir grupini mokymasi.

2. Nuolat ketiasi, sujungdama moky4si, galimybes ir organizaairplétra.

Tai organizacija, kuri mokosi pati ir kartu skatinekytis savo Zmones. Ji palaiko savo darbuwotoj
keitimasi informacija, taip kurdama vis daug zZidandarbo ¢ga. Atsiranda lankstumas organizacijos,
kurios darbuotojai turi bendrvizija ir lengvai priima naujas &las bei pritampa prie poki.
Besimokanti organizacijayra idealas, vizija.lvairios organizacijos aryj padaliniai to pasiekia
skirtingais lygiais ir lhdais. Nera nei aiSkaus, nei tikslaus kelio ar pavyzdgisckme. Tai tokios
organizacijos, kuriose zmés nuolat pléia savo sugedimus siekdami rezultgt kuriose iSugdomi
nauji ir ekstensylis mastymo hidai. Kolektyviniai siekiai yra laisvi, 0 Zzméa nuolat mokosi mokytis
kartu. Pastoviai kalbama apie inovacijas, daygdbandomagyvendinti (P.M.Senge, 1999, 9).

P.M.Senge raSo apie penkias naujas ,sudesias technologijas®, tam kad atnaujint
mokymasi organizacijose. Kiekviena ig gali savaip stiprinti gefimus siekti auk&iausiy tikshy. Tai:

1. Sisteminis mystymas. > P.M.Senge, kalllamas apie tai, kas yra sisteminigstymas, pateikia
pavyzd apie oa: prieS lyjant lietui apsiniaukia dangus, pakylgag, renkasi debesys — taip mes
Zzinome, kad tuoj lis. Po lietaus Zinome, kad vansusigerg Zeng ir kita diem galhbit vél Svies saud —

visi Sie veiksniai yra nutel laike, bet susy§ su tuo pau jvykiu, kiekvienas turi kitam poveik
Norédami suvokti lities ar audros sisteinturime galvoti apieaj, kaip apie visurg o0 ne tik kreipti
démeg i atskiras jos dalis. Pasak autoriaus, versle taipegzistuoja sistemos. Tos sistemos lygiai taip

pat yra veikiamogvairiy faktoriy, kuriuos sunku i$ karto pamatyti, kaip ir pamajytpoveil vienas
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kitam ir kartais tam prireikia ne viegmmety. Dar sunkiau, kai esame patysipyrg” i ta sistema. Taigi
neteisingai elgiamasi, jog atsizvelgiama itikomentiniusvykius, t.y.i padrikas veikiagios sistemos
dalis, nesuprasdami kédniekaip nepavyksta iSsgti kylartiy problemy. Sisteminis rastymas yra
konceptuali strukira, kuri buvo vystoma per pastaruosius 50unkad padty mums aiSkiau suprasti
kaip reikia ziréti { tam tikrus reiskinius, vykstéms Salia naisy.

2. Asmeninis meistriSkumas. > MeistriSkumas reiSkia profesinijgidziy turéjima. ,Asmeninio
meistriSkumo*® disciplina prasideda s@isamoninant kokie dalykai iS tikju mums yra svaiis,
siekiant ntisy didziausy tiksly. Pasak P.M.Senge, svarbiausias yra rySys tarprasimenokymosi ir
organizacinio mokymosi, su abipusi@ggpareigojimais tarp individo ir organizacijos.

3. Mastymo modeliai. > Tai tokie modeliai, kurie apima giliai mumysg&saknijusius ,manymus®,
prielaidas, apibendrinimus, tutins jtakos tam, kaip mes suvokiame pagaml kaip i viska
reaguojame. Mes ne visadaroningai galime suprasti Siuos modeliuswaitjaka misu elgesiui. Tokie
.-mastymo modeliai“, kas gali ar negaliitb daroma skirtingoje ,vadybos aplinkoje* yra ne iz
giliai isiSaknig. Tam, kad gatume efektyviai veikti, svarbu suvokti kaip mesistome ir kokius
modelius patys naudojame.

4. Dalyvaujancios vizijos kiirimas. = Sugeljimas siekti bendros vizijos organizacijose neatiego
prisideda priey sckmés. Kai sukuriama ,autentisSka vizija“, zmgnstengiasi tobéti ir mokytis ne tik
tockl, kad iS j1 to reikalaujam, bet ir tadl, kad jie patys to nori. Labai daznai kompanijosaija
kuriasi ir pktojasi ,aplink“ charizmatisk lyder, tafiau suteikus galimyb prisidkti kiekvienam
asmeniskai ir nuspsti patiems, dauguma zmarsiekia aukst tikslu ne tik kriziniais laikotarpiais, bet
apskritai visada. Taigi, pasak P.M.Sengéknsngai veiklai organizacijose itkdavo disciplinos
individualia vizija ,perversti“i visuotirg.

5. Komandinis mokymasis. - Jis prasideda ,dialogu“ ir komandos nmamgeltjimais sustabdyti
asmenimnisdidury ir pereitii nuoSird; ,bendr mastymg* (ten pat, 6-10).

Sisteminio poZirio esng gerai apilndina B.Pascal citata: ,Visas vandenynas gaili paveikras
vieno akmealio“ (A.R.Cohen ir kt., 1988, 52). Vieno elementmkyciai, daro atitinkam jtaka
kitiems. Tuo paiu, tie pokyiai turi atgalire jtaka pakeistajam elementui (A.R.Cohen ir kt., 1988,. 49)
Sisteminio po4irio teorija jvardina tam tikras taisykles, kurias svarbu atsiimimjomis vadovautis
dirbant bet kokdarly ir siekiant tobulumo. ISvardiname jas pagal P.Mdg&e(1999, 57-67):

1. Siandienos problemos kyla i3 vakaryk&iy sprendimy. Sprendimai, kurie sukuria problemas
vienoje sistemos dalyje, kitoje daznainl nesurasti ir nesuprantami, nes tie kas ,isspfend

pirma problema, skiriasi nuod, kurie gavo naujproblens.
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. ,Kuo stipriau spausi tuo stipriau sistema spaus tag atgal“. Egzistuoja fenomenas ,kuo
sunkiau dirbi, tuo daugiau darbo atsiranda“® — migteteorijoje tai aiSkinama kaip
.kompensacia atsakomoji reakcija“. T.y. kuo daugiau pastartgdame, n@édami pagerinti
tam tikrus dalykus, tuo daugiau pastamgikalaujama. Kai msy pradires pastangos nesukelia
ilgai trunkartio pageéjimo, mes ,spaudziame dar stipriau®, ddamiesi, kad sunkus darbas
padks jveikti visas klitis, tuo tarpu nesigilindamii tai, kaip gallat mes patys ,prisidedame*
prie iy Klitaciy.

. sElgesys pagetja pries tai, kai iS tikr yju pablogeéja“ . ,Geriau priesS blogiau“ atsakalaugei
vadybos intervenay, kurios sukuria politinius sprendimus, duodtias prieSingus rezultatus.
Sistemose yra dauguthy padaryti taip, kad dalykai gerai atrodytrumpame laike. T@au
ilgainiui ,atgalinis rySys“ mums trukdo. Atidiojimai parodo kodl sistemirés problemos taip
sunkiai atpagstamos. Tipinis sprendimas atrodo nuostabus, &as jprad4i gydo simptomus.
Gali bati kad greitas sprendimas gadkuriam laikui — dviems ar trims metams, prie$ v
griztant problemai, o gal net naujoms, &itjesrems problemoms kylant.

. Lengvesnis kelias daznai veda mus atgaDaznai dziaugiags, gaétdami naudoti gerai
Zinomus problem sprendimus, taau ne visada tgimanoma, nes jei sprendimaitb lengvi ir
akivaizdis visiems, jie turbit jau kity atrasti. Kuo labiau remsis gerai Zzinomais sprendimais,
tuo labiau stip¥s esmigs problemos.

. ,Vaistai gali biti blogiau nei pati liga“. Kartais lengvi ir pripaigtami sprendimai yra ne tik
neefektywis, o net pavojingi. Pvz. alkoholizmas gali prasichuo paprasto socialinioégmo,
kaip sprendimo darbo keliamam stresui maZzinti and@esavigarbai kelti. Taip vaistai tampa
blogesni nei pati liga.

. ,Grei diau yra leciau“. Visos naiiralios sistemos, tame tarpe ir organizacijos, @sminius
optimalius augimo gréius. Optimalus augimo tempas yra Zymiai mazesnisgreciausias
imanomas augimas. Kai augimas tampa ,besaikis“4pesdsistema pati ieSko kompensacijos
létindama proces Kai organizacijy vadovai pradeda suprasti kaip Sie sistemos pianewikia,
trukdydami j1 pa&iy mégstamoms intervencijoms, jie galitbpribloksti. Sistem principai gal
netgi tapti pasiteisinimu neveiklumui — nieko neamaas ,geriau“ nei galimagmimasis
veiksmy, kurie gatty duoti prieSing rezultag ar net pabloginti tam tikrus dalykus. Tai
klasikinis atvejo ,mazas zinojimas yra pavojingaslydlas“ pavyzdys. Realiam sisteam
perspektyvogtraukimui yra svarbu ne neveiklumas, bet naujaglweio tipas, jsiSaknigs”
»haujoviskoje mastysenoje” — sisteminis paiis yra labiau padsinantis ir daugiau Zzadantis
nei misy ,normaks keliai* sprendziant problemas.
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7. Priezastis ir pasekn¢ néra susije ,greta” laike ir erdv ¢je. Kalbédamas apie padarinius,
P.M.Senge raSo, kad yra akivaizdsimptomai, kurie nurodo, jog egzistuoja tam tjgrablema
— narkotiky vartojimas, bedarbyst badaujantys vaikai,jsakymy nesilaikymas, pelno
nuosmukis. Kalbdamas apie priezastis, autorius aiSkina, kad egu#staveika ,paséptos”,
bet esmiis sistemos, kuri yra daugiausiai atsakinga uz simpt generavim, Kkuriy
atpazinimas gaty mus vestii pokyius duodatius ilgiau trunkant pageéjima. Kodkl tai
problema? Dauguma iy dazniausiai mano, kad priezastis ir pasekma glaudziai susi
laike ir erdéje. Pvz. jeigu vadovaujame organizacijai ir matokae] iSkilo problema gamybos
sektoriuje, mes ieSkosime jos priezasties gamybektosuje. Jei nepakanka maisto,
Jeisingas“sprendimas bus — padidinti maisto kiekatiau ntisy sunkuny ,Saknys” rera
LUzZsispyrusy“ problemy ar blogio varzovai — tik sy p&iu. Yra esminis prasilenkimas tarp
naftiralios realyls ir kompleksiny sisteny ir masy vyraujargio/dominuojagio mastymo kido
apie realyb. Taigi pirmas zingsnis turith pataisyti $ neatitikima ir suvokti, kad priezastis ir
paseknm nehina susi tame paiame laike ir erdgje.

8. Mazi pokyé¢iai gali duoti didelius rezultatus, bet tos sritys,kurios daro didziausia jtaka,
yra maziausiai akivaizdzios.Kazkas sisteminmastyma pavadino ,nauju miriu mokslu®, nes
jis moko, kad akivaizdziausi sprendimai neveikigrigusiu atveju tik pagerina situacij
laikinai, tuo pablogindami situaaij,ilgalaikiu atzvilgiu“ (,in the long run®). Té&iau yra kita
medalio pué. Sisteminis mstymas taip pat parodo, kad mazi, teisinga linkra&reipti ir
apgalvoti veiksmai, kartais gali sukurti reikSmisglgalaikius pagejimus, jeigu jie yra laiku
ir vietoje. Sistem teorijos atstovaiiSprincipa vadina ,sverto principu® (,leverage” principle).
Sprendziant sunkias problemas, daznai svarbu pérkalgo pokyio reikia, kuris nuvestprie
ilgai trunkargio trokStamo pagéjimo. Viena problema yra ta, kad tie pélgi daznai yra
neakivaizdis didziajai daliai sistemos dalyvilJie rera ,greta tame pgame laike ir erdgje”
akivaizdiems problemos simptomams. Taip yra tol,gtadedam suprasti, kokio&gps veikia
toje sistemoje platesniu mastu. Tairan paprasta, bet pakeitusastyma, tampa lengviau —
mokytis matyti ,pasiptas” strukiiras iri jas kreipti @meg labiau neii ivykius, jau yra gera
pradzia.

9. ,Gali tur éti pyraga ir jj valgyti — bet ne vig iS karto®“. Kartais labiausiai susipgndilemos,
Zvelgiant sisteminiu poiriu, apskritai gra dilemos. Jos daugiau yra greitas Zmogaus darbc
produktas/istorinigrankis nei ,procesinis” mstymas ir iSkyla naujoje Sviesoje, kansningai
pergalvojame bendrus pakys laike. Pvz. Amerikos manufakininkai mart, kad turi rinktis
tarp man kainy ir dideks kokylkes. Jiems atradg kad ,dideshd kokybé padidina produkt
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kaing“, todél jie stengsi pagerinti medziagas ir komponentus, kurie pakptbdukto kaiq.

Tatiau jie nepargstt apie esminius patobulinimus darbo procese, kuiadé panaikinti

spertaisymus®, kokybs inspektoni darka, sumazinti klieni skundus, padidinti klientlojaluma

ir pardavimus. Jie neapgalvojo, kad galima siekteja tiksly, bet lauk ivykstant vieno, kol

visa démeg telké tik | kita. Mes galime rinktis tarp vieno ir kito, dau tikrasis ,svirties

veikimas*” vyksta tada, kai matome kaip galime pedieabu dalykus pemtpai laika.
10.,,Dramblio padalijimas pusiau nesukuria dviejuy atskiry mazy drambliy“. Egzistuojadios
sistemos yra vientisos. Tas pats ir organizacijesenorint suprasti vadovo labiausiai

akcentuojamus dalykus, svarbu matytiavissten, kuri juos sukuriaCia P.M.Senge (1999,

66) pateikia pavyzdapie tris aklus zZzmones, kurie net&i susitiko dramhl Vienas iS y,

liesdamas dramblio aygarsiai susuko: ,tai didelis nelygus daiktastyakaip kilimas“. Kitas,

laikydamas straupl pasak: ,tai tiesus tuSiaviduris vamzdis®. Tré&asis, liesdamas priekin
dramblio kog, suSuko: ,tai galingas ir kietas daiktas — kaifoka“. Autorius kelia klausimar

Sie trys akli vyrai kuo nors skiriasi nuo bet kakistaigos vadoy? Kiekvienas matgstaigos

problemas aiskiai, bet nei vienas nemato kaigsjaigos politika gveikauja su kitomis. ,Viso

dramblio” matymas nereiskia, kad kiekvienas orgaciins dalykas bus suprastas tik pagus

1 visa organizacy. Kai kurie aspektai galiti suprasti tikisigilinusi didesnes funkcijas, tokias

kaip gamyba, rinka ir t.t.iSrincipa apsunkina tai, kad organizacijose daznai norinaikp*

Zzmones, kad jie nematysvarbi; interakcip arba problemos ,paliekamos uzisn®, kam nors

kitam sutvarkyti.

11.Jokios kaltés. Kartais kaltiname aplinkybe<ldmiisy problemy. ,Kazkas kitas“ — konkurentas,
spauda, vyriausybpadaé kazky blogo. Sisteminis gstymas parodo, kadtra nieko aplinkui —
kiekvienas asmuo ir jo probleppriezastys yra dalis vienos diéglsistemos, o vaistai igli
santykiuose su sy ,prieSu” viduje.

Kita sisteny teorijos atsto¥, sociolog Joan Woodward (cit. pgl. V.Coulshed, 1990, 41pite
kad rera optimalyy charakteristily, badingy visoms organizacijoms, hierarchijos lygio ar kohis
matavimy, kurie kuty visiems bendri, nes viskas priklauso nuo uzdiyokurias organizacija siekia
atlikti. Ji atliko tyrimg su 100 skirting organizaciy ir padag iSvady, kad nors tirtos organizacijos buvo
skirtingos — vienos téjo mechaniq strukfira, kitos vadovavosi biheviorizmu, dau Sie skirtumai
netugjo rySio su skme. Ji iSsiaiSkino, kad vadybos praktikos ir ofgaoinés strukiiros yra
priklausomos nuo to, ko siekia visa sistema ir &oyia iSorigs kontroks suvarzymai. Jos tyrimai
atskleict, kad sekmingam darbui organizacijose, svarbi yra gsaja tarp strukt @ros, uzduciy,
technologijy, Zmoniy ir aplinkos (ten pat, 42).
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Pasak Eric Trist (cit. pgl. V.Coulshed, 1990, 4@)ganizacijos, ypasocialinio darbo, veikia
labai neramiame / besikeganciame lauke, kur vidini pokyiu reguliavimas yra tiek pat svarbus, kiek
ir reguliavimas visos sistemos. Jo nuomone, jeigianizacijai vadovaujamalsningai, jos technié
sistema turi gerai susiderinti su socialine sistefina socialis ir technigs sistemos veikia viena kit
Ziuréti j organizacijas i$ sistemids perspektyvos, reiSkia matyti procesus ne tik orgazacijos
strukt @roje, bet zymiai plafiau. Atviros sistemos charakteristikos, pasak KatzahK, 1966 (cit. pgl.
V.Coulshed, 1990, 43), apima svaréplinkos poveiktam tikrai organizacijai. T.y. visuomeweikia
organizacinius procesus ir dataka pokyiams.

Taigi, kai matome organizagjj kaip sistem, su jos posisteémis ir ja p&ia, kaip posister
aukgiau esaniy sisteny, tai mums leidzia suprasti, kad organizacija, ksigtema veikia aplirk
taciau ji pati taip pat yra veikiama kit ,auk&iau“ esaiy sistemy. Taigi, galime matyti, kaip veikia
socialinio darbo instituaij vadovai, bet svarbu nepamirsti, jog jie yra tagh peikiami pasaulietini
politiniy ir socialiniy ,lauky”.

Pasak V.Coulshed (1990, 44jith naudinga socialiss geroés sistemas matyti kaip tokias,
kurios apima maziausiai penkias susijusias posesepaslaug teikima, personal, vieSuosius rysius,
tyringjima ir planavina bei vadovavim/administravim. Kai tik vienas iS5 4 susiduria su
organizacidmis problemomis, naudinga iSsiaiskinti, kuri pomist gakty suteikti ,atsves”
pokyiams ir poveik kitoms sistemoms.

A.R.Cohen ir kt. (1988) teigia, kad galiausiai \@sorganizacijos yra atviros sistemos — t.y.
uzimartios pastow transakcy su j aplinkomis, kurios dazniausiai susidaro IS &lkais kit sisten.
Organizacija gauna tam tikros formos .éhd iS aplinkos, pvz. finansin neapdirtd medziag,
zmones, idjas, irang ir pan. Tuomet organizacija su tuo éhd kazky daro — tai ,transformacijos
procesas", pvz. susumuoja gautus dalykus, atsabs, apdoroja informaeij vysto gebjimus. Po ai
Lidiniy operaciji“, organizacijos siufia t.t. pabaigt ,produkcija“ atgal i aplinka, pradedant nuo
konkretiy produkt; iki pakeisty Zmoni, pvz. pasveikusi pacient;, apmokyt, studeni. Tuo kudu tie
dalykai, kuriuos organizacija paleidziasor, tampa indliu kitoms sistemoms ir ratas sukasi iS naujo.
Kadangi organizacijos yra taip susijusios su apljnkad likty pusiausvyra, turi vykti nuolatinis
derinimasis tarpusavyje. Organizagsnsistemos turi zinoti apie reikalaujamus pbig. Tuo péiu
drastiski pakeitimai, tokie kaip:$u mazinimai gali gksti organizacijos iSlikimui. Bet kuri sistema
reguliuoja ir daro pakeitimus politikai, nes steasyiiSgyventi ir iSlaikytiitaka santykyje su savo
aplinka (ten pat, 56-57).

Akivaizdu, kad sisteminis poais labai papildo ir iSpka sskmingo vadovavimo bet kokioms
institucijoms veiksni samprai. Ypa vertinga yra tai, kad Sis paiis yra visaapimantis ir atkreipia
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organizacijos vadovo ir darbuotofiemesg i iS pirmo zvilgsnio nepastebimus patieairiausio lygmens
veiksnius. Juos atskleisti padeda sisteminigstymas, kurio, kaip ir daugelio kitdalyky, batina
mokytis vadovui, kiekvienam darbuotojui ir visaiganizacijai, kaip vieningai sistemai, veikésau
bendro tikslo link. Sis sisteminis pa#is gakty biti naujas idas spgsti esmines problemas, ypa
Lietuvos socialinio darbo ,lauke®, kur vis dar dakmliskutuojama apie tai, kaip ir kokios &tir biti
socialinio darbo institucijos, kaip joms gali gadpolitikai ir jstatymy leidyba, kokios yra socialini
darbuotoy atsakomybs ir ka reikia daryti, kad situacija iS esspageity.

1.4. Teorinés £kmingo vadovavimo veiksniy apzvalgos apibendrinimas, tyrimo

tikslas ir uzdaviniai

IS pagrindini vadybos svoky bei ju santykio analigs matyti, kad vienu svarbiausiu
vadovavimo &kmés veiksniu reikia laikyti vadovo géjima vadovauti taip, kad dty keliami
organizacijos tikslai, kurie visuomet atitikteala tos organizacijos ir jos padatinfunkcionavimo bei
iStekliy ir paklausos situaaj Valdymo bei vadovavimo funkaijbei proceso anakizparoa, kad geru
vadovu gali kti Zmogus, turintis vadybos kvalifikagijir lyderio asmenyés savybes, gebantis
efektingai pasirinkti tikslus, numatyti igyvendinimo veiksm plam ir juo vadovautis atliekant visas

savo funkcijas.

Sékmingo vadovavimo gvokos turinio ir veiksnj analiz, atlikta zvelgianti vadovavima
skirtingais aspektais, atskleidzia, kad vadovavisdkmingumas priklauso nuo visos &il vadovo
asmenybs savyhi, gelgjimuy, igidziy, pavaldini asmenybs ir elgesio ypatyl, vadovo ir pavaldinj
bendradarbiavimo ir aseikos organizacijos tikgl siekimo procese, taip pat nuo konkte
organizacijos funkcionavimo bei veiklos vidinir iSoriniy aplinkybiy bei vigy veiksniy tarpusavio

saveikos.

Taip pat ngmanomaivardyti vieno optimalaus vadovavimo stiliaus. 13dea; reikalaujama
ivairiapusisk. ziniy, sugebjimy, matyti vystymosi perspektgy mokéti itikinti darbuotojus ir,
svarbiausia, taptijvedliu.

Vadovavimo etikos klausimai iSkelia eilvadovavimo psichologijos problem kaip pvz.
vadovo teisingumo ir @pinimosi savo darbuotojais, orientacijgszmoniy santykius arba darbo
rezultatus pirmumo. I8ia kyla vadovo erudicijos, atsakomagbuz organizacijos darbo rezultatus ir uz
jos moralum, kriterijai, orientacijosi organizacijos darbuotojus ir vartotojus kriterjjyzrofesinio

tobulkjimo kriterijus.

28



Efektyviai vadovauti organizacijai gali teoriSkaipraktiSkai pasireng, profesionalus vadovas,
brandi asmenyb ProfesiSkai reikSmingvadovo asmenyds bruoi, lemiartiy sckminga vadovavina,
analiz atskleie intelekto, iniciatyvumo ir pasitdfimo savimi bei nuolatinio s&g isissmoninimo
(savo nuostat minciy, jausmy, kiino reakciy) svarl. Tyrinétojai taip pat ragina organizagiyadovus

pripazinti pavaldini laiméjimus, geldjima juos atstovauti ir, esant reikalui, ginti.

Nagrirgjant nuo ko priklauso ékminga organizaci veikla ir kaip deéty elgtis vadovams,
iSsiskyg sisteminio podirio atstow; pozicija. Jie palézé ,naujojo mystymo“ svarla vadovams ir
visiems darbuotojams. Taitdymas jsissmoninti, jog egzistuoja sistemos, kurios visapuaiSkeikia
vienos kitas ir diskutuojant apie bet kokirganizaciy stkme, neuztenka kreiptidmeg tik i vadow ar
darbuotojus. Svarbu nepamirsti, jog ir vadovagiarbuotojas, ir institucija yra visumos dalis. Taig

remtis sisteminiu, visuminiu paziu biity iSmintinga.

Pasauligje literatiroje tyrimy apie skmingo vadovavimo veiksnius yra daug. Lietuvojd jig
daugja, tatiau misuose iki Siol ara nustatyta, kokie yra specifiniai vadovavimo sailai skirtingos
paskirties institucijose. Kadangi Lietuvoje spar vyksta socialini paslaug plétra, daugja socialinio
darbo organizaaij, vyksta pokyiai vieSajame, privdame ir tr&iajame sektoriuje,  to tikslinga kuo
greciau jvardyti vadovavimo socialgs pagalbos institucijoms veiksnius, labiausiai kmius
vadovavimo jomsékme. Ju Zinojimas palengvint Zzmoniy, besirenkadiy atitinkamas specialybes bei
pareigas, profesinapsisprendim ir pasitarnaut efektyviy vadow socialinio darbo institucijoms
rengimui. Nustaius Siuos veiksnius, tby galima teikti rekomendacijas toms sociésinpagalbos

institucijoms, kurios dar tik pradeda savo vegiklsiekia aukStos socialipipaslaug kokybés.

Visa tai nubmeé $io mokslo tiriamojo darbo objekto tikslo ir metogasirinkimy. Sio tyrimo

objektas yra vadovavimo socialinio darbo institucijai £kmingumo veiksniai.

Tikslas — atskleisti, kokius vadovavimo socialinio darbwstitucijai £kmingumo veiksnius

iSskiria socialinio darbo instituaijvadovai.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISsiaiSkinti, kokie veiksniai lemialsminga socialinio darbo instituaij veikla.

2. Istirti, kas socialinio darbo institugijvadovams yra ygasvarbu, siekiant kaduyjdarbas bty

efektyvus.

3. Nustatyti, kokius gefimus socialinio darbo instituejj vadow supratimu, turi tusti ,geras”

socialinio darbo institucijos vadovas.
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4. IStirti, su kokiais sunkumais susiduria socialidarbo instituciy vadovai savo darbe.

5. Suzinoti, kg socialinio darbo instituaij vadovai keisf, siekdami kokybiSkesss socialinio darbo
institucijy plétros.

6. IStirti skirtumus tarp vadovavimo skirtingo pmizio institucijoms:

a) krik&ionisSkai socialinio darbo institucijai ir vadovavarbet kokiai ne krik&oniSkai socialinio
darbo institucijai;

b) nevyriausybinei socialinio darbo organizacijaralstybinei socialinio darbo institucijai;
c) sostirgje isikurusios socialinio darbo institucijos ir rajone eSas socialinio darbo institucijos.

Metodas: ekspent, skirtingo profilio socialinio darbo instituaij vadow atsakym, gauty interviu

metu,kokybin é analizé.
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2. TYRIMO METODIKA

Norint atskleisti, kokie veiksniai lemiglaminga socialinio darbo instituay veikla, sskminga
vadovavim Sioms institucijoms, iSsiaiSkintickmingo vadovavimo socialinio darbo institucijoms
klittis ir poreikius veiklos tobulinimui, buvo atliktasmpirinis kokybinis tyrimas, kurio objektu

pasirinkti vadovavimo socialinio darbo institucijsrgkmingumo veiksniai.

2.1. Tiriamieji

Tyrimo metu apklausti 4 ekspertai, kurie vadovaugomerje pakankamai gerai zinomoms
socialinio darbo institucijoms. Atrenkant valstybsocialinio darbo institucij atsizvelgtd tai, kad Si
institucija yra viena didziausisostirgje. Vienas iS kriterij, atrenkant krik&oniska ir nevyriausybig
organizacijas, buvo tas, kad Sios organizacijos zmamos kaip daznai finansuojamos ir tdras
daug projeki.

Tyrime dalyvavo 3 ekspertai dirbantys Vilniuje, kspertas atstovauja vign$ Lietuvos
region; (dirba ne didmiestyjeisikirusioje socialines paslaugas teikieme jstaigoje) ir dirba
valstybireje istaigoje. IS 3 ekspert dirbartiy sostirgje, 1 vadovauja nevyriausybinei (NVO)
socialinio darbo institucijai — globos namams, Hazauja krikgioniSkai nevyriausybinei socialinio
darbo institucijai ir 1 yra valstyb#s socialinio darbo institucijos vadovas.

Skirtingy socialinio darbo instituay tiriamieji pasirinkti siekiant iSsiaisSkinti kuo dgiau skirting
vadovavimo socialinio darbo institucijomgksingumo veiksnj ir norint nustatyti ar ekspertai
izvelgia skirtumus vadovavimo darbe skirtingo fpaiio socialinio darbo institucijoms.

Visos Siame tyrime dalyvavusios socialinio darbstitncijy vadows buvo moterys, turifios auksiji
iSsilavinimg ir ne vienen, met; patirt, dirbant socialinio darbo institucijose. Visos emys paklausus
kaip atsitiko, kad jos Siuo metu dirba vadows, pasak kad j; pareigos éra atsitiktinumas: jos arba
samoningai to siek arba besiklostaios aplinkylés ve@d jas vadovavimo link — didziajai daliai

respondetiy Sias pareigas pasé buw jstaigs vadovai arbastaig; steigsjai.

Tyrimo medziaga:

Tyrima sudaro 4 interviu su socialinio darbo instityojpadovais: In — I, In —II, In = [l ir In — 1V (2
lentek). Visi interviu vyko ekspett darbo vietose, iSskyrus interviu su valstybinegiames

paslaugas teikiaos institucijos rajone vadove (In — 1) — Sisentiu vyko tygjos darbo vietoje.
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2 lentek. Pagrindinés tyrime dalyvavusiy eksperty ir j y istaigy charakteristikos

Interviu Istaigos tipas Istaigos potadis / su Istaigos vadovo darbo | Interviu
kodas kokiomis tikslin émis patirtis trukm é
grupémis dirbama
In—1 KrikS¢ionisSka Organizacija orientuota Socialinio darbo patirtis | 51 min.
nevyriausybig socialin darky sujvairiomis | — beveik 10 met 2
organizacija bendruomeéje esadiomis | metai savanorisSko darbg
sostireje socialiremis grugmis. vaiky dienos centre, 5
Dirbama su vaikais, m. — vieno iS padalini
jaunimu, nggaliaisiais, veiklos koordinavimas,
pagyvenusiais Zme@émis. 3 m. — vadovavimas
socialinio darbo
institucijai.
In—11 Nevyriausybiniai | Organizacijoje dirbama su | Vadovavimo patirtis — | 29 min.
vaiky globos vaikais, teikiamos socialés | 10 met; (nuo 1997 m.).
namai sostiée paslaugos, vykdomos
ivairios programos (pvz.
narkotiky prevencijos,
nusikalstamumo
prevencijos, vasaros poilsio
organizavimo, tarptautini
mainy ir pan.).
In -1l Rajoneisikirusi | Organizacijoje teikiamos Vadovavimo patirtis — 2 | 56 min.
valstybire Visos bendrosios sociali® | metai vadovavimo
socialinio darbo | paslaugos ir dalis speciaitiy | istaigai rajone ir 2 m.
institucija socialiny paslaug (pvz. vadovavimo kitoje
socialires prieziiros, socialiny paslaug
pagalbos namuose). istaigoje sostigje.
Dirbama su visomis
tikslinemis grugmis
(pagyvenusio amziaus
Zzmoremis, benamiais,
negaliaisiais, psichikos
sutrikimy turinciais),
iSskyrus vaikus su
specialiaisiais poreikiais.
In-1Vv Sostireje Organizacijos tikslas — Vadovavimo patirtis — | 50 min.
isikarusi socialiny paslaug 3,5m.
valstybire vilniec¢iams teikimas.
socialinio darbo | Dirbama su visomis
institucija tikslinémis grugmis

(pagyvenusiais zmeémis,
rizikos Seimomis,
negaliaisiais, vaikais,
priklausomybes turitiais
asmenimis).
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2.2. Tyrimo metodas

Siekiant iSsiaiSkinti vadovavimo socialinio darbwstitucijoms skmingumo veiksnius, Siame

darbe buvo naudojamas kokybinio tyrimo metodas.yKoks tyrimas pasirinktasétiSiy priezasiy:
- norint atsakytii iSkeltus tyrimo problemos klausimus, rgik iSsamios informacijos iS
vadovaujatiy socialinio darbo institucijoms ekspert
- norint iSsiaiskinti visus respondentams svarbiuksreus, problemas darbe iy poreikius
kokybiSkesnei socialinio darbo institugiplétrai, interviu metu reigjo pakankamai laiko ir
erdws vadow poziariams, nuostatoms ir patiai iSsakyti;
anksto nebuvo galima numatyti.
Taigi kokybinis tyrimo metodas buvo tinkamas norigsiaisSkinti vadovavimo socialinio darbo
institucijoms gskmingumo veiksnius, didZiausias idiis efektyviai socialinio darbo instituaijveiklai
ir svarbiausius poreikius kokybiSkesniam socialipaslaug teikimui.

Interviu buvo atliekamas pagal iS anksto pargptara — paruostus klausimus (Zr. 1 Priedas).
Tyrimo metu ne visuomet pavykdavo iSlaikyti intennuoseklum, nes ekspertai kartais pateikdavo
iSsamesés ar papildomos informacijos, dasavo iSvadas,étl to vieni klausimai buvo atsakyti dar
nepaklausus, kiti keisi vietomis.

Tyrimo tipas — vertinamasis, kuris apzvelgus ivertinus esamasalygas gkmingam
vadovavimui socialiss pagalbos organizacijose vykti ir poreikius veskkokylkes gerinimui beiy
probleminius aspektus, pgd nustatyti vadovavimo socialinio darbo institecijs gkmingumo
veiksnius.

Duomenm rinkimo bidas — apklausa. Pusiau stiukiotas interviu su 4 ekspertais, tuiais
vadovavimo patijt socialinio darbo institucijose, kurie seniai dirbacialinio darbojstaigose (yra
turéje ne tik vadovavimo patirties), turi socialinio darlarba psichologijos iSsilavinun vadovauja

institucijoms ne pirmus metus.

2.3. Tyrimo eiga ir duomeny apdorojimas
Darbo problemai istirti pasirinktos Sios temos:keaiai, trukdantys ir padedantys vadovauti
socialinio darbo institucijoms; veiksniai, nuo kunpriklauso socialinio darbo institugijsskminga
veikla; gerai vadovauj&o socialinio daro institucijos vadovo sampratagnadiniai ttikumai ir
trukdziai socialinio darbo instituajdar €kmingesnei veiklai; esminiai skirtumai vadovavimarioe
skirtingo polidzio socialinio darbo institucijoms. Siekiant tyio tikslo ir uzdavini, ekspertams buvo

uzduota 10 atvir klausimy. Tyrimo klausimai ekspertams pateikti 1 Priede.
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Tyrimo metu telefonu iS anksto buvo susitaréhidterviu su visais tiriamaisiais. Ekspertams
buvo paaiskintas tyrimo tikslas, pristatyta tyriteona, persgta, jog pokalbis bugasSomasg diktofora
bei uztikrintas konfidencialumasédSios priezasties 3 Priede, 4 Priede ir 5 priedeinterviu dalys,
kuriose galima atpazinti ekspertus iataigas, kurioms jie vadovauja, Zymimos Xxxx zehkMisi
interviu vyko p&iy ekspeny pasirinktose vietose. Kiekvienam respondentui buvmuodamas
ivadinis klausimas: ,Gal galumete papasakoti, kaip atsitiko, kad Siandien dirbiteary?”. Sis
klausimas sudargalimylke gauti daugiau informacijos apie tugnmespondent patirf ir leido jiems
~apsilti“ pries kitus klausimus. Po atsakym@& klausima respondentams buvo uzduodami teminiai, iS
anksto paruosti tgjos klausimai, tiesiogiai sugisu tiriamaja darbo tema. Vidutiinterviu trukné —

50 minwiy.

Kokybinio tyrimo interviu analizuoti remiantis Quoded teorijos metodika (A.Strauss ir kt.,
1990) ir M.Meuser bei U.Nagel (2003) metodika. Rawusiai kiekvieno respondento pasakojimas
buvo jraSomas | diktofom. Paskui, transkribavus interviu, atliekamas atvirkodavimas:
parafrazavimas, konceptualizavimas ir kategorizaginVisi Sie zingsniai yra smulkiau pateikiami 3
lentekje.

Toks analizs hidas leidZzia geriau suprasti tekstnes skirting interviu duomenys yra
sukonkretinami suvedantam tikrus konceptus ir kategorijas, kuriuos galipalyginti tarpusavyje.

3, 4 ir 5 prieduose pateikiamas vieno i$ ketumterviu (In — V) pirmasis, antrasis ir tiasis
analizs etapai (3 Priedas — transkripcija, 4 Priedasrafgzavimas, 5 Priedas — konceptualizavimas).
Ketvirtasis ir penktasis anadiz etapai (kategorizavimas ir empirinis generalimeas) pateikiami vis
keturiy interviu ir yra aprasomi Sio darbo 3 skyriuje (\dadvimo socialinio darbo institucijai

sekmingumo veiksniai: empiriss kategorijos) ir 4 skyriuje (Rezultaapibendrinimas).
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3 lentek. Kokybinio tyrimo duomeny analizavimo etapai

Analizés etapas

Kas daroma Siame etape

Pirmas analigs etapas #ranskripcija.

Garsiniai duomenys pavéami rastisSkais, t.y.
kiekvieno respondento pasakojimaasSytas
diktofona, perraSomas pazodziui kaip nuoseklus
tekstas ant lapo. Kiekviena teksto ailut
sunumeruojama, kadity galima tiksliai nustatyti
zodzio, sakinio ar pastraipos \detinterviu
transkripcijos Zenki paaiskinimai pateikiami 2
Priede).

Antrasis analigs etapas parafrazavimas.

Tekstas skaitomas iS &slir skirstomag mazas
temas (parafrazes). Siame etape dar naudojan

buitiné kalba.

Treciasis analigs etapas «onceptualizavimas.

Atskiry parafrazi siejimasi viena koncep, t.y.
panasi maz; temy susiejimag didesr term bei

konceptualugvardijimas.

Ketvirtas analizs etapas kategorizavimas.

Tai koncepi apibendrinimas, suvedimasiem
dar bendresnkategorip ir teminis palyginimas.
Analizuojami vig; interviu konceptai, lyginami
vieni su kitais. Apibendrinant atskirnterviu
konceptai priskiriami vienai ir tai gaai
aukstesnio rango abstkadi temai — kategorijai.
Kategorijos iSsamiai aprasomos, analizuojamos

lyginamos viena su kita.

a

~

D

Penktas etapasempirinis generalizavimas.

Kategorijos aprasomos moksline kalba, gauti

rezultatai sukonkretinami, apibendrinami,

lyginami tarpusavyje ir siejami su teorija. Siame

h

etape pateikiamos iSvados bei rekomendacijos
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3. VADOVAVIMO SOCIALINIO DARBO INSTITUCIJAIS EKMINGUMO
VEIKSNIAI: EMPIRIN ES KATEGORIJOS

Sio kokybinio tyrimo, atlikto apklausus 4 soci@indarbo institucijoms vadovauj&ins
ekspertus, kokybih duomem analiz leido suformuluoti 8 kategorijas, liudijéias apie realiai
egzistuojatiius skmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai kemius. Siame skyriuje
pateikiamas ketvirtasis (kategorizavimo) tyrimo ohem; analiZzs etapas. Gautas kategorijas
analizuojame kiekvienatskirai, pateikdami eksparhuomor tam tikrais klausimais, analizuodami ir

lygindami bei apibendrindami tyrimo duomenis taipuge.

3.1. Gero socialinio darbo institucijos vadovo gafjimai

Kaip jau mirgta, Sio kokybinio tyrimo respondentais buvo pag&tiinsocialinio darbo
institucijose dirbantys vadovai, institucijoms vadajantys ne pirmus metusy,Jkaip savo darbo
ekspern, buvo praSomavardyti, koks y1 supratimu yra geras socialinio darbo institucjeslovas ir
kokie yra gkmingo vadovavimo veiksniai.

Visuy keturiy instituciju respondentajvardijo, kad vienas iS labai svafbvadovo gebjimy —
gebgjimas nuolatos ziir éti j priekj, moketi kryptingai planuoti ir tur éti ,platesne” jzvalga:

,vadovas vig pirma turi padaryti du dalykus — tai yraieti j priek keletu zingsmi toliau
negu gallat tie Zmows kurie tiesiogiai dirba <...> Bti keliais zZingsniais priekyje ir matyti
perspektyvas, kas vyksta i$ vis socilerdvej <...> ir kur jstaiga gali link eitf (In — |, 144-148);

»tas kuris geba matyti daugiau ir giau negu vien jo institucija, kuris mato aplinkgi visq” (In — 1,
187-188).

Valstybirés, sostigje isikarusios institucijos vadav pamirgjo, kad vadovaujant socialinio
darbo institucijai, kaip ir bet kuriai kitai institijai, svarbu tusti vadybos Zini:

,Visi vadybos pagrindiniai principai, metodai kaiprto planavimas, organizavimas, kontol
rezultag jgyvendinimo anal& (In — IV, 82-84).

Si ekspert yra baigusi socialinio darbo studijas ir vadybdsdgas (gytas magistro laipsnis).
Kalbédama apie vadag darla, ji pabgzé svarky derinti vadybos zinias su ziniomis apie tai, kokia
socialinio darbo specifika:

.nhors aisku ilg laika buvo nuomo#, kad socialinis darbas yra ne profesija, jo ttiela
studijuoti, bet vis éto kai tu iSmanai paa specifiky darbo ir dar tuwdamas vadybos pagrindus is

tiesy labai gerai gali suderinti” (In — IV, 78-81).
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Visi ekspertai tei§, kad gerai dirbantisadovas turi mokéti teisingai dirbti su darbuotojais
ir tikslingai ,moderuoti* viduje vykstan €ius procesus, t.y. tuéti dalykinio bendradarbiavimo su
pavaldiniais ir moderavimo jgadzius. KrikScioniSkai socialinio darbo institucijai vadovaujanti
responderit pabgzé, kad geras socialinio darbo institucijos vadowas gugelsti tikslingai panaudoti
darbuotoy, patirtis:

Stureti jzvalg ir zinoti kg su ja daryti ir kaip surinkti iS Zzmoui kurie dirba organizacijoj,
<...>jy patirtis ir padaryti i$ to kazkokias iSvada$n — |, 154-156).

Ji taip pat daug kadljpo apie subsidiarumo principradovo darbe — t.y. erds darbuotaqj iniciatyvai
suteikiny ir laiswe bati atsakingiems:

»iniciatyvos <...> negesinimas, o pgonas kad <...> iS# mazesnj kazkoky dariniy kylanti
iniciatyva yra vertyb ir jq reikia palaikyti, padti ten kur reikia ir leisti tai iniciatyvai bti, o jos
negesinti struldromis kazkokiomfs(ln — I, 315-318),,kaip sakiau rpintis tais Zzmoém, kurie dirba,
bet iS kitos puss ir nedirbti vienam, bet dirbti kartu su jais, nkg as matau, kad tikrai tie Zmes)
kurie dirba, kartais labai daug gali ir ne tai kaapkrauti juos darbais, bet suteikti jiem <...> eedv
irgi daryti dalykus <...> suteikti erdvjy iniciatyvai, y atsakomybei, kad irgi nebijoti atiduoti dalyk
ir patiketi kad tie Zzmoes padarys“(In — I, 527-535).

Rajone dirbanti respondentaip patjvardijo, kad jai geras vadovavimas s¢sigu darbuotaj
skatinimu ir netrukdymu jiems daryti taig ke geriausiai sugeba:

.geras vadovavimas tai yra suSj su skatinimu ir motyvavimu arba net netrukdymu
darbuotojams patiems imtis atsakorghbr <...> jiems tiesiog suteikiant darbgankius' (In — I,
189-191). Ir, pasak jos, svarbiausiauteikti galimybes darbuotojams netrukdyti jiemtdi (In — IlI,
45).

Nevyriausybiniams vaik globos namams sos#je vadovaujanti ekspertivardijo, kad
vadovui svarbu sugelti atsirinkti tinkamus darbuotojus :

,Svarbiausia yra darbuotgj atrankd (In — Il, 51), ,kaip ir sakiau, kad svarbiausia yra
teisingai atsirinkti personal <...> darbuotojus, Zzmones kurie gali nori ir gedabti su vaikais, tas
yra labai svarbt (In — 11, 304-308).

Valstybinés sostigje esanios jstaigos vado¥ pripazino, kad geras socialinio darbo institucijos
vadovas turi nusimanyti apie savo pavaldipareigas iry darka:

»svarbu iSmanytidkdaro kiekvienas darbuotojaéin — IV, 81).

Ji interviu metu daugiausiai kallo apie tai, kad svarbuiapintis darbuotojais, suteikti jiems geras
darbo slygas ir reikSmingiausiu veiksniu vadovo daikardijo ZmogiSksias savybes bendraujant su
jais:
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.geras <...> vadovas, <...> dideldalis yra ne iSsilavinimas, ne diplomas, yra zmkgsios
savyles, kaip tu moki bendraut su Zzmogum, kaip tave 2spnima ir tikrai sakau as jau tikrai labai
isitikinau, ki kartg yra labai geras specialistas, labai geras profesilas, netgi gallst labai geras
vadybininkas, bet jo kolektyvas nepriima vien @k asmening <...> savyby.“ (In — IV, 250-255);
»bet tas ZzmogiSkumo faktorius, as kuo toliau tuealalsitikinu yra tikrai tikrai svarbus, kokios tavo
yra asmenias savybs* (In — IV, 308-309).

Si ekspe#t dziaugsi, kad jos kabineto durys visiems dirbantiemsddsatviros ir pakize, kad reikia
buti betarpiSkam:

»IS tiegy <...> bati atviram darbuotojam ir netgi glyciau daugiau maziau betarpiSkanin — IV,
520-521).

Tai empatija darbuotojamsugel&jimas suvokti, suprasti ir jsijausti j darbuotojy busemn ir zvelgti
ju akimis.

Nevyriausybini vaiky globos nam sostirgje ir valstybirés institucijos sostije direktogs
ivardijo, kad geras vadovas privatwketi ir laiku spr esti iSkilusias problemas

,Paprastai lana toky darhy, kurie net ngsirasSo labai tiksliaij tq instrukcig ir tada reikia
tuos tokius skubius darbus, neeilinius, ritik, kazkokias iSkilusias problemas dgallioeikia labai
gerai apgalvoti, kaip tai bus atliekama, kas tdilat ir kaip greitai tai reikia atliktt (In — 11, 73-76).
,Geras yra tas, kuris <...> daug dirba, <...> atidda labai daug ¢gy darbui ir ta prasme kuris
prisiima atsakomybes, kuris nesikrato atsakofmyly <...> kiekvieno problem ne apeina, 04
sprendzia, <...> sprendzia problentaiku, ir netgi prognozuoja(ln — 11, 119-122).

,vadovas turi tuéti pats atsakym arba bent jau malki, sugelati iStraukti iS to darbuotojo,
kuris ateina su problema, atsakyhfin — IV, 270-272).

Taigi vadovas turi tuti ir sugelkjimy motyvuoti darbuotojus atlikti nenumatytus darbus i
padtti jiems spesti iSkilusias problemas:

»motyvuoti darbuotej tam darbui atliktj kad uzduotis jam ity aiSki ir jam uztelg
motyvacijos kad tas darbagty atliktas' (In — Il, 77-79).

Kalbédami apie geram vadovui ilamingam vadovavimui reikalingus ggimus bei ltinus
igudzius, respondentarardijo gelgjimus vienu metu apimti daug funkcijy:

»reikia suziiret labai daug siiy <...> vienu metu labai daug funkgijateind (In — 1, 229-
231).

Jie taip pat iSskyr gebéjima panaudoti zinias kaip pritraukti resursy, kaip dirbti su
Zmogiskaisiais iStekliais ir gilintisi,turini“ — Zinoti kur einama organizacijoje ir kaip gpti kylartias
problemas:
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»mgstymo kaip dirbti <...> kaip pritraukti resurg kaip dirbti su Zzmogiskaisiais istekliais,
mokeéti strategiy Siek tiek ziréeti kur link eiti” (In — 1, 181-184).

Nevyriausybini vaiky globos nam direktog pritar, kad geras vadovas tumokéti
pasinaudotijvairiomis galimybémis:

»Kuris sugeba pasinaudoti kazkokiom naujom galidmybsugeba ten tuos projektus paruosti,
numatyti kur ten galima gauti papildanfinansavina, sugeba kontaktus megzti su partneriais, sugeba
tureti partneriy, net uzsienio partnefinedaug turim ir tai labai padeddin — 11, 128-131).

Ji pripazino, kad dirbant NVO tai yra labai svaribes nuo sugeépmo sukaupti finansus priklauso
organizacijos &mé ir galimybés efektyviai dirbti. Nepaisant to, kad valstybingtaigai Sios
problemos #ra tokios aktualios, kaip NVO, jai vadovaujanti p&ee irgi sutiko, kad @ipintis finang,
pritraukimu yra labai svarbu:

»as turiu tueti galimybes darbuotojoms sudaryti geras darbglygas. Jeigu mes esam
savivaldybei pavaldistaiga, <...> jeigu man nesudaromos tagygos, as negaliu darbuotojams
sudaryt glygy. Tai mano uzdavinys savivaldgbiSsireikalauti geresnio biudzeto, daugiau pinig
remontam, daugiau pinigdarbo priemoni isigijimui” (In — IV, 120-125).

Taigi visos respondeig kaip svarbiausius socialinio darbo institucijesdevo gebjimus
ivardino krypting planavim, dongjimasi tuo, kas vyksta socialije sferoje (kokie polkyiai ir
galimyhkes jsitraukti), mokjima atsirinkti darbuotojus ir efektyviai panaudaii patirtis, sugegjima
pritraukti resurg, suteikti gerasatygas darbuotojams daryti taig kie geriausiai moka, laiku sgsti

iSkylarcias problemas ir sugéth apimti daug funkcij.

3.2. Socialinio darbo institucijos skminga veikla lemia dirbantys zmores ir jy ,teisingas”

poziiris i klientus

Respondetiy nuomor, atsakigjanti klausiny apie tai, nuo ko labiausiai priklauséksminga
socialinio darbo institucijos veikla, labai sutapdisos vado¥s jvardijo, kad daugelis dalyky
priklauso nuo dirbancéio personalo:

»nuocia dirbanciy Zzmonig“ (In — 11, 142); ,Jabiausiai sakyiau nuo socialing darbuotoj.” (In
— 111, 187).

Rajono valstybinejstaigai vadovaujanti respondémsiocialin darbuotog jvardino kaip esmig
figura socialinio darbo institucijoje §pcialinis darbuotojas yra esminfigara“ (In — Ill, 53)).
Eksperés pripazino, kaditent tiesiogin darky su tikslinemis grugmis dirbantys zmais, labai didele

dalimi prisideda prie geros socialinpaslaug kokykes ir jos tobulinimo.
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KrikScioniSkai nevyriausybinei organizacijai vadovaujargsponderit pabézé, kad dirbant
socialinio darbo institucijoje, svarbu suvokti, jggmogus yra visa ko centfagin — |, 314). Ji
ivardijo, kad tai daugiau krikf®niSka pozicijai Zmog; ir ateinatius klientus, todl, kalbédama apie
darbuotojus, pabgé, kad j3 organizacijoje darbuotojams labai svarbu derietrines Zinias su
teisinga laikysenaistaigy besikreipiadius Zzmones:

»KOKig turi principine laikysem ir kaip <...> moka savo kompetencijas panauti@i — I, 89-
90); ,projektuose dirbantys zmémturi kazkaip tuéti gelejimg profesines Zinias derinti su principine
tokia laikysena teisinga Zzmogaus atzvilgin — 1, 98-100).

Si ekspert mano, kad tik tada, kai pripagfama Zzmogaus dimensijos svarba, socialinis dambeassta
»vien plika paslauga(ln — I, 102-103).

Taigi svarbiausia vadovui ir darbuotojams visuopretiminti, jog ,turi bati poziaris § Zmog
kaipi zmog"“ (In — 1, 108) irsvarbu mokéti jzvelgti individualius klienty poreikius. Nuolat turi liti
ziarima ko reikia klientui ir svarbu mek ji ,igalinti®:

»Ziiarima ko jam <...> reikia, ko jisai nori, &kjisai gali i$ vis <...> jeigu taip Siaip socialioi
darbo tikslas paéti kazkaip Zmogui augti ir gtti ; kazkokias sistemas iS kurjis iSkrites, tai as
manau, kad tas visai pavykstekd t; zmoni; kurie dirba (In — 1, 359-363).

Sakydama, jog labai daug dalykpriklauso nuo to, kas dirbgstaigoje, krik8ioniSka institucija
atstovaujanti eksperttaip patjvardijo, jog @&l Sios priezasties organizacija stengiasi labariaksi
darbuotojus ir dazniausiargnkantis darbuotaj kvieciantis ; kazkoky laisw <...> vietg Zmog labai
daznai kviégiam iS savanorj, kurie kazkuriuo metu yra bensavanoriat (In — I, 128-129), nes kai
istaigoje dirbantys Zzm@s mato kaip dirba savanoriai, iS karto pastebijekualirba atsakingai ir
kuriems tikrai fipi klientai ir ju poreikiy patenkinimas.

Nevyriausybini vaiky globos nam vadow, kalbédama apie darbuotpj atrinkima ir
motyvavim, ivardijo, jog visada atsizvelgiapretenduoja¢io Zzmogaus nardirbti tiesiogin darky su
vaikais:

,dirbti su vaikais, nu tokia orientacija su socialirdarbu’ (In — II, 87-88).

Pasak jos, norisi, kadpasilikty Zzmors, kurie yra baig socialinius mokslus, kurie sugeba
dirbti su vaikais, tada kokybgerety“ (In — 1l, 181-182). Kadangi Sioje institucijojerdama tik su
vaikais, nuo darbuotgj darbo priklauso organizacijos paslaudgkokyhbé ir klienty skatius
organizacijoje:

»praktiskai taip kaip organizacija dirba, ant kiekaypripazstama ir tiek yra siutiama vailg ;
tokius globos namus kaipasy” (In — 11, 204-205). Todl darbuotoy ir vaiky santykis yra labai

svarbus:
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.labai yra svarbus tas santykjsvaiky, <...> turi bati pagarba vaikui, kad vaikas naiy
Zeminamas, ta prasme daugiau psicholegipagalbos vaikui, eiti per psichologirpagally, per
vaiko konsultacij, pokally su vaiku, o ne visokias kitokias drausminimo paees, <...> kad vaikams
bity suteikta daugvairiausios galimos pagalbos, nes vaikai yra labagtingi, jiems yra sunku(ln
— 11, 308-314).

NVO vadovaujanti respondentaip pat pripazino, kadarbuotoju iSsilavinimas yra labai
svarbus. Tuo visiSkai neabejojo ir valstybinei institugigstireje vadovaujanti ekspert

»aiSku naujai priimami darbuotojai, jiems keliamaasikalavimas aukStasis socialinio darbo

iSsilavinimas, nes to reikalauja socialinpaslaug jstatymas (In — 1V, 65-67).
Ir nors sostigje esamios valstybirs institucijos vado¥ teige, kad iS seniaustaigoje dirbadiy
Zmonu, ne visi turi auk$fi socialinio darbo iSsilavinimy ,bet beveik didzioji dalis yragijusi
socialinio darbuotojo kuti nors i$ kvalifikacinig kategoriy” (In — 1V, 64-65). Ji taip pat pabké, kad
»didZioji dalis tai turbit yra socialiniai darbuotojai i$ prigimtiés(In — IV, 114) ir nurod rysi tarp
socialiny paslaug kokybés ir darbuotaj iSsilavinimo:

»KOKyl® socialires jstaigos ir socialing paslaug labai didele dalim priklauso nuo Zmogigk
resurgy, tai yra nuo issilavinimo, nuo patirties. Jeiguams to neturi, iSkart kefia“ (In — IV, 324-
326).

Visy instituciju vadows, kalktdamos apie dirbainy Zzmoni, iSsilavinima, pamirgjo ir tai, kad
didzioji dalis darbuotaj yra studentai. Ir nors, pasak rajono valstybiistaigos vadoss, .tai ir
papildomas is&kis organizacijai dl laiky suderinim6 (In — 11, 402), bet fuo p&iu tai rodo, kad
Zmors no, nori mokytis ir nori siekti dar daugifa(in — 111, 402-403).

Rajonojstaigai vadovaujanti ekspérivardijo, kad nors socialiniams darbuotojamggtaigoje tenka
labai daug ir atsakingos veiklos, darbuotojai finaikiai atlieka savo pareigas:

»pagal esamasgdygas centras ir darbuotojai dirba fantastiSkai,. . klienty poreikiai <...>
patenkinami is tikgjy taip, kaip tiktai tai yrggmanoma“(In — 111, 148-150).

Ji dziaugsi, kad norgstaiga dirba ir nelabai seniai (2 metus — panagkviesja istaig ir pakeitusj
biudzetirg ir perfmus klientus bei paslaugas is likviduotstigos), darbas vyksta sklandziai:

.,dabar kas yra, tai skyrius negavo nei vieno nusigkmo, nebuvo paskambinta, kad
darbuotojai pas juos kazkaip nefjo arba kad kazkoks konfliktas ir taip toliau. \dsuonfliktus
iSsprendzia atsakingas socialinis darbuotojas iuplsakykime lankomosios prigds darbuotojai
juo labai pasitiki ir dZiaugiasi, kad atsirado Zzmusgy kuris jiems vadovauja ir <...> pas Kumebijai

eiti su problemomis, iskilusiomis su klientais.&@nau, kadia yra labai geraf (In — Ill, 349-354).
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Rajono valstybiss institucijos vado¥ pamirgjo, kad darbuotojai dirba taip gerai, jog iki josbuvo
watéje” dideliy nusiskundim:

»IKi manes nebuvo &usi nei viena Seima su pretenzijom, <...> ta prassn pretenzijom, kad
nu kg cia dabar jisy darbuotojai kvailioja ir taip toliau <...>. Tai ma tai yra rodiklis, kad
darbuotojai vienaip ar kitaip, kartu su Seima, Bageba pasiekti, ne tai kad igigsireikalauti grieztai
<...>, bet kad sugeba prieiti susitarim kad bty ir Seima stengisi ir tuo paiiu gyt ir jy
pasitikéjimg ir skatint, juos keistis“(In — Ill, 364-368).

Taigi nors strukira, kaip reikia dirbti, dar pilnai nesukurta, bairlolotojai tikrai gerai sugeba teikti
paslaugas tiksliégms grugms:

»teikiamos paslaugos, tai yra grynai tiktai darbuate...>, nu ne tai, kad atsakomypbtiktai
darbuotoy deka* (In — 1ll, 374-376) ir kiekvienas darbuotojas na tikrai imasi darbo ir pad
maksimum & jisai gali“ (In — 111, 392-393).

Nors ir problemiSka patikrinti ir uztikrinti gerpaslaug kokybe, neturint aiSkios strulitos, bet
»darbuotojas dirba ir teikia paslaugas kaip kas i$roata prasme kaip tas begalittgeriausid (In —
11, 565-566).

Sostirgje esadios valstybigs institucijos vado¥ palyginus su likusiomis trimis
responderdimis, vadovauja didziausiam personalui ir ji pripagikad y istaigoje labai svafis visi,
dirbantys tiesiogindarky, o taip pat ir padalimivadovai. Ji labai dziaggi, kad padalini vadovai yra
turéje tiesioginio socialinio darbo su klientais patistie

»padalini vadovai yra ne tik geri vadybininkai, bet nezmkaigeri socialiniai darbuotojai ir
geri profesionalai. Patys dikbtq darbg, puikiai iSman6 (In — 1V, 106-108).

Istaigoje dirbant tokiems darbuotojams, vatigawiasi laisviau ir neabejoja, jog jei prireikt
darbuotojai susitvarkytir be jos:

»as tikrai esu rami, kad jeigu mesir nebity, pavyzdziui as iSeinu visiSkai rami atosipgad
jie tikrai susitvarkys. Tai yra gera komanda, taaynotyvuoti darbuotojai, kurie ateinadarby sakau
ne tik dirbti, bet jadia malonuna“ (In — 1V, 108-111).

Kalbédama apie tai, kas labai gerai pavyksta organgacikrikgioniskos jstaigos vadoy
pripazino, kad,visy pirma visai pavyksta dirbti su tais znéom, kurie ateina, <...> dirbti taip kad,
taip kad tiem zmam, tiek vaikam, tiek pgaliesiems <...> tai kad jiem yra gerédia atéjus’ (In — |,
353-355). Taip yra tad, kad darbuotojai tikrai sugeba gerai atlikti sadarky: ,Zzmones kurie bina
kiekviery diery, tie darbuotojai kurie dirba tiesioginjie yra tie, kurie labiausiai jatia poreiki, koks
yra poreikis® (In — 1, 162-163).
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Tokiam pouziiriui i klientus ir 3 poreikius, labai pritarir nevyriausybiniams vaik globos
namams vadovaujanti ekspgrteigdama, kadvyjs tiek darbas laikosi ant to personalo, darbugtoj
kurie <...> ¢ia dirba ir daug kas priklauso nua jatsakingumo, pareigingumogiiybingumo ir aiSku
visy pirma sugebjimo dirbti su vaikais tiesidg(In — Il, 52-54). Darbas su klientais, pasak jos,
pavyksta nesgalbit jau sugebam rasti pgjimg <...> raktq ; kiekvieno vaiko asmenyt(In — II, 236-
239), darbuotojai jau gali prognozuotkq, tam vaikui reikia, <...> kokias mes priemonediga
panaudoti, koki pagally suteikti, kad jisai socializugsi, kad jisai normaliai funkcionugt (In — I,
241-243).

KrikS¢ioniSkos socialinio darbo institucijos vadowardijo, kadsékminga veikla priklauso
nuo bendro tikslo organizacijoje suvokimo ir siekino, nes tik tada galima vieningai dirbti ir visiems
kartu siekti geresis socialiny paslaug kokybeés :

»Ppriklauso nuo to <...> kaip bendrai yra suprantam@lsslas organizacijos, kaip vadovas ir
darbuotojai ar bendrai supranta kand& esne Sitoj organizacijoj (In — I, 577-579).

Vaiky globos nam vadov jvardino, kad kaip pagalba darbuotojams,égabiti teisingas
darhy paskirstymas tarp darbuoipgiskus pasidalijimas atsakongyhis:

.kad tie darbai bty deleguojami, kad jiedty atliekami <...> kad kiekvienas labai aiSkiai
zinoty, kq jis turi padaryti ir kaip jis turi padaryti, kadikkviena uzduotisity labai aiski (In — II, 59-
61).

Si ekspett teige, kad geras veiklos vykdymas priklauso nuo darbuotsotyvacijos ir sugedimy
juos motyvuoti:

»sugelgjimo motyvuoti darbuotgjtam darbui atliktt (In — 11, 77-78).

Taigi visy keturiy jstaigi vadovs pabézé, kad socialini darbuotoj, dirbartiy tiesiogin
darla su klientais, indlis | organizacijos &minga veikla, yra labai svarbus. Kiekviena akcentavo, kad
nuo vadovo, kaip Zmogaus ir nuo kiekvieno darbwopmziirio i kita Zzmog (kas jis bebty — klientas
ar bendradarbis), labai priklauso ir socialinpaslaug kokyké institucijose ir kliend poreikiy

patenkinimas, o tai yra susgu tos institucijos gyvavimo prasmingumu.

3.3.Sékminga organizacijos veikla priklauso nuo gero psibologinio klimato organizacijoje,

darbuotojy motyvavimo ir palaikymo jy darbe

ISklausius vig ketury ekspetiu pasisakymus apie tai, kas nulemiéirainga socialinio darbo
institucijos veikh, galima teigti, kad organizacijose svarbu ne tirag dirbantys vadovai ir

profesionalis socialiniai darbuotojai, bet ir pozityvus sansytarp j.
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Nevyriausybiniams vaik globos namams vadovaujanti ekspeklalbédama apie tai, nuo ko
priklausosocialinio darbo institucijos veiklos ¢kmé, pripazino, kad ji, be kity veiksniy, tikrai
priklauso ir nuo gero psichologinio klimato bendruamengje, t.y. gen santykiy tarp vadovo ir
pavaldini bei tarp darbuotajir klienty:

»>¢kminga socialinio darbo institucijos veikla priklso ir nuo gero <...> psichologinio
klimato bendruomeip“ (In — 1l, 147-149); nuo gey santyki tarp darbuotoj ir tarp vaiky, nuo
teisingo nuo teisingo paiio ; vaikus, nuo to <...> kiek geras yra rySys tarpkvair darbuotoj, kiek
vaikai bendradarbiauja, nes praktiSkai prievarto®m bt negali. Cia gali bati tik bendravimas,
tarpusavio supratimas ir vaiknoras, motyvas kad keisti savo efg€s.> ir mokytis, vystytis ten,
uzsiimti pozityvia veikla(ln — 11, 151-156).

Sios organizacijos vadéyvardijo, kad vadovo santykis su darbuotojais nddiii,hierarchinis*:

»galbit daugiau tokio partneryas, bendradarbiavimdgin — 1, 162).

Rajone dirbanti valstybés socialinio darbo institucijos vad@vkallbedama apie organizacijos
klimata, dar kari pamirejo, kad istaiga dirba pakankamai neseniai, taigranjokios grieztos
hierarchires strukitiros ir klimat savo vadovaujamoje organizacijgyardijo kaip ,sveil”:

,Realiai tokios labai grieztos hierarchis strukiiros jos net gra. Santykiai, tai yra ir su
kiekvienu asmenisSkai kiek tenka pabendraut ir dakgkpogdziai, <...> kiekvieg dieny rytais
iSgeriam kartu kavos, apsitariam(in — Ill, 218-221); ,manau, kad jis <...> salgiau, kad jis yra
sveikas (In — lll, 227-228).

Véliau ji paaiskino, kad reikia atsizvelgtitai, jog ¢ia tik jos, kaip vado&s, nuomoag, bet tikrai
patikino, jogistaigoje galima diskutuoti apie vigk

»organizacijoj galima kelti bet kwgi probleny, garsiai apie tai sakyti, diskutuoti. Atsakymas
gali nepatenkint vig bet kad apie vigkgalima kallzti“ (In — Ill, 230-231).

Valstybinés socialinio darbo institucijos sosija vadoy, kaip ir rajone veikiagios socialinio
darbo institucijos vaday pripazino, kad socialinio darbo institucijose gads turi ti ,arti“
personalo -€ia nereikalinga labai griezta hierarchija:

,Pirmg kartg c¢ia visi pas mus taip daro, <...> ar direktorius alirektoriaus pavaduotojas
ateina pas mus, <..> susipazinti beveik su kiekvieasmeniSkai, apeiti per visus kabinetus,
prisistatyti, pasikalbti, pagaliau kad jie tave matyiS veido, kad jie pazingt (In — 1V, 517-520).

KrikscioniSkos nevyriausybis socialinio darbo institucijos vad@gvgalvodama apie tai,ak
gaktu patarti bet kokios naujajsikirusios jstaigos vadovui, pasékkad negalima pamirsti, jog
socialiniai darbuotojai ,neSa visdarty su klientais”, todl ,patarciau mykEti Zmones kurie pag |
dirba" (In — 1, 513).
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Suprantama, kad nevyriausybse organizacijose tokius santykius palaikyti yranigj lengviau ir
hierarchija vis tiek dazniausiai labiausiai jama valstybigse jstaigose, @&@au valstybirs jstaigos
sostireje vadow patikino, kad jai asmeniskai, visai nesunku be$k elgtis su savo pavaldiniais:

,asS darausi kay man tikrai nesunku, asS padarau ir pgélai savo ir kazkada buvo, kad
kazkokie darbuotojai éfe ; kabinet; ir jie mate kaip as xxxxxxx nuneSiay kaw; su saldainiu, tai jie
nesuprato, ir ziréjo, jie saké cia kaip taip’ (In — 1V, 535-538), su tais zmo#mis su kuriais as
tiesiogiai dirbu, tai as tikrai noriu tuiti ir gerq betarpiSk santyk.” (In — 1V, 540-541).

Rajonojstaigai vadovaujanti respondénkalbedama apie bendradarbiavirsu darbuotojais,
ivardijo, kad y organizacijoje yrasudaroma erdw iSsakyti bet kokias nuomones ir diskutuoti,
ieSkant geriausy sprendimy:

»gali iSkart sakyt kas tau nepatinka arba kokios prablemos ir apie tai diskutuoti, ieskoti
kaip kiekvienas sugeba ta prasme, nes pas mus migptadyra Ziauriai visi skirtingi: (In — 111, 433-
435).

Sostires valstybires jstaigos vadoy taip pat pripazino, kad vadovui, bendraujant su
darbuotojais, labai svarbu juos paskatinti iSsakyska, ka galvoja, kad nelify nesusipratim ir
nepasitenkinimo i$ darbuotppuss:

» 1ai sakau nebijokite pasakyti tag lgalvojat’ (In — IV, 164), ,ir as tikrai pasakiau bet kada
galite uzeit, paskambinKifin — 1V, 165-166).

Sostirgje esarios institucijos vado¥ patikino, kadj istaigoje viskas taip ir vyksta:

» Tikrai jie nebijo ateit pas mane, a%ldto dziaugiuosi, tikrai — niekada neiSvarau ar
neapekiu, <...> tai va, tai S¢ia yra pliusas (In — 1V, 463-465).

KrikScioniSkai nevyriausybinei organizacijai vadovaujamgsponderdt jvardijo, kad be
profesionaly darbuotoy, dirbartiy tiesiogin darka, viskas pavykt tikrai ne taip gerai:

»liKrai jeigu as viena pati €iau, as turlat nupjawiau per daug teoretiSkai ir gal net per daug
abstral¢iai® (In — 1, 169-170).

Kalbédama apie vadovo g&bmus ir iSsilavininy, botent Si ekspeét pripazino, kadtiesioginio
socialinio darbo patirtis vadovo darbe yra labai naidinga:

»tokia empatija iSsivysto labiau darbuotojahis — I, 214).

Vadovui tuomet daug lengviau suprasti ir gatlesiogin darta dirbantiems Zzmaims.

Visy istaigy vadows pripazino, kadgvarbu darbuotojams sudaryti geras darbo glygas ir
rapintis jais:

»as turiu tueti galimybes darbuotojoms sudaryti geras darldygas’ (In — IV, 120-121);

»Skirti laiko Zzmogm kurie dirbd (In — 1, 516).
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Valstybinei ir, kaip jau miéta, didziausi persona turinciai, istaigai sostigje vadovaujanti
eksper¢ salke, kad ji, suvokdama, jog tai nelab@nanoma, naity vis tiek daug daugiau zinoti apie
savo darbuotojus igjgyvenimus, nes kartu su jais praleidzia didkenos dal

»as tikrai noriu daugiau zinoti ir kaip apie Zzm@gAtvirai pasakius ir kuo jisai gyvena, nes
praleidziamcia astuonias valandas, didesdarbo dieg” (In — IV, 544-548).

Ji patikino, kad iS matymo tikrai pefa visus savo darbuotojus, o su padalvadovais stengiasi
palaikyti tikrai gea kontak:

,O su padaling vadovais, tos viduriniosios grandies vadovais ytai tikrai daznas kontaktas,
tai yra tikrai kasdieny klausimy sprendimas(in — IV, 150-152).

Vadow pabézé, kad bendraudama su pavaldiniais stengiasi tetarpiska ir dziaugi, jog pries
uzimdama vadads pareigas, dirbgstaigoje pavaduotoja, kas jos santykiams su daofaist tikrai yra
privalumas:

»jie mane pagsta kaip pavaduotgj galhit néra tokios bainas* (In — 1V, 139).

Pasak jos, darbuotojavisada zino, jeigu yra problemos, gali ateiti, gpliskambinti, gali parasyti
ymeil.“ (In = IV, 142-143).

Apskritai, kalktdama apie bendravinir bendradarbiavim su pavaldiniais, valstyb#is istaigos
sostireje vadowe patikino, kad jos kabineto durydira uzdarytos tik tada, kai vyksta kazkas itin
svarbaus, o Siaip darbuotojai bet kada gali kreipét kokiu iSkilusiu klausimu:

»Sakau mano durys, as duris labai retai uzsidarabent tikrai yra kazkas pas manejas ar
kazkoks susirinkimas, tai <...> ir jeigu jau a$ iggau, tai tikrai reiSkias pas mane geriau jsti,
<...> 0 Siaip visada atviro§(In — IV, 152-156).

Visi respondentai, kaflolami apie darbuotojus ir santykius su jais, éy@rempatijos, supratimo
ir pagalbos darbuotojams aspektus, nei&ia suvokti, koks sunkus yra socialing darbuotojy
darbas:

.darbas yra sunkus, kitkartg Zinai didZzgja dalim su nelaimingais, piktais zmanis ir kur
tave iSsunkia ir kaip tik gali dar iSkoneveikiapjudo Sunimis ir panasiailn — 1V, 353-356).

Taigi vadovai turi nepamirSti kai tik reikia pad éti socialiniams darbuotojams ir neuzkrauti ju
papildomais darbais

.Kad pacioj organizacijoj irgi hity paskirstyta, kas kokias funkcijas atlieka, kaditgin
darbg dirbanciam nebereikt plésytis ir rasyti projekto ataskajt kad gallait arba bent jau derinti
<...> kiek kas ko daro, kad nedagywienas Zzmogus viskdtn — I, 584-585).
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Valstybirgs institucijos sostije, krik&ioniskos ir rajone dirbaios istaigy vadows,
pamirgjo, kad vienu iS pagalbos lady gali bati galimybés gauti supervizijas, darbuotojams
suteikimas

.Jjau dabar su savo psichologais <...> po Velygradedame skyriuje bendruonesrsocialini;
paslaug, kur va daugiausia tokiatvey ir yra sunkiausia, supervizijos grapwieny. Ir Ziarésime kaip
jiem seksis, kaip <...> ar ten pasiteisindh — 1V, 231-234);

.jeigu kalbant apie supervizijas, tai tas yra galbby tas rera prioritetas ar kazkoks
privalomas dalykas bet yra galimydr zmores tg zino, kad jie gali <...> savo komandoj arba kazkur
asmenines supervizijas &i(in — I, 484-486);

»bet kokiam darbui reikalingigizdziai, reikalinga motyvacija, reikalinga savitarppmagalba,

ta pati supervizija, ta prasme pasidalinimas, saai&e” (In — 11, 118-119), kadangi pati mokausi
superviziy, tai jau Zinau k tai reiSkia, ta prasme zinau, kad tai labai gededyka$ (In — Ill, 155-
156).

Kalbédamos apie tiesiogirarky dirbartius Zmones ir pagadljiems, vadoys iSreiSk pagarl
pavaldiniams ir galimybes kasdien prididprie probleny ir sunkiy emociy Siems darbuotojams
sumazinimo. Krik&ioniskos socialinio darbo institucijos vadowardijo, kad ji tikrai jadia didek
pagarl dirbantiems zmaoims:

»labai gerbiu tuos Zmones kurie ditb@dn — I, 282), nes jie dirba didef darly, <...> jie yra
irgi tas, kas organizacijoj nesa vislarby su klientai$ (In — 516-517).

KrikscioniSkoje socialinio darbo institucijojelarbuotojams sunkiame py darbe padeda ne tik
vadovas, bet ir kiti kolegos

»jie turi patys kas savaitsusitikimus kur irgi nesijatia vieni, o kalbasi tarpusavy ir sprendzia
<...> su tais zmoeém, kurie toj srity dirba arba su savo padalinio iifgiri koordinatoriy, kuris Siek
tiek padeda nuleisti gaf (In — I, 487-490).

Rajono valstybigje jstaigoje, pasak respondésittaip pat yra atskiras zmogus, kuris padeda
spresti konfliktus, kylaius dirbant tiesiogindarky su klientais:

» Visus konfliktus iSsprendzia atsakingas socialdasbuotojas ir plius sakykime lankomosios
priezizros darbuotojai juo labai pasitiki ir dziaugiasiall atsirado Zmogus, kuris jiems vadovauja ir
pas kuy nebijai eiti su problemomis, iSkilusiomis su ktaga ir taip toliau’ (In — Ill, 351-354).

Apie darbuotay motyvaviny ir skatinima, daugiausia kaijjo valstybires, sostigje esaniios
socialines paslaugas teikiams institucijos, vado¥ Ji, isivaizduodama, & daryi, jei turety

galimybiy dar labiau pakeisti ir patobulingtaig ir jos veikh, kalbéddama apie pagalldarbuotojams,
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pamirgjo tokius veiksnius, kaip prailgintatostog, turiningo laisvalaikio organizavimas, galinég
naudotis organizacijos transportu suteikimas:

»prailgintas atostogas jie taip pat tety turet kaip ir pedagogdi(In — IV, 356-357); ziarint
taip dar toliau reiSkias ir tie patys kazkokie aleomentaij sporto klubus ar panasiai, tai visa tai irgi
bity labai Saunt (In — 1V, 359-360); Paryciau taip, kad misy darbuotojams vaziuojant pas klient
jie turéty galimyle vaziuot tarnybiniu transportuin — IV, 360-362).

Nors Si vado¥ ir suvokia, kad visi Sie veiksniai, pageidautinnet kitini, remiasii materialire baz; ir
nematerialigs skatinimo priemais yra labai ribotos, t&u ir dabar, su tokiais finansais, kokius turi
istaiga, ji stengiasi orientuotigai, ko darbuotojai pageidauja ir ko jiems reikia:

.nematerialis skatinimo priemais jos tikrai yra labai nu labai ribotos, bet daugiaar
maziau vis tiek kokios iSvykos, b#a jau yra daugiau padalinuk lygmenyje, kazkokie bendri
renginiai, sakau, kuriuos mes bandome tada jawegrezentacinj iSlaidy padengti (In — IV, 204-
207), kqa mescia dareme, savigynos kursus jie pageidavo. Gerai, suoggmm, pas mus gl
savigynos kursus <...>. Paskui dabar jogos norir&esakau, duodam sgltarkites <...>" (In — 1V,
209-212); Jau cia irgi kaip nematerialin skatining mes apmokam mokymus, jei iSeina mes mokam
Simtaprocentipatlygininy, kai jiem mokslo atostogos yra, nors mes neprimalo(In — 1V, 227-229);

» 1al vat toki; signaly mes gauname ir aiSku orientuojési tai ko jiems reikia“(In — 1V, 377).

Valstybinei jstaigai sostiégje atstovaujanti ekspértpamirgjo, kad neseniai tarp darbuaioj
buvo atsiradusi trintis, & ruden iSleisto ministés isakymo, kuriame raSoma apie socialini
darbuotoj darbo uzmokegt - darbuotojai, i§us Siamisakymui, tikrai turi reali galimybe gauti ne
vienodus atlyginimus. K#au vadog patikino, kad net ir privalami vykdyti jsakymus, leido
darbuotojams patiems pasirinkiida, pagal kurjiems ir bus apskaéiuojamas uzmokestis:

»manau labai profesionaliai iSspreatie, vadovai pasidardu grasus, mes visiem pasm,
pristattm, iSsakykit savo nuomgn kitur net balsavo, ar palikti toliau visiem vietw, ar
diferencijuoti. Tai manau, kadytirgi pakankamai gerai, be didelikonflik; iSsisprendme, nes
leidome jiem iSsidiskutuoti(ln — 1V, 500-503).

Taigi darbuotojai patys ggb iSsirinkti, kaip nori spgsti iSkilug klausimy ir sprendimas organizacijoje

nebuvo tiesiog ,nuleidziamas isS virSaus”.

! Socialires apsaugos ir darbo ministro 2006 m. spalio li§akymu Nr. A1-288 ,Bl Socialiri darty dirbartiy darbuotoy
darbo apmokjimo tvarkos apraso patvirtinimo* (Zin., 2006, Nt11-34241) yra patvirtintas Socidlidlarky dirbartiy
darbuotoj darbo apmogjimo tvarkos aprasas. Sis aprasas taikomas afistitarnybiniy atlyginimy koeficient; dydzius
bei kitas darbo apmeélkmo salygas biudzetiase istaigose socialin darly dirbantiems darbuotojams (vadovams,
socialiniams darbuotojams, socialjrdarbuotoj pactjé¢jams). bttp://www.socmin.lt/index.php?1920374478
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KrikS¢ioniSkos nevyriausybis organizacijos vadeéy kaip pagalbos hida darbuotojams
patobulinti savo zinias, pasikeisti patirtimi ir suzinoti kazka naujo, jvardijo seminarus:

»bandymas ieskoti tiem zmin galimybi; kazkur iSvaziuotij kazkokius seminarus, <...> as
iSivaizduoju irgi padeda uztikrémau jaustis® (In — I, 490-492).

Pasak jos, seminarai naudingi, nes ten galipasikallzti su panasSiais Zzmem, kurie panag darly
dirba, jgauti kazkok} nauy metod;, nauy ziniy ir tas irgi padeda Siek tiek ¢&au perdegti” (In — |,
494-495).

Valstybirés, socialines paslaugas teildas institucijos sostiégje direktog tarptautini
pasikeitimy patirtimi ir seminayt nauda taip pat visiSkai neabejoja:

»Jie Siaip pageidauja praktinimokyny ir tokiy praktiniy stazudiy ar patirties pasikeitimo,
tai mes tugjome <...> su Svedais, kaifsy darbuotojos vaziavp Svedig, turéjome dabar su latviais
¢ia visai neseniaij tg pacig Ryg; vaziavom, bet tai visi buvo labai tikrai suzavTiesiog va tokios
praktines patirties pasikeitimo jiems labaigksta ir Siaip aplinl pakeist nori. Nu iSvaziavom, tikrai
pabuvo drmaloj, pailgjo pagaliau pamat kaip kiti socialin darbg dirba” (In — IV, 371-377).

Remiantis vig keturiy instituciju vadoviy atsakyna analize, galima daryti iSvadjog norint
stkmingai vadovauti socialinio darbo institucijai, aslbu bendradarbiauti su tiesiogirdark
dirbartiais zmormis ir nelmti tik formaliu vadovu. Tai sukuria tikrai gerklimata organizacijos
viduje. Derinant vadovo géfimus daryti tai, lg jis moka geriausiai, sugebant motyvuoigalinti*
dirbartius zmones ir derinant tiesiogidarky dirbartiy sugeljimus, galima 4iréti kur toliau eiti ir
kaip dar labiau tobéti.

ISklausius vadowi pasisakymus apie tai, kad svarbu sudaryti gesbgyas darbuotojams ir jais
rapintis, galima daryti iSvad kad darbuotej motyvavimui socialinio darbo institucijose vadovai
skiria ypating démes. Kaip buvo raSyta teorée Sio darbo dalyje, darbuotpjmotyvavimo svarba
pazymima beveik visose vadybos teorijose. O saouwlidarbo institucijose, pasak; jvadow,
motyvavimas ypasvarbus d to, kad socialini darbuotoy darbas yra sunkus ir reikalauja daugwini
bei praktiniy jgudziy. Be to, socialiniame darbe visada yitampos ir egzistuoja ,perdegimo®
galimyke. Tockl vadovaiijvardijo, kad socialiniame darbe ypavarbu darbuotojams suteikti eégv
iSsakyti neigiamas emocijas, vieSinti problemaspeBuzijos, seminarai ar dalinimasis patirtimi su
kitais specialistais, dirb&ris panasSaus patzio jstaigose — didélpagalba tiesioginsocialini darka

su klientais dirbantiems zméems.
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3.4. kminga organizacijos veikla priklauso nuo gero plaavimo

Kalbédamos apieékmingo vadovavimo veiksnius, vadsy teig, kadsekmé priklauso nuo
gero planavimo organizacijose ir aiSka bei gerai pasirinkty tiksly bei kryptingo jy igyvendinimo
neabejojant ir ,netrypciojant vietoje®: ,be kazkokio planavimo kryptingo, be nustatymo kur><
silpnylkes yra, nezinai & keisti’ (In — 1V, 351-352).

Nevyriausybing vaiky globos nam vado\ pripazino, kad planuojant yra lengviau dirbti & b
planavimo negalimgsivaizduoti efektyvios veiklos:lgbai svarbu planuoti savo veikl (In — 11, 58).
Pasak jos, geras vadovas yra tas, kyiegnozuojg prieki kaip viskas vyks, kaip klostysis reikalai
(In =1, 122-123). Svarbuplanuoti — planai, planai, planai, planuoti, keltigslus, numatyti, juos
pasiekti, kad tuity drgsos (In — 11, 317-318).

KrikS¢ioniskos organizacijos vadéuvabai pritag, jog reikia nuolat dogtis tuo, kas vyksta,
pagal tai planuoti savo veiklstengtis numatytii,prieki" ir siekti saw tiksly:

»biti keliais Zzingsniais bent jau prieky ir matyti gpektyvas, kas vyksta iS vis sociglierdvej
kokios ten politig, socialire situacija, kokios kabo ir kystaiga gali link eitt (In — 1, 146-148).

Pasak nevyriausybiniuose vailglobos namuose dirb&os ekspegs, kurdami organizacijos
kasdieninius ir tolimesnius planus nei vadovas, kigi darbuotojai niekada nettty abejoti savo
s¢kme, o tiesiog siekti uzsibitty tiksly:

»Apie tai niekada nereikia galvoti, reikia tiesiogargiti ir laukti rezultato, suplanuoti
priemones, padaryti ir #@réti, tada jau galvoti, 0 ne gfioti — pacés, nepads. Tiesiog padaryti tai,k
suplanavai“(In — 1, 319-321).

Si respondestpatikino, kad tik tada galima tikis gero rezultato organizacijoje:

~Suplanuoti tai, k reikia padaryti, <...> kad bty kazkoks tai¢jimas ; prieki, kad nelbty
trypciojimas vietoje <...> kai keli tikslus, tada tu viek kazkaip tai siekiyttiksky ir tik tada gali hiti
rezultatas“(In — I, 323-325).

Valstybirgs istaigos sostigje vadov pritare planavimo svarbai organizacijoje ir patikino, kad
ju organizacijoje darbo planavimagra pakankamai gerai sutvarkytas, darbuotojai zikonkreiai
kiekvienas, & jis turi daryti, kokios yra jo funkcijos, kur jig dard’ (In — IV, 420-421).

Jos nuomone, valstyhige institucijose yra lengviau, nedarbas yra reglamentuotagvairiomis
tvarkomis jvairiais aprasais“(In — 1V, 421-422), otai yra pliusas, nes is tigdu zinai kg tu turi daryt
ir tu zinai ko iS tays tikimasi“ (In — 1V, 422-423). Kita vertus, pasak Sios regpamts, NVO
dirbantiems Zmo¥¢ms yra lengviau, nes ten galitbkarybiSkesnis ir atitinkamai lankm&u reaguoti

tam tikrus pokyius, priklausomai nuo to, kaip pasisuka situacija:
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»Bet &l karybiSkumo tai ten galima aiSku pawyidkartais, kad jie tikrai gali laisviau Zinali,
bet nepatiks nedarysi galb Mes pavyzdziui tikrai privalome teikti kliento@slaug. Jie jeigu teikia
socialirg paslaug, klientas kazko nesilaikys sutarties nu paimsuitrauks. O apie mus parasys koks
nors laikrastis, kad mes ten senukui duonos kepalenupirkom, nors tas senukas ten vos ne
neprimug tos darbuotojos. Tai vat irgi sakagia ir savi pliusai, ir savi minusai(ln — 1V, 402-408).

Nevyriausybiniams vaik globos namams vadovaujanti responéeihtgindama vadovavim
NVO su vadovavimu valstybéms socialinio darbo institucijomis, téigkad NVO suteikiama zymiai
daugiau savarankiSkumo, bet organizacija turidiediz atsakomyb, nes reikia patiems kaup#sas ir
stengtis uZztikrinti teikiam paslaug kokybg:

»tokiai organizacijai suteiktas didesnis savarankisias, bet kartu organizacija turi ir didesn
atsakomyb, kad organizacija pati turi sukaupti sagshs ir uztikrinti teikiam paslaug kokylke” (In —
I, 201-203).

Apibendrinant galima sakyti, kad vigstaig: vados teig, jog s£kminga veikla priklauso nuo
samoningo planavimo, gerai parinktiksly, dongjimosi tuo, kas vyksta ,socialinio darbo sferoje”,

¢jimu pirmyn atliekant tai, & turi atlikti ir neabejojimu savoékme.

3.5. $kminga socialinio darbo organizacijos veikla priklauso nuo profesinio tobuéjimo siekimo

ir galimybi y gerinti paslaugy kokybe

Kalbédamos apie&ming ir efektyvia veikla socialinio darbo institucijose, vadievivardijo
profesinio tobuléjimo svarba ir kvalifikacijos k élimo biatinybe, kad vykty nuolatinis tobuléjimas
ir geréty teikiamy socialiniy paslaugy kokybeé.

Valstybirgés, socialines paslaugas teikigos, sostigje esagiios institucijos vado¥ interviu
metu labai akcentavo kvalifikacijolkmo svarhy. Ji kelis kartus pakartojo, kad reikjauolat vis tiek
<...> kelti kvalifikacijg“ (In — IV, 565). Pasak Sios ekspsrit neteisinga ity manyti, kad jeigu esi
vadovas, Zinai beveik vighr nebeturi kur tobuti:

.pina atrodo jeigu jau esi vadovas, jeigu esi Sitazipgoj, daugiau maziau vigkzinai, niekur
nereikia eiti, nieko nereikia daryt{(In — IV, 565-567).

Kalbédama apie save asmeniSkai, ji patikino, kad nuslastengiasi semtis Zipiir lankytis
seminaruose:

,as tai grieztai sau keturis kartus per metus kwrs hitinai eiti ;| seminag ar j tikrai tok;
ilgesn iSsamesi kad <...> tobuéti, nes vietoj sustojus tai gali blogai baigti¢th — IV, 567-569).
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Sioje istaigoje, ekspet$ teigimu, Gipinamasi ir vig kity darbuotoy tobulinimu, to@l nuolatos
rengiamijvairas mokymai darbuotojams:

,O mokytis, tai mes dabar gal net per daug ir tueiry jvairiausiy mokyny, kad jie jau sako
<...> jau mums lygtai ir gana, bet kai tiek daugkla niekas niekur nieko nedartai pradziai vis tiek
mes uzsidegbuvom su tais mokymaigln — IV, 368-371).

KrikScioniSkos organizacijos ir rajorisikirusiosjstaigos vadois, kaip ir valstybias sostigje
esardios jstaigos vaday, stengiasi tobeti, kelti kvalifikacija ir mokosi supervizij:

»as pati sprendziu kokius dar papildomus dalykukaip man reikia iSmokti, ta prasme tiek
supervizijos, tiek dabar audito kursai, pati orgampjuos, kaip galima geriau daryt savo dafrifin —
lll, 659-662); kadangi pati mokausi supervigjjtai jau Zinau k tai reiSkia, ta prasme Zinau, kad tai
labai geras dalykds(In — 11, 155-156).

Nevyriausybini vaiku globos nam vadow nurodt sasap tarp darbuotaj kvalifikacijos kelimo
ir paslaug kokyhés gerinimo — visiems reikia stengtis gerai dirtitgd ,misy paslauga bty
pripazintd (In — I, 207-208).

Sio tyrimo ekspeés jvardijo, kadpageidautina jog socialinio darbo institucijai vadwauty
asmuo, baigs socialirj darbg. Dalis apklaustjy pazyngjo, kad socialines paslaugas teikian
institucijy vadovui svarbu ne tik geam hiti baigusiam socialinio darbo arba psichologijasdgas,
bet ir tur éti tiesioginés patirties dirbant su klientais.

Sostires valstybirgje istaigoje dirbanti respondensutiko, kad yis cElto didelis pranaSumas
socialiniy paslaug jstaigai yra tas, kai vadovas turi socialinio darlio iSsilavining” (In — IV, 77-
78). Nevyriausybinj vaiky globos nam eksper jvardijo, kad geram vadovuibjtina turéti
psichologijos zinj“ (In — 11, 116).

KrikScioniskos socialinio darbo institucijos vadoteige, kad vadovui, neturiiiam tiesioginio

socialinio darbo su klientais patirtiesunku labai Bty Zmogui nenueiti viepteoring lygmen* (In — I,
195-196). Ji sutiko su tuo, kad geras vadovas tas, kuris yra tugjes tiesioginio darbo patirties,
vienas dalykas, bent jau su kazkokia tiksline grppsilietes tiesiogiai prie socialinio darbo, tai yra
Zinantis socialim srit* (In — 1, 176-180).
Siosistaigos vaday turi beveik 10 met patir darbo socialigje srityje ir net 7 metus yra tiesiogiai
dirbusi suijvairiais klientais. Nors ji pripazino, kad tokiatpas néra vienintelis veiksnys geram
vadovavimui uztikrinti, ekspett patikino, kad turint tiesioginio darbo patirtiesngviau suprasti
darbuotojus, kurie dirba su klientais:

»Siek tiek jautrumas kitaip iSsivysto, kad visaaigt<...> suprantu tuos Zmones, darbuotojus,

kurie dabar dirba tiesiogindarky ir kai jie kelia problemas, negu kad a8cau nedirbus, tai man
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atrodyty, kad viskas Zymiai papréau galima iSspgsti <...> kai pats esi tufjes tokios patirties matai
kad ne viskas veikia taip, kaip teoriSkaidtur veikti, tada ta diskusija tokia lyg jinai lygiau&ikesre
gaunas“(In — 1, 206-213).

Kalbédama apie vadovo ,prisilietigh prie tiesioginio darbo su klientais ir socialirproblemy
sprendim, valstybinei jstaigai, isikarusiai sostigje, atstovaujanti respondénpasak, kad kiek
konkrefiai vadovas dirba socialinio darbistaigoje, tai ¥l gi priklauso nugstaigos dydzio(In - 1V,
84-85). Nors ji pripazino, kad pati faktiSkai ndsirtiesioginio socialinio darbo, bet pa&jm jog turi
interesant priemimo valandas:

»tai yra jeigu asmeniui nepavyksta iSsiggr probleny Zemesniame lygyje, tuomet jis gali ateit
buvo nepadaryta ir aiSku su padalinio vadovu ar keriu darbuotoju perZirim dar kary, kad
problema laty iSsprestd’ (In — 1V, 87-91).

Rajonui atstovaujatios vadoé¥s nuomog labai skyési nuo pastaju — Si vado¥ interviu
metu pabézé, kad S vienos puss tas vadovavimas su socialin paslaugom gali net nettr jokio
rySio* (In — 1ll, 75-76). Ji akcentavo, kad jai, kaipdavei, socialinio darbo iSsilavinimas net truput
maiso:

,socialinio darbuotojo kompetencija vadovavimui iSlsai jtakos nedaro. Ties pasakius
asmenisSkai man jinai net ir trupddf maiso® (In — 111, 78-80).

Véliau eksper paaiskino, kad labai sunku suderinti zingjjrkaip tugty buti tikrai gerai teikiamos
socialires paslaugos ir galimgas Zinias panaudoti vadovaujant:

»kai as galvoju, kaip tuity biit teikiamos socialiés paslaugos, pagal turirkvalifikacijg kaip
ir tai turéciau iSmanyt vos ne geriausiai, kadangi turiu ekspebet kaip vadovui man yra tiktai
galvos skausmas, nes arba asS vertinu sitgdagnkrefiai su klientu, jisai ziri paslaugy kokyles, bet
tai reiSkia, kaip tada pasidalint atsakongyblarbuotojas ir asS. Ir kai dalyvauja vadovas darkajas
tada na pilnos atsakomy® nesiima, su kiekvienu dirbti klientu yrajmanoma, automatiskai man
tenka klausimas kaip vadovauti tada socialiniamdatojams*“(In — 1ll, 80-86).

Kalbédama apie garvadovavim, rajonojstaigai vadovaujanti respondémaaiskino, kad, jos
nuomone,socialiniy paslaug jstaiga, jinai nesusijusi su geru vadovu, ta prageeas vadovas iS
principo yra geras vadovas bet kur(in — IIl, 181-183) ir kad,vadovavimas yra beveik visur
vienodas“(In — Ill, 507-508).

Si vado kalbsjo apie tai, kad dirbdama rajone esaje valstybirgje institucijoje, jadiasi taip, lyg i3
jos yra reikalaujama labai reglamentuoto socialpaslaug teikimo — su visais atsiskaitymais, pagal

audito reikalavimus ir kad tai yrgrynai pavertimas socialinj paslaug kazkokiais teisiniais aktais*

53



(In — 111, 541-542), latent todl ,tai jau yra taip atitrizke nuo paiy socialiniy paslaug teikimo, kad
<...> jau nekera skirtumo k tu darai, ar teiki socialines paslaugas, ar tei&m tikras kazkokias kitas
paslaugas <...> socialiniai dalykai jau yra pliusasad tu juos iSmanai, kadangi juos reikia aprasyti
visiem suprantama kalba, bet(fh — Ill, 545-550).

Bet ji, kaip ir likusi trijy institucijy vadows, pripazino, kad visé&to geras vadovavimas
socialinio darbo institucijoje yra susijes su darbojrankiy darbuotojams suteikimu, o tam reikia,
kad organizacija turéty pakankamai léSy, nes be tam tikro finansavimo negali suteikti tam #ikr

irankiy darbuotojam$(In — 1, 98). Taigi vadovas turi nusimanyti, igapritraukti resurs.

3.6. $kminga socialinio darbo institucijy veikla priklauso nuo gelgjimo prisitraukti resurs u

Visos keturios ekspeid, kalkdamos apie socialinio darbo institucgekme, pabréze jvairiy
resursy, finansavimo ir gero biudzeto svarly:

.lemia tai, kiek organizacija sugeba prisitraukti fotuomeds kazkokj resurg <...>
savanori; pagalbos i$ Salies <...> materialipiresursgy i$ kitur kazkur, ne vien <...> i$ foptl (In — I,
572-574); gfektyvumas vis tiek priklauso nuo tugifimansiny resurs” (In — II, 62).

Valstybines institucijos sostiéje vadow pripazino, kad &minga veikla, kalbant apie iS&r
veiksnius, yra labai priklausoma nugeros ekonomis situacijos (In — 1V, 312). ,Socialire jstaiga
priklauso nuo ekonomés situacijos tiesiogiai. Kiek @sy valstyl? biudzete skiria procent misy
konkrefiu atveju kiek misy savivaldyla skiria“ (In — IV, 317-319).

Pasak jos, socialinsritis, nepriklausomai nuo to ar valstybiniamenawryriausybiniame sektoriuje,
pati uzsidirbti nelabai gali:

»socialine sritis <..> turi bat finansuojama savivaldyb <...> ar jinai yra sponsoi}
iSlaikoma, tai yra sritis, kuri pati uzsidirbti tagj labai mazat (In — IV, 313-314).

KrikScioniSkai ne valstybinei ir kitai, nevyriausybineirganizacijai vadovaujafos
responderiss, jvardijo, kad nevyriausybésejstaigose finansavimu daugiausia tenkaintis patiems:

.Kadangi mes esam nevyriausybiniai, tai mes didel; finang; sukaupiam patys(In — I,
144-145).

Ir valstybirés ir nevyriausybinj jstaigy vadowés, kaip skmingos institucijos veiklos faktorius
iSskyr jau mireta, empatisk ir gebariu dirbti darbuotog bei finansinio uztikrintumo svasb

»jeigu pavyksta suderinti tas dvi dalis, tai yra kdonba zmows, kurie sugeba astyti apie
turing <...> ir zvilgsn ;| Zmog turi ir iS kitos pusgs jstaiga yra paggi prisitraukti finang, tai veiklai

uztikrinti, tai jinai ir vaziuog priek;, jziirés perspektyyir matys is kur gauti resugs (In — 1, 90-96);
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.reiSkia nuo zmogisly resurg ir nuo finansinig resurg, reiskia, kiek mes turim <...> kaip mes
galéjom sukaupti 45y per programas, akcijas ir taip toliaufin — Il, 64-65); tai geras biudzetas,
gera komanda(ln — IV, 126).

KrikS¢ioniSkoje nevyriausybiie istaigoje nauj konkurs, skelbimu ir finansinio stabilumo
uztikrinimu fmipinasi ne vienas Zzmogus — dalinamasi atsakémigir kartu ieSkoma nawjgalimybiy:

»as kartu turlat su tais padalinj koordinatoriais (In — I, 117), ,pasiskirstom takziar éjimg iS
kur jy galima gauti, koki€ia konkursai, koki€ia véjai Lietuvoj <...> administracija ¢ atlieka, ne tie
kur tiesiogin darly dirba, bet tie, kurie koordinuojgIn — I, 119-123).

Nevyriausybini vaiky globos nam vadow mano, kad papildomo finansavimo paieSkos —
vadovo fipestis ir jis turi mokti tai atlikti:

»Kuris sugeba pasinaudoti kazkokiom naujom galémylsugeba ten tuos projektus paruosti,
numatyti kur galima gauti papildagrfinansaving” (In — Il, 128-130).

3.6.1. Sunkumai, kylantys @l nepakankamo finansavimo

Kalbédamos apie socialinio darbo institugijfinansavim, visos keturios respondést
pripazino, kad kyla nemazai sunkumkuriuos vienaip ar kitaip jos bando ir privalo regii.
KrikS¢ioniskos socialinio darbo institucijos Vilniuje wvast jvardijo, jog nevyriausybitse
organizacijose sunkumas, kalbant apie finansaviyna tas, kad tenka nuolatos sukti gakaip
JSgyventi® vienam ar kitam projektui, gavus nepakamai reikaling 1éSy:

»cla turi perdengimt dalykus <...> vaikai gavo maziau — vadinasi kablri perskirstyti, kad
gyvent; abidvi sritys, nes kitaip nu nepasakysi vaikamotEnatia Siemetis gavote maziau
finansavimo, toél mescia skirstones dabar visi“(In — 1, 248-252).

Valstybinés socialinio darbgstaigos sostige vado pritare, kad ,nuo finansavimo priklauso
materialine baz, kg mes turim, & mes galim pasiyti klientui* (In — IV, 328-329).

Nevyriausybing vaiky globos nam vadow, kalbédama apie tai, &« keisty organizacijoje,
pirmiausiajvardijo poreik keisti finansir institucijos padti:

.kad hity pakankamai dSy <...> vaiky papildomam uzimtumui, svarbiausia sveikatos
prieziarai ir papildomai uzimtumui ir tada <...> sy patalpos @ra visai tinkamos, tiesiog reiky
nauj patalpy, labiau pritaikyi; misy reikmem® (In — 11, 188-191).

Visy istaigy vadows pripazino, kad nepriklausomai nuo institucijosbim¥io, didelis

sunkumas yra gaunamo finansavimo ir darbuotoy poreikiy patenkinimo neatitikimas:
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»Sunkiausia kai <...> be tam tikro finansavimo negailteikti tam tiky jrankiy darbuotojam$
(In — 1, 96-98); reiSkia resurg stoka mums labai trukdo, resyrstoka mums labai apsunkina
darbg” (In — 11, 254).

Rajone dirbatios ekspeis nuomonefinansavimo trakumas apsunkina galimybes suteikti
reikiam g pagalba tiesiogini darba su klientais dirbantiems Zmorms:

,0 supervizijos, viskas atsiremigpinigus <...> pasikviesti oficialiai supervizaegi tam reikia
papildomy leSy” (In — 11l, 154-158).

Kalbédama apie gersocialinio darbo institucijos vadeur gerai veikiadia socialinio darbo
organizaciy, Si ekspe# pamirgjo kito rajono skmingai veikiadia istaig, kurios vadovei pradi
veikla ir ja tobulinti buvo lengviau, nesji,gavo palaikymnq iS <...> pasaulio banko, tai reiSkia su
supervizija, su uzsienio patirtim, su viskdim — 111, 172-174).

Rajone dirbasios istaigos vado¥ taip pativardijo, kad kadangi to miesto rajone, kuriame ji
dirba, jau daugypmet; biudzetas yra deficitinis ir sociadirsritis ten kaip iStisaperversmy grandire
nuo devyniasdeSimt Sg3het/” (In — Ill, 440-441), tai pragusi dirbti, nogdama institucy , pastatyti
ant koy", ji , pus meify uzsiimirgjo tiktai finansai$ (In — Ill, 379). Taip dazniausiai yra ték kad
niekam kitam nelieka laiko, norint viglsutvarkyti taip, kaip reikalaujama:

,vadovas jisai uzsiim#pa tiktai finansiniais reikalais, kadangi niekantdm nebelieka laiko
(In =111, 386-387).

Kalbédama apie finansinireikal tvarkyma, krikscioniSkosistaigos vado¥ dziaugsi, kad ,su
administracija dabar praktiSkai pfmem sprendimus, tai taip visai vaziuoja darbai, tagme, kad
finansininkui asistentjau ir taip priemem nusprendkad tas yra teisinga(ln — I, 288-290).

Taigi ckl nepakankamo finansavimo visocialinio darbo instituayj vadovms tenka susidurti
su tam tikrai sunkumais, kuriuos jos privalo¢gbr Nevyriausybidse istaigose tenka nuolat galvoti
kaip iSgyventi gavus nepakankariinansavim. Visos tyrime dalyvavusiistaigs vadows teig, kad
nuo gaunam léSy priklauso ne tik tai, k galima padilyti klientui, bet ir darbuotaj poreikiy

patenkinimas arba nepatenkinimas.

3.6.2. Nepakankamo finansavimo pasekén- dazna darbuotoy kaita ir j y trakumas

Visu keturip institucijy vadows nemazai kaljo apie tai, kad geras finansavimas ir
profesionalus personalas yra labai susijgeras organizacijos biudzetas lemia kokios kaemmgos
Zmones galimgdarbinti ir be abejo, kiek laiko jie pasilieka ongzacijoje:

»darbuotoy kaita labai trukdo tiesiog“(In — I, 246-248) ,Zzmones iSeina dl to, kad

atlyginimai yra maZi(In — 11, 178-179).
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Visy ketury jstaigs vadows pamirjo, kad organizacijos susiduria su dazna darbudiajta:
»SU kuo susiduriam, tai su <...> darbuotgjazna kaita tam tikrose srity’sgn — |, 450-451).

KrikS¢ioniSkos institucijos vadavpripazino, kaddlazna darbuotojy kaita daugiausiai bina
susijusi su tuo, kad jiems tenka dirbti labai sunky darba, kuris néra taip gerai apmokamas, kad
zmoneés pasilikty:

»pavyzdziui paaugli ir jaunuoliy projektas <...> darbuotej turbit kas pusanty met;
pasiketia, nes vienas dalykas yra labai stidga gruge ir tikrai Zmores pavargsta“(ln — 1, 451-455).

Be to, jstaigoje tiiksta ESy tam, kad bty galimaidarbinti baigusius mokslus ir ieSkams
ilgalaikio pastovaus darbo, specialistus:

.-daznai dirba studentai, kurie <...> yra molag pakankamai, kurie pavyzdziui baigia magistr
ir nori iSvaziuoti metam <...> ir jie natraliai pasieSko dar ir kig galimyby kazkoki* (In — I, 455-
457).

Sostirgje isikirusios, valstybias socialines paslaugas teiktas institucijos vadoy
pazynejo, kad ,socialiniy darbuotoj atlyginimai yra tikrai nedideli“ (In — IV, 196), o
nematerialinés skatinimo priemongs dirbant socialini darbg yra labai ribotos ir dazniausiai visai
neveiksmingos nes ,Ziarint labai elementariai, jeigu Zmogus yra nepawalgtai jam kazkoks
koncertas — visiSkai pgomus*(In — 1V, 202-203).

Sios problemos paseki ne tik nuostolis organizacijai, kai vis i3 navgikia apmokyti nauj
darbuotoy, bet ir didelis tikumas klieng atzvilgiu:

»tas toks kasmetinigzedimas nauj Zzmoni; <...> néra lengvas <...> tiek pdai komandai,
néra lengvas to projekto <...> vaikam, kurie ateirigek visai organizacijai, kad kiekvierkartg turi
kazkaip prisijaukinti ¢ nauj veid;“ (In — I, 459-462); kompetencija nuketa dél to, kad zmoés
iSeind’ (In — 1l, 178); ,kadangi vyksta didelkaita, pats darbuotaj parengimas éra labai irgi
pakankamas, prieS pradedant dirbti tam, kad zmagust; kaip surengti kiekviensituacig” (In — I,
268-270).

Nevyriausybigs socialinio darbo institucijos, dirb&ins su vaikais, vadevpritag, kad be
abejo prioritetas yra surinkti darbuotojus, tdirs auks iSsilavinimg, tatiau ji, kaip ir krik&ioniskos
nevyriausybigs organizacijos vadey sutiko, kad tam reiktdidesnio nei esamas finansavimo:

»SU tuo iSsilavinimu, su kompetencija saéy yra sunkiausia, nes samdyti kompetentingus
darbuotojus paprastai mes neturim pakankamo finainsa' (In — 11, 84-86).

KrikS¢ioniSkos socialinio darbo institucijos vadomano, kad didesnis, pastovus finansinis

stabilumas ir jo uztikrinimas Zmogui, tikrai lal@adty sprsti Sk problena:
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,as taip jsivaizduoju, kad vienas dalykas, kas Siek tiek><padéty tai na tokio finansinio
stabilumo Zmogui, jeigu uZztikrinti didgsk...> nes tai, kas gerai studentui ngimai gerai Zmogui,
kuris kuria Seim jau arba kuris <...> baigia studijas, savarankiskeori gyvent (In — |, 466-471).

Jai labai prita¥ ir nevyriausybiniams vaikglobos namams vadovaujanti eksperpraktiskai
¢ia ngmanoma daug uzdirbti pingg (In — 1l, 91), ,labai daug Zmomi iSeina, susiranda kitus darbus,
geriau apmokamus{in — Il, 250-251) bei rajono socialinio darbo angzacijos vadod. ,Siuo metu
sakykime alga yra sumgusi, IS tiknyjy pagal darbo kivi, sakyiau pagal iSsilavinim <...> tikrai
nedideé” (In — 1ll, 655-657).

Visy istaigy vadows vienu didziausiy sunkumy, teikiant socialines paslaugas, iSskgr
nepakankamyg darbuotojy skai¢iy organizacijose

»Visy pirma tam skaiiui vaiky, kuri mes turim, reikalinga daugiau darbuaog...> turi bati
gerinama paslaugos kokgbpriimant daugiau darbuotgjir aiSku keliant darbuotaj kompetencij*
(In =1, 174-177); atsirasy dar kokie trys ar keturi etatai(ln — Ill, 240). Nevyriausybini vaiky
globos nam vadow jvardijo, kad tiiksta tiesiogin darka dirbartiu Zzmoni: ,trukdo tai, kad yra
nepakankamai darbuotgj dirbarciy tiesiogiai su vaikais(In — II, 251-252).

Sis sunkumas taip pat yra sasijsu reikiam ¢Sy netugjimu: ,tiesiog negalim daugiau sau
leisti nes neturim tam resuys (In — 11, 197).

Apibendrinant galima pasakyti, kad socialinio daripstitucijose vadovams daznai tenka
sprsti ka daryti, kadistaigoje ilgiau pasilikt profesionais socialiniai darbuotojai, kurie moka ir zino
kaip reikia dirbti su tiksliamis grugmis. Socialinio darbo instituejjvadovai nokty turéti galimybes
samdyti kompetentingus Zmones, tdnirs auksiji iSsilavinim, kurie ir baig studijas, pasilikt dirbti
institucijoje. Tai ity naudinga ne tikstaigoms, bet ir klientams, kurie psta socialinius darbuotojus,

prie ju pripranta ir su jais uzmezga idtontakt, kuris veda prie pokyu klienty gyvenimuose.

3.7. kminga socialinio darbo institucijy veikla priklauso nuo konstruktyvaus

bendradarbiavimo ir galimybiy ji igyvendinti

Socialinio darbo institucijoms vadovaui@os respondegs, jvardijg, kad socialinio darbo
organizaciy sskmé priklauso nuo lygiaveio ir konstruktyvaus bendradarbiavimo tarp orgaciips
darbuotoy ir vadovo bei pavaldini iSreiSkk nuomor, kadgeram veiklos vystymui taip pat svarbu
labai siekti bendradarbiavimo su iSorinio tinklo partneriais bei aukStesremis instancijomis:

,ar yra bendradarbiavimui galimyés palankio$ (In — |, 550-552); nuo gelgjimo tureti gerus
partnerius veiklai atlikti (In — 11, 145-146).
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Kadangi nevyriausybisims organizacijoms resursai, keitimasis patirtimgndro tikslo
siekimas ir kontakt uzmezgimas, bendradarbiaujantjgairiais partneriais yra zymiai aktualesnis nei
valstybirems jstaigoms, kurioséby gauna i$ valstyds, apie bendradarbiavimo svarbaugiausiai ir
kalbe¢jo krikscioniSkos organizacijos vadéwei su vaikais dirbaios nevyriausybiés istaigos vadod.

Eksper¢, vadovaujanti krik&oniSkai nevyriausybinei socialines paslaugas asilai
institucijai, patikino, kad turint gerus finanswmsakingus ir nuovokius darbuotojus, toliau éaik
dirbti tobulinant bendradarbiavimo grit

»daugiau efiau j tokiq iSore, | tq atstovavim, nes as taip turiu tghausny, kad nuo to, kai as
atéjau vadovauti, tai pirmi metai buvo ypatingai tok$eviso;sigilinimo, kascia <...> vyksta viduje
<...> tai dabar as bandjiau eiti Siek tiek; iSore ir tq toki <...> susiziiréjimg su kitom <...> arba &
valstybires institucijos socialigj srity sizlo ir link kur eind' (In — I, 292-297).

Jeigu nevyriausybisse organizacijose dirb&ioms vado¢ms reikty patarti naujos,
besikuriaios institucijos lasimam vadovui,i ka dirbant svarbiausia atkreiptiéwoheg, jos
rekomenduat ,susirasti kazkokius niSas, kam ta organizacija>kokiam tinklui gaéty priklausyti
<...> tam, kad ¥lgi nehiti vienam lauké (In — I, 506-510) ir bendradarbiauti su savo partneriais
<...> tiesiog bendradarbiauti, bendrauti kaitis* (In — I, 314-316).

KrikScioniSkai socialinio darbo organizacijai vadovaujagitsper¢, kalbcdama apie tai, kuo
skiriasi vadovavimas krik®oniSkai organizacijai nuo vadovavimo bet Kkokiaitaki valstybinei
socialines paslaugas teikiaa organizacijai, tei¢, kad dirbant krikS ¢ioniSkoje organizacijoje,
labai svarbus solidarumo principas, organizacijos grtneriy palaikymas bei dalinimasis turimais
resursais:

»Visas tas solidarumo principas, kur as turiarzti ne vien; savo organizacij, arba ne vien
savo darly, bet tam, kad ity gerai, turi <...> Kkartais turi dalintis resursaiduri Ziaréti, kad ir kitiem
bity gerai, nes <...> yra aiSku, kad tik <...> tokiuthu turhit <...> ir bus Zzmoem gerai, jeigu tos, tie
dariniai dirbs kartu, bus solidais vieni kitiem ir;Soks; pagally tada kada reikia“(In — I, 318-323).

Kalbédama apie jskrikscionisko mokymo princip, kuri naudoja savo darbe ir Kuaiko tikrai
svarbiu, ji pateik ir pavyzdzi apie konkréia pagalla, ir jos svarh, kitai organizacijai reikiamu
momentu:

»tarkim koks nors pavyzdysth, kad kita organizacija uifta,<...> irgi <...> ¢ia pat yra buyg
tokiy atvey <...> ir tada man kaip visiSkai <...> atskirai oanizacijai, tai tas gali arbaapét arba
neripet, arba ripet, bet as galiu d to nieko nedaryti, arba as galiu pagizéti, kas yra pas mus, gal

kazkoks yra stiprus Zzmogus, jau uzgjduris gali;Sokdamag tq organizaciy paddti jai atsistot ant
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kojy* (In — 1, 333-339); arba mes galiat turim finansini; resurg; Siuo metu daugiau ir mes galim
jiem paskolint be procentam, kad jie iSgyventtg sunlg laikotarp” (In — I, 341-342).

Svarstydama apie galimybes tokiylkrikScioniSkos socialinio darbgstaigos vadaoy pabgzé,
kad svarbu nedirbti uzsidarius vienantipan, o ieskoti partneyi eiti | vieSum ir ,duoti apie save
zinoti* kitiems: jman atrodo tas atvirumas visai padeda paskui gam#sus tueti ir nesijausti
vieniem“ (In — 1, 374-375).

Pasak krik&ioniSkos socialinio darbo organizacijos va#®vgeranoriSkas organizacij
bendradarbiavimas tarpusavyje, gaéty biti ir didelis palengvinimas j jstaiga besikreipiantiems
klientams:

»Kkartais Zzmogui reikia pereiti <...> kelias skirtiag riSis paslaug tam, kad jam iy gerai,
tai ar yra ta sistema <...> jeigu mes matom, kad><nestacionan paslaug neuztenka, kad feikia
pavyzdziui <...> nukreipti, nes reikia dirbt su kakiors seksualigs prievartos problema <...> tai
jeigu yra instituci tinklas, kurie dengiavairias sritis, tai as galvoju ir ta institucija ke efektyviali,
nes jai reikés daryti savo dardp, o kily darlky padarys kiti* (In — I, 553-565).

KrikS¢ioniSkos istaigos vado¥ dziaugsi, kad ji organizacija, rodydama iniciatyv
bendradarbiauti ir fmdama geranoriSka besidontigiy atzvilgiu, jau yra uZmezgusi nemazai
reikalingy kontakty ir su valstybigmis, ir su nevyriausybiimis organizacijomis:

.bendradarbiavimas irgi syvairiom institucijom, irgi toks, kad pakankamai datySiy <...>
uzsimezg su jvairiom ir valstybim ir nevyriausybiam, tom paiom kriksfioniSkom arba kitokiom
<...> tas irgi turbit del tokio buvimo gana atvirais, aS galvoju mes palanéi daug <...> einam
arba jsileidziam <...> jei kas nors kreipiagimus, kaip; organizaciy, ar tai belty kazkokie <...>
studentai, praktikantai, ar kita organizacijgtn — 1, 364-370).

Kita ekspert, vadovaujanti nevyriausybinei institucijai, dirldéga su vaikais, pritay, kad
veiklose labai padeda uzmegzti kontaktai su padiser,turéti partneriy, net uzsienio partnefi
nedaug turim ir tai <...> labai padeda veiklds@n — II, 130-133).

KrikS¢ioniSkos istaigos vado¥ pripazino, kad iSorinis bendradarbiavimastaigai yra
papildomas darbas ir reikalauja papildomo laikojbgu, tatiau ji iZvelgia labai svarbius tokio darbo
ir iniciatyvumo bendradarbiauti privalumus:

»tas yra labai aiSki atrama ir zinojimas, kad dimbé vienas <...> kad yra kitos, kurios dirba
panasiais principais, turi panagiarba nepanag sampraf, bet jie, jiem irgi ripi tie patys dalykai,
kaip ir misy organizacijai, tada kazkokius dalykus inicijuotdesniu lygmeniu yra paprasu® (In —

I, 382-387).
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3.7.1. ,Skauduliai“ bendradarbiaujant su valstybinémis strukt@iromis

KriksScioniSkai socialinio darbo institucijai vadovaujantesponderst kaip trukdj bei
.Skaudul” IS vadovo poziciy, bendradarbiaujantjvardijo valstybiniy ir nevyriausybiniy
organizacijy skirting g supratima apie tai, kas apskritai yra bendradarbiavimas

»man iS vadovo pozigjj bent jaucia toks turlit <...> pastarojo laiko <...> jauiu, kad
bendradarbiavimo su valstykim strukizrom, pavyzdziui kad ir fondais, kurie finansuoja,.x arba
kad ir su mokyklom, vaikteisiy apsaugos tarnybom, tai as taip nekalbu kad sus&antu procent,
bet yra <...> labai skirtingas supratimas apie t&ias yra bendradarbiavimas ir apie tai, kas yra
partnerys¢“ (In — 1, 397-404).

Si ekspe#t iSsak poreikj suprasti, kad reikéty dirbti visiems dél bendro tikslo (,priemimo
to, kad mes dirbam visietvieno tikslo <...> kad tiem zmem hity gerai’ (In — I, 418-419)) ir
»norétysi poziirio partnerisko* (In — 1, 415), nes dabar kartais §asi taip, lyg reikt kovoti
tarpusavyje:yra tokio jausmo, kad kaip nevyriausybintai turi priimti nuleidziamus dalykus ig,t
kurie duoda pinigus arba i3t kurie turi galiy, dél to kad jie yra valstybige strukiiroje <...> kad
Salia to, kad ir vyksta tas aiSku kazkoks bendeabak, bet labai daug pastangos reikia, kad tetib
bendras darbas, o ne kovojimad davo kazkoki lauky <...> ir ne bandymasgrodinéti kiekvienam
savo tiesds (In — 1, 405-412); Salia to kad dirbi, turi pastoviai kovoti su toksaitrupui vejo
malkinais’ (In — 1, 437-440).

Rajono valstybigje socialinio darbastaigoje dirbanti ekspertpritare, kad darh apsunkina
savivaldylés nuostata:

,nuostata; centiy ir darbuotojus <...> yra numetamas pasakymas, k@adsom greitai
pasirzpinti Situo klientu <...> bet kokiu atveju net ngisicykite, darykit kaip mes liepiam(in — 111,
474-481). Ji pamigo, kad darbuotaj darbo nevertinimas — pakankamaisergjusi ir tikrai opi
problema:

,yra nuo seno labai garsiai tarybos nariSreikSta nuoma#) kad jie ten nieko neveikia, ta
prasme nesvarbudia kokia vieSoji ar biudzetin<...> praSom pasiimti savo benamiusji&airiausiy
laiptiniy, kad jie ir girti ir dar kazkokie tai <...>, o pa socialin paslaug teikimg, mes negalim
teikti paslaug kitiems, ta prasme kad iS principo darbuotojaiaromi ; kamg ir jy darbo
nevertinimas$ (In — 111, 483-488).

Pasak krik&ioniSkos nevyriausybiis organizacijos vad@g, padéty naujas poziiris, jei biity

labiau pasitikima nevyriausybiniy organizacijy veiklos skaidrumu ir kompetencijomis
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»Ppriemimo to, kad nevyriausyhirorganizacija rra ta, kuri nori pasiimt pinigus ir nieko nedaryfin
— 1, 417-418).

KrikScioniskos jstaigos vaday kalbéjo ir apie tai, kaip ,apjungus” p&yas ir dirbant vienu
tikslu bty galima spegsti Sk problema: ,jas turit darbuotojus ir patit mes turim pinigus, tai okei
sudedam visk; viery kriavg <...> ir tada bendrai dirbam, o jeigu yra kazkaks...> va tokiy Kliiciy,
tai sedam ir kalbam, bet kalbam, taera taip, kad mes <...> jus apkaltinam arba duodaummjper
galwg ir sakom to negalima, to negalima <...> turit déirtaip, taip ir taig* (In — 1, 421-425).

Si ekspest patikino, jog supranta, kad duodantys finansauiori biti uztikrinti, jog leSos bus
iSleidziamos taip, kaip priklausoiS,vienos pugs as suprantu aisku ir tie, kas duoda piniguser kas
yra Siaip valstybs institucijose, jie turi tuit kazkok <...> uZsitikrininy, kazkokius irgi kriterijus(In
— 1, 427-429), bet ji mano, kad tai tik ,pamio dalykai“ — pakeitus po#ri, pasikeisj ir situacija.
Nepaisant to, kad esant Siems sunkumams, galastismusivylimas dirbant, vadéwatikino, kad
butent bendradarbiavimas su kitomis organizacijopesleda nenusivilti:

.padeda tas sakau nesijautimas vieniem. FTurjeigu hitum viena ten kazkokia vaigs
nevyriausybia ir neturétum partneri;, tai as;jsivaizduoju, kad daug gr@au stogas nuvaziugt (In —
|, 443-446).

Apibendrinant galima teigti, kad apie geranoriSkendradarbiavimo poreikir svarky
daugiausiai kaljo nevyriausybigs ir krik&ioniskos organizaai vadows. Sunkumus, kylatus
bendradarbiaujant su valstybmis struktiromis, jvardijo ne tik jos, bet ir rajongsikirusios

savivaldybei priklausatfios institucijos vado#.

3.8. Kliatys ir sunkumai, kylantys vadovaujant ir dirbant socialinio darbo institucijose

Nevyriausybini vaiky globos nam vadow, kalbcdama apie tai, kas jos darbe sunkiausia,
pripazino, kadabai sunku, jog socialiniame darbe pokyiai su klientais ir jy gyvenimuose vyksta
labai létai — cél to n@manoma pasteh greito rezultato savo darbe:

»Sunkiausia yra tai, kad tie pokgi, <...> kuriy mes siekiame sukelti, vaikuose vyksta labai
letai, kad reikiajdéti labai daug pastang ir ne iS karto matosi rezultatas, ir tai sukeliam tikrg
nusivylimg* (In — II, 94-98).

Nepaisant to, respondeériiko darla reikSmingu ir mano, kad svarbiausia — pozityvi stata:
.reikia nepaliauti tikti, kad <...> jdétos pastangos duos rezuhak...> ir maziau abejoti <...>

svarbiausia yra <...>j viskg ziaréti pozityvial' (In — 11, 99-104).
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Si ekspes dar vienu i§ sunkum ijvardijo netikétai kylanéias problemas, kurias sunku
numatyti ir iSspr esti labai greitai:

»Sunkiausia yra tada, kai <...> neprognozuoji, kaZkatsitinka ir staiga reikia daryti ten
kazkas tai tokio(In — II, 125-126).

Nevyriausybini vaiky globos nam vadow visuomenei nepriimting klienty elgeg ir tokias
patirtis, su kokiomis jie ateinaj organizacija, jvardijo kaip dar vien g jstaigai ir jai, kaip vadovei,
kylantj sunkuma:

»-mes Kkaip ir turim pasiekti tai, kad vaikelgesys fity priimtas, priimtinas visuomenei, o
paprastai ateina tokie vaikai, kurielgesys yra nepriimtinas, amoralus ir <...> motgijas nebuvimas
mokslam <...> ir panasidi(In — Il, 230-233); yra toksai vaikas, kuris labai daug valkagavprieS
pas mus patekdamas ir visi tie vaikai nesugebatiniiemokyklo$ (In — II, 283-284).

Respondetrét iSreiSk nusivylima, kad net tada, kai darbuotojams pavyksta raséjipra ir
srakta i kiekvieno vaiko Sird, jam atsidirus kitoje aplinkoje, jis negauna pakankamai pasamio
aplinkos ir reikiama integracija nevyksta taip gekaip gaétuy:

»,mokykla nesugeba vaikiSlaikyti, jtraukti kazkaip, tai vaikai tiesiog nepritampa mbkloge,
mums labai trukdo tai'{In — 1l, 255-256), sy vaikai reiSkia sunkiai adaptuojasi mokyklogh —
I, 260).

Pozityvi vadoés nuostata ir problemos sprendimo alternatigkojimas atsispirigb ir Sioje
situacijoje: Jbandom gauti nammokyng, bandom vezti, bandom bendradarbiauti su mokyddalg
kalban¥s su tais vaikais, daug dirbam, stengésnmotyvuoti tuos vaikus eitmokykf, samdom
pamolg konsultantus, stengiais kadcia jiems hity suteikta pagalba visokiaisztiais. Skiriam tiem
vaikam daugiau émesid (In — 1l, 293-297).

Rajono socialinio darbo organizacijos ir nevyrighiays jstaigos sostiije vadovs pastego,
kad kartais tr aiksta darbuotojy tam tikrai klient y grupei, toctl ,kai kurios gruggs yra paliekamos
likimo valiai“ (In — Ill, 99-100). Ir rajonoistaigai ir nevyriausybiniams vajkglobos namams
vadovaujatios ekspefts kallejo apiesunkumus dirbant su psichikos sutrikimg turin ¢iais vaikais
ir suaugusiais bei tlikuma specialisyj ar spartesnio bendradarbiavimo su tais, kuriedtaotikslinei
grupei suteikti visapusigkreikiama pagalla:

»,mums labai trukdo tai, kad vaikai turi daug <...>siphikos <...> problem, jy elgesys yra
agresyvus <...> daznam vaikui reikalinga suteilgighiatro, psichoterapeuto, psichologo pagalba“
(In =11, 256-259); trukdo tai, kad nepakankamai greitai galim gautitekios paslaugos, kas susij
su vailg psichine sveikataln — I, 261-262); yvieni iS y bity nukreipti; darbg su psichikos sutrikim
turinciais asmenim‘“(In — Ill, 244-245).
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Rajone jsikirusios institucijos vadow svarbiausia problema, dirbant socialiréje sferoje
ne sostirgje, jvardijo tr ikuma organizacijy, teikian¢iy kokybiSkas ir i poreiki atsakartias
paslaugas

.biudzetine jstaiga socialing paslaug galima sakyt yra viena rajone(in — Ill, 52); ,jeigu
matai, kad reikalinga specializuota pagalba,gakankamai sunku yra gauti — tu esi vienintelikées
i kur; ateind (In — Ill, 300-301),,,daugiau galima sakyt beveikéra jstaigy. Ta prasme XXxxx rajone
yra sakykime dar dvi, ntrys veikia@ios nevyriausybi#s organizacijos, stipregs, bet jos visos
veikia neggaliyjy srityje* (In — 111, 303-305).

Pasak jos, neteisinga, kad visa atsakanrgpone tenka socialiniams darbuotojams, kurie turi
moketi apimti ir atlikti be galo daug funkajj

»ir paslaugy poreikiui nustatyti, ir poreik jvertinti, ji planuoti ir tuo paiu net ir teikti
paslaugas <...> btent tai kategorijai Zmoni Tai <...> kai nystau kokg veiklg jiem tenka vykdyti, tai
yra Ziauriai platu, su daugybe atsakoragh<...> ten galima taip uzsiknisti atsiprasau 8gireiSking,
kad nu juodas reikalas(In — IIl, 55-60).

Pasak Sios vadeés, ,suteikiamos paslaugos, neatitinkas poreikiam$ (In — 11, 100).
Nepaisant to, kad kartais gath,kazkoks nepasitenkinimo lygis turi pasiliktin — 111, 104-105), kad
nedarytume ,meskos paslaugos klientui® ir neathkéuvisko uz j pai, triksta dar geresnisalygy
darbui su klientais:

»Kai visiSkai netenkinami poreikiai, <...> Zmoguikia iS esnas iSspest jo problemas, o0 mes
jam galime pagilyti net nezinau, pokajkarba materialie paramy, kuri Siaip na nesiekia litg diern,
kai Zzmogus be pastégy sakykime arba visiSkai be pragyvenire®| tai trupugl; neadekvatu(In —
11, 105-108).

Rajono socialinio darbo institucijai vadovaujargsponderit kaip dar vien, jai asmeniskali,
labai didel sunkum, pabgz¢ jstatymy neigyvendinamumg (,kad jie kartais net nigyvendinanii(ln
— IIl, 582)) irreikalavimus socialines paslaugas ,paversti* teisiiais aktais:

»IS mares pradeda reikalauti <...> kaip iS vadovo ir reglamtuotas tu#ty biti socialiniy
paslaug teikimas, labai reglamentuotas, ta prasme pagatkas, pagal atsiskaitymus, pagal visus
audito reikalavimus ir tai yra grynai pavertimascsaliniy paslaug kazkokiais tai teisiniais aktdis
(In = 111, 538-545).

Todél sunkiausias ir yrahandymaggyvendinti teigs aktus ir teikti paslaugas taip, kaip parasyta, ta
prasme kaip siekiama, kad jieith, pagal dvasi ir pagal raidg, kad atitikiy geriausiai Zmogui

organizuot, pasiekti pageriausy rezultag, neturint net ir tiniausiy jrankiy” (In — 111, 92-95).
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Sios vado¥s teigimu, apie socialines paslaugas sprendzidmapadgal popien, t.y. i$ ju aprasymo,
nes jfai yra patikrinamas dalykas(in — Ill, 559-560).

Ji atkreig démesg i tai, kad apskritai neaiSku ar reikia atskirti dastojo asmenyb ir socialiny
paslaug teikima, nes tikrieji socialiniai darbuotojai visada stexsy teikti paslaugas taip gerai, kaip tik
sugeba:

»Jeigu paslaug organizuoti taip, kad jinai nebepriklaugyhuo darbuotojo asmeny®, tai
<...> viskas tuety bat apraSyta <...> procefira, bet tos procegtos turty bati jau taip gerai
isigvintos, taip gerai apgstytos, kad jos tiesiog tampa darbo tavo dalimsupranti kad taip iS
tikryjy reikia uzpildyti ataskaitoms ir taip toliau. Art&iis tikryjy reikia — labai pamatinis klausimas*
(In = 1Il, 560-565).

Rajoneisikirusiosistaigos vadoy, kalb:dama apigstatymus, akcentavo du dalykus:

1) Labai didel leidZziamy teists akty skatiu (,imam ir kepam tuos teés aktus, kurie iS tilgjy yra

neigyvendinami“(l — 111, 617-618)),_kurie neturi vieningos poktis ir nezinojim, kokius teigs aktus

i8 tikryju reikia jgyvendinti socialigje srityje (,socialirgj srity yra net neaiSkikokius teigs aktus

igyvendinti, kas yra privaloma ir kasn@n — lll, 585-586); ,pavyzdziui mags paklaust kg privalai
daryti, kokiais privalai teigs aktais <...> vadovautis, aS neatsdlau. Ir mano supratimu tiksliai
Simtaprocentinai uZztikrintai neatsalgyt<...> ne taip, kad nei vienas, bet labai labai dakas
neatsakyt® (In — 111, 594-598)).

Eksper¢, apie tai kalbdama, pami&o paradoksal atvej, kuris rodo, kad yra prieStaravimas
tarp vyriausybs isakymy vykdymo ir savivaldos teigi

»socialires paslaugos yra savivaldos reikald@gn — Ill, 587), bet pagal savivaldogsakyna,
mes, savivalda neprivalo reagugtministro jsakyng, ta prasme jai svarbu tiktastatymas ir paskui
eina savivaldos sprendimagftn — Ill, 591-592). Respondenteige, kad nors tai daugiau ,globalus
dalykas*, kui sunku pakeisti, bet vis tiek — svarbi ir tydiima problema.

2) Nuostatos, kagsakymus privalom@yvendinti, nebuvimas

»156J0 jsakymas, gerai <...>jjlabai sunkujgyvendint — galima Siek tiek, negm jo
paistatyminiy akly, savo teigs aki; pasirengt ir gyvenam be.jTai va, tai Si¢ a8 matau labai labai
daug kur“(In — Ill, 614-616).

Rajono socialinio darbo institucijos vadoglar pamigjo, kad i$ darbuotaqj ir jstaigos daznai
reikalaujama tikrai per daug ir sunku realiai piligyyvendinti visus reikalavimus:

srealiai kalbant <...> labai globaliai tiek paslaug teikime, tiek ir ta prasmgstaigos, kaip
biudZetirs jstaigos atitikimuose, kuriuos reglamentuoja vissdg aktai, iS maziausios biudzetn

istaigos ir iS maziausio <...> darbuotojo <...> —f8wes yra jau pradedamas reikalauti maksimumas,
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ta prasme Zrint taip paraidziui— atéjai ir viskas. Traukinys turi vaziuoti pilnu tempQ. tai, galima
sakyt, yra ngmanoma“(In — Ill, 110-117). Pasak jos, svarbu nepamir&ad ,bet kokiam darbui
reikalingi jgizdziai, motyvacija, savitarpio pagalbgin — IIl, 118-119).

Si vadoe teige, kad geram darbui atsiliepia ir aplinkos poi | tave kaipj darbuotog: ,i$
principo savivaldybse, tieg pasakius nu kaip, as paiu tiktai Vilniaus ir xxxxx, tai va kadiby labai
didelk pagarba socialinei stiai <...> ir palaikymas, kiek galima geriau sgsti gyventay problemas
ir ypac¢ socialirg atskirt jauciancius, tai taip tikrai rra* (In — Ill, 121-124).

Ir valstybirés sostigs institucijos vado¥ ir rajono valstybigs jstaigos vadoy¥ minéjo apie
buvus ir vis dar kartais pasireiSkianti neteisingy poziirij i socialini darba:

»11gq laikg buvo nuomoé# kad socialinis darbas yra ne profesija, jo agba studijuotf (In —
IV, 78-79); ,bent jau xxxxx rajone, tai yra kai kyrpolitiky aiSkiai ir garsiai iSreiSkiama nuomen
kad nu k cia tas socialinis darbuotojas. Tiktai, ta prasmes \dar tiktai plovimas gring, tiktai
Sluostymas uzpakalio ir taip toliagin — 111, 125-129).

Rajono jstaigai vadovaujanti respondéntygindama darlp rajone ir sostige, teig, kad
,viskas rajone yra labiau koncentruota, reiSkia iolipky nuomor — vienas Zmogus &gs ir
iSreisSkes, jisai pakankamai svarituri jtaigq, ypa jeigu tai yra <...> neigiama nuomeh (In — lIl,
307-309).

Ji kaip pagrindin skirturma iSskyg ,apimtis” — t.y. tiek pagal tikslines grupes, tiek ir pagal
zmonig skariy“ (In — 111, 288-289), t.y. sostije ,tikslinei grupei sukuriamos atskirgstaigos, kurios
yra pakankamai specializuotos. Tai yra jeigu tik mam; su Seima problema, ar dar kazkas tai
panaSaus. Realiai jos galirh kad jos nepatenkina viso poreikio, bet jeigu pautinu atveju, yra kur
nukreipti hitent specializuotai pagalbai(lin — 111, 291-296).

Kaip kitg skirtumg tarp rajono ir sostinés ji jvardijo mazesri patyrima rajone bei
»Susikalkejimo problema* dél skirtingas patirtis rajone ir sostijje turinciy ir socialinio darbastaigose
dirbartiy Zmoniy

Jurédavau net ir susikahmo problemy, nes patirtys yra skirtingos. <...> Tiek savo
darbuotojais, tiek valdzia, ta prasme tiek saviyaid (In — 111, 318-320).

Kalbédama apigvairias problemas ir sunkumus, kytaums dirbant socialinio darbgstaigoje,
rajoma atstovaujanti ekspest pripazino, kad norsspcialiniame darbe visada yrgampos$ (In — IlI,
101), bet dirbti socialini darby savo malonumui, <...> grazigptaigoj, kuri turi pakankamaieby,
manau, kad tai fity tiesiog svajonj darbas (In — Ill, 690-691).

Si respondestapie savo visus pasisakymus pridir tai, kad priezastis, keétlji kalba apie
tiek daug sunki probleny, dirbant socialinio darbo institucijojegali bati tiesiog asmenys tokia —
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taip vat, kad rimtai, kad diy geraf* (In — Ill, 144-145) ir viskas priklauso tik nue t,iS kurio tasko
paZiirési‘ (In — II, 152).

Be to, nepaisant wvisSiy sunkuny, kurios ji iSvardijo, ji taip pat pripazino, kaeikia suvokti, jog
niekur rera taip, kad viskas pavyktobulai ir nelaty jokiy problemy, todl , galima sakyt, kad viskas
puikiai pavyksta“(In — IlI, 345) ir jai asmeniSkai labai svarbkajp surasti zodzi kaip apibdinti ir
parodytijstaigos, jos veiklir reikalingunmy tam tikr dalyky, visiem suprantama kalb&n — 11, 674-
676); ,noréciau, kadsuteiky galimybes dirbti taip, kaip man, mums atrodo, keikalingd' (In — 111,
676-677); kaip uzvesti diskusij kad i$ tikejy gerety socialire situacija visam rajone, nes po vien
yra ngmanoma kazktai dirbti“ (In — Ill, 678-679).

Rajono institucijai vadovauj&ios respondefs pasisakymai labiausiai iSsiskytuo, kad ji
kalbéjo ne tik apie konkréa istaigy, kurioje dirba, bet ir apie bengdrsocialinio darbo situacij
Lietuvoje. Sios ekspers poziiris labiausiai primia teorijoje apradyt sistemin poZiirj i socialinio
darbo instituciy veiklos tobulinim, — ji jvardijo, kad turiat didek dalis darbuotaej, dirbartiy
socialinio darbo srityje, susiduria su panaSionm@bfgmomis, jatia tam tikras Klitis dirbdami, bet
blogai, kad apie tai tyli. Pasak jos, kai ,skauid,tkad nebegali tyti“, tai svarbu kalkti apie visk.
Kai pradedamos vieSinti esnég kliatys, problemos, keliamos diskusijos ,i$ esff) tuomet su tais
zmoremis, kurie dirba socialinio darbo institucijose musimano socialinio darbo specifikoje,
diskutuojant, galima kartu siekti esmirpokyiy. Pasak jos, verta kaith apie tai, kas nepavyksta arba
pavyksta maziausiai — tik tada bus galima tikrakgekeisti. Diskusijos apie esmines problemas, netgi
globalines, nepaisant to, kad jas sunku keisti¢tgdiiati pradzia kokybiSkesnei socialinpaslaug
plétrai Lietuvoje.

Sostires valstybinei socialini paslaug organizacijai vadovaujanti ekspertkaip ir rajone
dirbanti ekspe#t, kaip sunk darbo aspektiSskyg biurokratizm a:

»Sunkiausia man jeigu @ét konkrefiai Sitg pozicig, valstybij jstaigoj, tai yra
biurokratizmas (In — 1V, 175-176). Ji paaiskino, kad valstybge socialinio darbgstaigose grieztai
reikia daryt visk pagal jstatyng, pagal jvairius savivaldybs teigs aktus” (In — IV, 179). Todl
.Kartais labai nusitsia sprendim priemimas, kas labai uztrunka. Tai yra kartais jeigiki@ pasiekt
kazkok sprendina, reikia praeiti tiek daug laipteli biurokratiniy, kad tai uztrunka labai daug laiko
(In =1V, 180-182).

Sostires valstybinei socialinio darbgtaigai vadovaujanti respondérneige, kadvalstybinése
jstaigose problematiSka motyvuoti ar paskatinti darluotojus gerai atlikti savo darba ir
uztikrinti tikrai aukSto lygio socialini y paslaugy jgyvendinima, nes darbuotojai zino, kad, j

pastangos darbe neturi tiesioggitakos ji atlyginimams:
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.jeigu kallet apie darbuotojus, dlgi yra labai ribotos misy skatinimo galimyés, tiek
materialiniu, tiek nematerialiniu paziiu <...> yra nustatytas sy biudzetas, yra koeficientai ir
viskas. Nukreipti kazkur jau tu negali, tai yra #algrieztai deklaruota. <...> darbuotojai zino nu
padarysiu as ar nepadarysiu kazko, as vis tiekgatlyng gausiu, tai yra tas poiiis, jj vat sunku
iSgyvendinti (In — 1V, 182-189).

Si vado¢ norty padidinti teikiany socialiniy paslaug kontrok: ,silpna vieta msy yra
kontrok, rezultay kontrok. Tai yra taip, mes turime ataskaitas <...> betkkienas darbuotojas jam
ne visadgdomu yra paanalizuotidjis nuveilé. Nes kaip jau sakiau jo darbo uzmokestis nuo tatzul
nepriklauso. Ir as tarkime irgi per retai kontrobju <...> nors kitas dalykas, aS sakau jeigu pasiti
zmogumi ir jisai darod gerai, tai kontroé yra kaip tik demotyvuojantis dalykas. Bet asS maked pas
mus kontrads trizksta <...> a$ kontroliusiau ne pat darbuotog, o kaip atliekama paslauga. AS
kontroliuaciau paslaugos kokyb Cia irgi kaip darbuotojui pasakysifin — IV, 427-441).

Si ekspes#t jvardijo, kad nors socialiniy paslaug kokyk yra slidus dalykdsir ja sunku
iSmatuoti, ji jadiasi uz kokylk atsakinga ir kol kas mato vienintddida ,paskatinti arba nubausti*
darbuotojus pridedant jiems priedus prie atlyguifjgerai yra tokia nedidet galimyke skatint Zmog
arba kaip tik nubausti, priedai yra. PrigckrepSelis yra“(In — 1V, 470-471)). Pripazindama, kad tai
yra silpna institucijos vieta, vadéwando rasti papildomas priemones, §&a@tias patikrinti paslaug

kokybx ir ja pagerinti.
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4. VADOVAVIMO SOCIALINIO DARBO INSTITUCIJAIS EKMINGUMO
VEIKSNIAI: EMPIRNIS GENERALIZAVIMAS

Gauti tyrimo duomenys atskleidvadovavimo socialinio darbo institucijomgksingumo
veiksnius bei kiitis kokybiskesniam socialinipaslaug teikimui. Siame skyriuje sukonkretinsime ir
apibendrinsime tyrimo metu gautus rezultai& pateikiamas penktasis (empirinio generalizavimo)

tyrimo duomen analizs etapas.

4.1. Gelgjimai, kuriuos turi tur éti geras socialinio darbo institucijos vadovas
Tyrime dalyvag socialinio darbo instituaij vadovai iSsky grupe gelejimuy, kuriuos turi tuéti
geras socialinio darbo institucijos vadovas. Vipnyra susig su bendra socialinio darbo specifikos

samprata, kiti su tiesiogimlarky dirbartiais socialiniais darbuotojais.

a) Lietuvoje socialinio darbo sferoje nuolatos wgkpokyiai, sistema tobulinama, siekiama
geresis paslaug kokybés ir socialinis darbas téfa ,besipétojanti profesija“, taigi socialinio darbo
institucijy vadovams, svarbu suvokti socialinio darbo perspeld ir sugeéti kryptingai planuoti.
Geram socialinio darbo institucijos vadovui privaugeldti pasinaudoti naujomis galimyinis bei

vienu metu apimti daug funkaijr turéti platesr izvalg.

b) Apibendrinant tyrime dalyvavusekspen pasisakymus, galima teigti, jog socialinio darbo
institucijy vadovai turi sugehi derinti jstaigy viduje vykstadiy proces kontroks ir moderavimo
jgudzius su konstruktyvaus bendradarbiavimo su pawiaidi jgudziais. Geras socialinio darbo
institucijos vadovas turi sugél socialiniams darbuotojams deleguoti pakankanikias apibéztas
atsakomybes ir nepamirsti subsidiarumo principo, dkatinti darbuotaj iniciatyva. Geras socialinio
darbo institucijos vadovas su savo pavaldiniais sugelsti elgtis betarpiSkai ir maki empatiskai
reaguotii darbuotojams kylafius sunkumus. Geram socialinio darbo institucij@avui svarbu
konkretiai zinoti, ka daro kiekvienas darbuotojas ir &tirtiesioginio socialinio darbo su klientais
patirties — tai padeda kylgias problemas analizuoti iS e&mnir ,igalinti“ darbuotojus ieSkant
alternatyviy sprendimo bdu (sugelti ,igalinti“ darbuotojus p&us spesti). Be to, geras socialinio
darbo institucijos vadovas turi sugéidaiku spesti kylantias problemas, netgi jas prognozuoti, o jei
tai nepavyksta, tuomet deleguoti neeilinius, rietik darbus bei sugétb motyvuoti darbuotojus tuos
darbus atlikti.

Geras socialinio darbo institucijos vadovas privalenu metu sugeii derinti Zmogiskju

iStekliy ir materialiyjy iStekliy sferas. Kadangi socialinio darbo institucijoseialots darbuotojas yra
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svarbiausias zmogus, tiesiogiai lemiantis socialipaslaug kokyle ir yra atsakingas uz efektyvi
tiesiogirg pagalla tikslinems grugms, geras socialinio darbo institucijos vadovasgho atsirinkti
tokius socialinius darbuotojus, kurie sugeba tedaksto lygio socialines paslaugas. Be to, geras

socialinio darbo institucijos vadovas privalo mtlefektyviai panaudoti darbuotppatirtis.
4.2. Socialiny darbuotojy profesionalumas ir poziiris j klienta ,kaip i zmogy“ socialinio
darbo institucijose

Socialinio darbo instituaijj veiklos gkminguma nulemia ne tik vadovo géjimai, bet ir visas
dirbantis personalas, o ypa socialiniai darbuotojai ir tiesioginis; jdarbas su klientais. Socialinis
darbuotojas - ,esminfigara“. Jo kompetencijoje yra gera socialiaslaug kokybé. Taigi socialinio
darbo institucijose turi dirbti zmes, ne tik baig socialinio darbo studijas ir turintys universitegti
iSsilavinima, bet irigije specializacy toje srityje, kurioje jie dirba (pvz. darbo su kais). Tai ypa
svarbu padalini vadovams, kurie turitii ne tik geri vadybininkai, bet ir profesiomal socialiniai
darbuotojai, dirbantys ne¢dkity priezasiy, bet @l to, kad jiems y darbas teikia malonua Jeigu
imanoma pritraukti tokius socialinius darbuotojusri& yra ,socialiniai darbuotojai iS prigimties®,
kurie sugeba vertinti klient poreikius, mokti i juos tinkamai reaguoti,jgalinti“ (siekti pokyiu
gyvenime ir patiems daryti taialjie sugeba) i visus klientus Ziri be iSankstinio nusistatymo, tai
neabejotinai lemiaégmingesmn darka socialinio darbo institucijose. Taigi socialiniarto institucijose

yp& svarbi darbuotaj atranka. Atrenkant darbuotojustima atsizvelgti:
- Zmogaus motyvacijdirbti tiesiogin darka su klientais;
- bendn orientavimysi socialinio darbo srityje;

- patikimuny (apie lisima darbuotojo darbo kokyhr jo ypatumus, verta zinoti iS anksto &l d

to socialiniais darbuotojais daznai tampadistaigos savanoriai ar praktikantai).

Svarbus &mingumy didinantis veiksnys, socialinio darbo institucgos pasitikjimas socialiniais
darbuotojais iry kompetencijomis bewjiniciatyvos ,negesinimas”. Prielemés prisideda ir teisingas
darhy paskirstymas tarp darbuofgj aiSkus pasidalinimas atsakonggiis, kad tiesiogin darky

dirbantys Zmoés neliity ,apkrauti“ papildomais darbais.

Socialinio darbo instituay vadovai ir tiesiogip darty su tiksliemis grugmis dirbantys
socialiniai darbuotojai, netétiy pamirsti @l ko institucija vykdo savo veiklir koks yra bet kokios

socialinio darbgstaigos tikslas — tai profesionaocialiniy paslaug klientams teikimas. Taigiekmé
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priklauso nuo bendro tikslo suvokimo ir siekimak®ingas darbagstaigose vyksta tada, kai visi

suvokia, jog ne kas kitas, bet klientas yra ,visackntras®.

4.3. Nuolatinis gero psichologinio klimato palaikynas ir darbuotojy motyvavimas socialinio

darbo institucijose

Treciasis ¢kmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai kenys yra darbuotgj
palaikymas, motyvavimas ir nuolatinis gero psiclgoio klimato Kirimas. S$kmingai veiklai
socialinio darbo institucijose vykti, santykiuosep vadovo ir personalo neturi jaustis ,hierarctijo
Darbas vyksta zymiai sklandziau, kai bendradarbiaaj betarpiSkai, bet profesionaliai. 1ISmintingas
pavaldiniy motyvavimas darbui ir asmeninei atsakomybei bailatinis gero psichologinio klimato
institucijos bendruomeife kirimas, yra visiSkai persipgn vienas ki§ pastiprinantys veiksniai. Jie
pirmiausiaigyvendinami lygiagré&u ir lygiaveriu vadovo bendradarbiavimu su kiekvienu darbuotoju

bei ju p&iy kasdieniniais lygiaveérais Zmogiskais tarpusavio santykiais.

Sékmingai veikiagioje socialinio darbo institucijoje turitl sudaroma galimybiSsakyti bet
kokias nuomones, kelti problemas ir apie jas dis@titieSkant geriaugisprendina. Kriks¢ioniskoje
socialinio darbo institucijoje socialiniams darbejatns ,nuleisti gax* padeda ne tik vadovas, bet ir

kolegos.

Socialinio darbo instituay vadovai turi suvokti socialini darbuotoj darbo su klientais
sucktinguma ir jo svarla, tockl jie privalo rapintis geriausi darbo slygy darbuotojams sudarymu.
Vienas iS pagalbosibly yra galimyleés gauti supervizijas darbuotojams teikimas. Darbjust yp&
motyvuoja alygu ju profesiniam ir asmeniniam tolgimui sudarymas. Dalyvavimas tarptautiniuose
arba Lietuvos mastu vykst&inose seminaruose, yra konkreti galimydarbuotojams pasidalinti savo
ziniomis, kelti kvalifikacip bei igyti naujos patirties. Tuo pau, tai galimyke bati pripazintam kaip
profesionalui socialinio darbo sistemos kontekste.

Kadangi nematerialios skatinimo priendsnsocialinio darbo institucijose yra labai ribotos,
atostog planavimas atsizvelgiantsocialinyy darbuotoj pageidavimus iry trukmés pailginimas iki
pedagogams skiriamo laiko, irgi yra svarbélsnsingumo socialinio darbo institucijoms veiksnys.

4.4. Geras planavimas socialinio darbo institucijos

Vienas esminj sskmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai kemniy, yra adekvatus
konkretiy tiksly pasirinkimas ir apildzimas (tai, kas vadyboje vadinama vadovavimo afigktmu) ir
kryptingo ju igyvendinimo planavimas (,vadovavimo efektyvumadai padeda ,netryfioti vietoje*
ir nuolat hiti keliais zingsniais priekyje, matyti perspektyvasvertinti tai, kas padaryta. Geras
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planavimas padeda vadovui aiSkiau matyti ir suvdkii kas vyksta jo institucijos eréje ir

kryptingiau planuoti kitus tikslus bei darbus.

Atsakingai atlikus darbo tiksl ir ju siekimo kidy bei priemony planavim, kiekvienas

darbuotojas Zino savo funkcijas urpaskirstym laike.

4.5. Profesinis tobuéjimas, kaip buadas ir priemoné gerinti paslaugy kokybe socialinio darbo
institucijose

Bazinis iSsilavinimas pasirinktoje darbo srityjenirolatinis profesinis tobgimas yra ltini ir
socialinio darbo institucijos vadovui, ir kiekviemadarbuotojui. Pageidautina, kad socialinio darbo
institucijai vadovaui vadovas, turintis tiesioginio socialinio darbo igat Lygiai tiek pat svarbu

sistemingai kelti savo kvalifikagijir rapintis savo kompetencijos augimu.

Tuo tikslu vadovas nuolat turiipintis savo kvalifikacijos #imu ir sudaryti glygas kiekvieno
darbuotojo asmeniniam ir profesiniam toguhui. T.y. planuoti seminarus, esant reikalui swpgjas
ir kt. Visa tai tiesiogiai arba tarpiniuadu lemia socialini bei tarpininkavimo paslauginstitucijos

klientams kokyh.

Tai iSkelia dar viem sckmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai k& — finansavimo

paieSk; ir gavimo skmingums.

4.6. Finang; ir ZzmogiSkyjuy resursy socialinio darbo institucijose paieskos ir gy gavimo

sékmingumas

Socialinio darbo institucijos ir jos vadovo damfektyvumas labai priklauso nuo realiai tugim
finangy ir darbo ggos (biudzeto, pakankamo etatimiarbuotoy ir savanoni skatiaus). Tai dar vienas
stkmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai kemys. Sy ir darbuotoy trikumas ne tik
tiesiogiai riboja htiny, konkreiu socialinio darbo institucijos dagbvykdyma, bet ir sumazina
galimybes suteikti reikiampagalla socialiniams darbuotojams gdarbe. Kita vertus,¢§os taip pat

lemia ir tai, k socialiniy paslaug istaiga gali pasiyti klientams.

Pozityvus socialinio darbo institucijogksningo funkcionavimo veiksnys yra pasidalinimas

atsakomybmis ieSkant didesnio finansavimo.

Nepakankamo finansavimo pasekgra ir dazna darbuotgjkaita bei j traikumas. Socialinio

darbo instituciy sckmé taip pat priklauso ir nuo geros ekonogdrsituacijos Salyje.
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4.7. Konstruktyvus bendradarbiavimas su partneriaisbei aukStesgmis instancijomis

Socialinio darbo institucijos ¢ékme¢ lemia konstruktyvus bendradarbiavimas su darbo
pasirinktoje srityje partneriais. Tai yWpavarbu nevyriausybéms socialinio darbo organizacijoms —
dél darbo resung keitimosi patirtimi, bendr tiksly siekimo pl€iant ir jtvirtinant socialinio darbo
instituciju veikla bei jos reglamentavim Cia | pirma vieta iSkyla solidarumo principas, organizacijos
partnery palaikymas bei dalinimasis turimais resursais. a@eriSkas socialinio darbo institugij

bendradarbiavimas galiib dideliu palengvinimu klientams.

Socialinio darbo institucijos vadovo gdggiimas ir pastangos nuolat palaikyti rySius su

aukStesamis instancijomis, taip pat yra svarbus ¢irmingo vadovavimo veiksnys.
4.8. Kliatys ir sunkumai, kylantys vadovaujant socialinio dabo institucijoms

Apibendrinus ekspart jvardytus sunkumus, kylaémus socialinio darbo institucijose, juos

galima skirtii dvi grupes:
a) sunkumai, susgjsu socialinio darbo tikslamis grugmis;

b) sunkumai, susijsu bendra socialinio darbo sistema Lietuvoje (ba&tharbiavimo ifistatyminis
lygmenys).

a) Kalkedami apie tai, kokie sunkumai kyla dirbant su Ki&s, ekspertajvardijo greito rezultato
nebuviny ir [étus pokyius Klienyy gyvenimuose. Be to, socialinio darbo institudiientai daznai turi
itin neigiamas patirtis ir pasizymi visuomenei rigptinu elgesiu. Vadovams ir socialiniams
darbuotojams sutinga spesti netikétai kylartias problemas, nes jos socialinio darbo sferoje
dazniausiai bna sunkiai prognozuojamos igna aisSkip sprendina konkretiu atveju. Kita problema,
kalbant apie socialinio darbo instituciklientus — y nesugefjimas adaptuotis naujoje aplinkoje (net
jeigu apsipranta ir puikiai adaptuojasi tam tikrgecialinio darbo institucijoje). Visi ekspertai
pabgzé, kad toksta profesional, nusimanaéiy kaip dirbti su tam tikromis klientgrupsmis (pvz. su

psichikos sutrikim turinc¢iais asmenimis ar delinkventiniu elgesiu pasizyfiaiis paaugliais).

b) Rajone dirbanti ekspértkaip viem didZiausy sunkuny jvardijo organizacij, teikiartiy
specializuotas socialines paslaugas tam tikromsnyligrupms, ttikuma bei mazesn patyrima
rajone. Be to, stokojama galimybiteikti paslaugas, labiau atitink&ias poreikius. Rajan
atstovaujatios ekspels nuomone neteisinga ir tai, kad visa atsakamyddstybirese institucijose
»Suveriama® tik socialiniams darbuotojams. Problema, utgki kel stkmingai socialinio darbo

instituciju plétrai ir profesionali socialiniy paslaug teikimui — jstatymy negyvendinamumas ir
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socialiny paslaug ,vertimas teisiniais aktais“. Valstybiupisocialinio darbo instituayj problema —

didelis biurokratizmo lygis ir zema darbuatanotyvacija teikti profesionalias socialines pagks!

Bandydami apibizti, kas padty socialinio darbo institualj sskmingesnei veiklai, ekspertai

ivardijo poreik suprasti, kad dirbamaéld bendro tikslo ir pageidavo partneriSkesnio pobi

Lieniems i kitus“. Taip pat paétuy savivaldybi specialist ir politiky poziirio pokytis i socialin

darky ir socialinius darbuotojus, kad pagaliau darbag; bvertinamas taip, kaip priklauso. NVO

eksperts jvardijo, kad paéty tikéjimas NVO veikly skaidrumu ir darbuotgjkompetencijomis.

4.9. Specifiniai vadovavimo veiksnj skirtingo pobudZio socialinio darbo institucijose ypatumai

Atlikto kokybinio tyrimo duomen analiz iSrySkino skirtumus tarpékmingo vadovavimo veiksni

skirtingo polidzio socialinio darbo institucijose. Jie pateikiadrientetje.

4 lentek. Specifiniai vadovavimo veiksni skirtingo pobidzio socialinio darbo institucijose

ypatumai

Vadovavimo krikSéioniSkai organizacijai ir vadovavimo ne krik&¢ioniskai organizacijai

palyginimas
(krik&cioniSkoje organizacijoje dirbanti ekspe)t

Dirbant remiamasi krik8onisko mokymao principais.

,Zmogus — viso ko centras®.

Subsidiarumo principas (,iS§ mazesnidarinh kylan¢iy“ iniciatyvu negesinimas,
palaikymas).

Solidarumo principas (dalintis resursais su kitoarganizacijomis).

O

Vadovavimo NVO ir vadovavimo valstybinei institucijai palyginimas
(nevyriausybiniuose vaikglobos namuose dirbanti ekspgrt

NVO suteikiamas didesnis savarankiSkumas.
NVO tenka didesthiatsakomyb (kaupti ESas, uztikrinti teikiam paslaug kokykg).

Vadovavimo rajono institucijai ir vadovavimo sostinés institucijai palyginimas
(rajono valstybiije institucijoje dirbanti ekspeg#}:

Rajone zymiai maziaistaigy, teikiartiy socialines paslaugas.

Rajone turi lati labai universalus —iiksta instituciy, kuriose Ilaty teikiama specializuot
pagalba.

Rajone viskas labiau koncentruota (neigiama palitikuomore | socialinio darbg
institucijas ir darbuotojus turi nemaz#akos visuometje).

Mazesnis patyrimas, ,nesusikajimo” problemos (su darbuotojais, su valdzia/sakdybe)
rajone.

D
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Vadovavimo valstybinei institucijai ir vadovavimo NVO palyginimas
(valstybirgje sostirs institucijoje dirbanti ekspet}:

NVO laisvesis savo sprendimuose ir veiklose (,nhiekas nenubaus®)

NVO laisvos pasirinkt veiklos siitr veiklos atlikimo dus.

NVO laisvos pasirinkt su kuo bendradarbiauti, &ksa ne.

NVO didelis minusas — finansavimas (negaiii luZtikrintas, kad tussi i$ ko gyventi rytoj).
NVO truksta sistemingume» ,persiorientavimas” pagal skelbiamus konkursudZtisios
NVO, turircios tradicip, taip nedaro)

NVO pliusas — éra biurokratini partiy, daugiau laisgs.

Vadovaujant NVO — daugiau ergvkirybai, bendradarbiavimo paieSkoms.
Vadovaujant valstybindstaigai — didesnis saugumo jausmas, nereikia konosave.
Vadovaujant valstybindstaigai uztenka #réti, kad viskas tvarkingai vylktpagal teigs
aktus ir pagal tai, kas numatyta — uztenka tik katoti.

Valstybingje istaigoje nereikia sukti galvogldinansavimo.

Valstybingje istaigoje negaliiiti kurybiSkas ir elgtis kaip nori — privalai laikytis matyt;
reikalavimy ir susitarimy.
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5. SIO TYRIMO DUOMEN U PALYGINIMAS SU KIT U TYRINETOJU
DUOMENIMIS

Atlikto tyrimo ekspertai — socialinio darbo instijy vadovai — iSsamiausiaivardijo ir
apibidino socialinio-psichologinio palilzio veiksnius vadovavimo socialinio darbo instifaic Jie

iSskyr Sias vadovo asmengbsavybes ir gefimus beijgadzius:
a) padedadius konstruktyviai bendradarbiauti su darbuotop@nuojant veild ir ja vykdant,
b) zadinarius pavaldinig motyvacip ir asmenig atsakomyb,
c) salygojarcius gen psichologin klimata socialinio darbo institucijoje,

d) padedasius vadovui tikslingai ir produktyviai elgtis vektlioje, hierarchigje savo srities

sistemoje ir bendradarbiauti su partneriais.

Tokie Sio tyrimo duomenys tarsi pastiprina vadowavikaip socialids sveikos teorig,
pripagstant, pavaldiniojtakos vadovui ir vadovojtakos pavaldiniui svagb (Zr. J.Kasiulis,
V.Barvydiere, 2004, 151). Siai veiksmpigrupei priskirtume ir ekspertivardyty bitinuma socialinio
darbo institucijos vadovui téti darbo su Zmoémis socialigje srityje patirt. Konkreiiai Sie
duomenys irgi patvirtina vadovavimo, kaip socialirsantykiy teorijos, teiginius ir byloja apie
socialinio darbo jgudziy batinumg socialinyy paslaug institucijos vadovui. Tai apibendrinus
psichologiniu aspektu, matyti, kad visi ekspeivardyti s£kmingo vadovavimo socialinio darbo
institucijai veiksniai, byloja apie vadovo asmegylsocialig orientacij (A.SuslavEius, G.Valickas
1999, 36).

Asmenylés psichologijos kontekste, remiantis Sio magis@dbd duomenimis, galima teigti,
kad socialinio darbo institucijos vadovuijtima socialit orientacija (klasikia socialire psichologija
yra iSskyrusi SeSias vertybines orientacijas —ineprekonomir, estetiR, socialirg, politing ir
moraling — atspindidias realiai egzistuojaius SeSis asmengb tipus. Vertybines nuostatas
psichologai laiko labai reikSmingu profesinio apsendimo veiksniu, pasireiSki&én pastovia
emocinii, motoriny ir pazinimo proces organizacija — ,strukira, i kuria ieina: a) pazinimo
elementai, nulemiantys patyrammkaip informacig apie tam tikg objekt, b) afektyviniai elementai,
turintys apibézta krypti ir jéga, c) specifinis elgesys tam tikro objekto atzvilgi(D.Krech,
R.Crutchfield. Individuali n society, 1962, 1-2;3uslavtius, G.Valickas 1999, 38; D.G.Myers, 2000,
633).
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Asmenylgs psichologijoje akcentuojamagrysSio tarp Zmogaus vertybinnuostat, profesing
interes, ir jo gelejimy struki@iros dsningumas (R.Amthauer, 1973; G.Butlkien A.Kepalai¢, 1996,
218), laikomas pamatiniu veiksniu renkantis prgfesiaigi, galima teigti, kad Sio kokybinio tyrimo
ekspertaijvardijo ne tik svarbiusé&mingo vadovavimo socialinio darbo institucijai kemius, bet ir
savo pasSaukim suradusio vadovo asmerégbcharakteristikas, apggtas prigimties beiabygotas

gyvenimo ir profesinio darbo patirties.

Sékmingo vadovavimo veiksnius zyndil kategorijy turinys, atskleistas Siame magistro darbe,
byloja, kad interviu day ekspertai vig pirma kallkjo apie demokratin vadovavimo stily (Zr.
P.Zakarewius ir kt., 2004, 203), nors zodziais tojvexdijo. Tai, kad jie, stengdamiegrardyti
sekmingo vadovavimo veiksnius, dazniau kgthapie vadovo geliimus, kurie padeda palaikyti ger
psichologin klimata organizacijoje, konstruktyy bendradarbiavim su darbuotojais bei yj
motyvavim, ir reciau kallkejo apie orientacyj i aukStus veiklos rezultatus ir tikshtsiskaitym uz
padarytus darbus (apie tai kgl visos 4 ekspeit), dar kart patvirtina demokratinio valdymo
stiliaus palaikym. Kita vertus, tai, kad remiantis atlikto tyrimo @enimis, galjome akivaizdziai
ivardyti darbuotaj motyvavimo kategorij, rodo, tyrime dalyvavusiinstitucijy vadow izvalgumny ir
profesionalum, nes kaip jau raSyta teoéje Sio darbo dalyje, vadybos specialistai ir vadove
psichologai teigia, kad viena svarbiaustkmingo vadovavimo prielaid yra geljimas motyvuoti
darbuotojus ir tinkami tokio motyvavimo mechanizmai

Atlikto tyrimo duomenys taip pat atskleidkad jame dalyvay ekspertai — socialinio darbo
instituciju vadovai — pasizymi labai stipria orientacijamones ir kiek zedhesnei produkcip. Visos
eksperts, kallkdamos apie gerpaslaug kokybe, pirmiausia akcentavo dirb&ns Zzmones ir veiklos
rezultaty taip daznai nemgjo. Kita vertus, jos visos pripazino, kad suteikaeskiamus jrankius*
darbuotojams, kyla ir socialipipaslaug teikimo lygis organizacijoje. Taigi visos responts iSsak
empatiSk poziiri | tiesiogin darty su tiksliremis grugmis dirbaius zZmones ir efektyvaus
motyvavimo padedant sunkiamgdarbe bei geros paslaugokybes rys.

Sio magistro darbo tyrimas tikslo ir metodo prasyre pana3u$ socialiniy moksl; daktaro
A.Seiliaus tyrimy (2001, 156-160). Pastarajame buvo apklausti 3¢ntstair vidutiniy imoniy
auk&iausio bei vidutinio rango vadovaiy buvo klausiama ,Kokias,idy huomone, Bitinas savybes
turi turéti vadovas?“ ir praSoma per 10 min. suraSyti sasybeirias pan@s jvardyti. A.Seiliaus
iSvados Siuo atveju tokios: 1) kuo maziau vadowao Zapie vadyh, tuo daugiau nurodo vadovui
butiny savybi, 2) kuo daugiau diny savybi; nurodo, tuo maziau jos vertingos teorine prasme, 3

Sios tendencijos nepriklatisiuo pareig bei patirties. Nepaisant nuomanskirtumo, pagrindines
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savybes pamijo beveik visi respondentai. Svarbiausiomis laikemokompetentingumas,
protingumas, darbStumas,azsmingumas, reiklumas, teisingumas, iSsilavinimg&reigingumas,
novatoriSkumas, gépmas mokytis pavaldinius, iSvaizda ir kt. (A.Sedi 2001, 157-158). Palyginus
musy atlikto tyrimo ir ¢ia miréto tyrimo duomenis, matyti, kadusy tyrimo ekspertai ypaakcentavo
socialires orientacijos vadovo asmerggb savyby ir gelejimy bitinuma. Tokiy kaip, pagarbos
zmogui, jo supratimo ir palaikymo ir konstrukémsiveikos su darbuotojais (nori pazinti asmeniskai
ir domisi darbuotaj gyvenimais bei sunkumais) bei partneriais (sutilderleisti* savo darbuotaj

kad padty kitai organizacijai).

Tyrime atskleisti &mingo vadovavimo socialini paslaug institucijai veiksniai iS dalies
sutampa su psichologo R.L.Daft (2004, 1@8rdytais — jis kalba apie moralines vadovo savybes

kurios padeda bendrauti su pavaldiniais ir skafirds siekti bendro tikslo. Tai:

e komunikabilumas, kaip sug&imas bendrauti, mafimas palaikyti formalius ir neformalius

tarpusavio santykius;

e sugeldjimas vertinti kiekviem zZmog;, kaip asmenyy molkejimas | kiekviera probleny

pazvelgti kito Zmogaus akimisy Apie tai kallgjo visos Siame tyrime dalyvavusios ekspert

e auksSta moral — asmeniniai vadovo interesai turi sutapti su b&sdviso kolektyvo interesais;
- Misy tyrimo respondeis taip pat migjo, kad organizacijosékmingai veiklai vykti,
darbuotojams ir vadovui reikia zinota kr kaip kiekvienas turi daryti ir tuomet visiemglat

vienu tikslu.

¢ vidiné vadovo pusiausvyra, kaip suggmas net suétingiausiose situacijose blaiviaiastyti,
iSlikti korektisku, sartriu; > Sio magistro darbo tyrime dalyvavusi nevyriausybiistaigos
vadow pripazino, kad vadovo atsakongybra iSkilus sunkumams rasti reikiamus sprendimus
ir ju alternatyvas bei sugeétb deleguoti nenumatytveikla, kad ji vis tiek ity jvykdyta
kokybiskai ir greitai.

¢ reiklumas sau ir kitems2> Masu tyrime dalyvavusi valstybiss jstaigos vadoy kalbéjo apie
keliamus aukstus reikalavimus sau ir giddad visi darbuotojai taip pat ditbtnaSiai bei

spatiali.

¢ intelektas, kaip vadovo erudicijos ir iSsilavinirpagrindas—> Visos nusy tyrimo ekspegs

taip pat bylojo apie vadovo erudicijos, nuolatikialifikacijos kelimo ir iSsilavinimo svarh.
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Viena respondest kaip prioritet socialinio darbo institucijos vadovui jo darbeskigré

galimylx, derinti socialinio darbo ir vadybos zinias.

Misy tyrimo iSvados, kaip ir R.L.Daft, byloja apie taad £kmingai vadovaujantis asmuo yra
tas, kuris brangina ir vertina Zmones, geba Zvelgtik savo, kaip vadovo, bet ir darbuata@yilgsniu,

sugeba konstruktyviai bendrauti ir bendradarbigus, reiklus sau ir kitiems.

Palyginus Sio magistro darbo iSvadas ir tegerdalyje mirgto (zr. 17 psl.) E.DereSke¥iitées
tyrimo iSvadas, galima teigti, kad jie pastiprineeni kitus. Analizuojant duomenis past&n kad
E.DereSkewiiutés atliktame tyrime turiit buvo tiriami ne tik socialigje sferoje dirbantys vadovai,
kurie mirgjo orientacig | uzduoties atlikim. Socialire vadovo orientacija Zmones, yra labiauadinga

socialinio darbo institucijose dirbantiems vadovams

Ten pat (Zzr. 17 psl) méome J.Martinkieas jvardytas 4 &mingai dirbaio vadovo
funkcijas, tokias kaip: 1) nuolafimokymsi ir sudarym salygu mokytis kitiems; 2) komangdtelkima
ir grupinio darbo svarh 3) efektyvia komunikacip; 4) organizacijai palankios kalos Kirima. >
Atlikus § tyrima ir analizuojant rezultatus, taip pat buwaardyti nuolatinio mokymosi @g&gam ir
kitiems, bendro grupinio darbo, efektyvios komumwii@ ir organizacijos gero klimatoakmo
veiksniai. Taigi nasu tyrime dalyvavusi ekspeni pasisakymai pastiprina J.Martinkien

suformuluotas 4 vadovo funkcijas.
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6. ISVADOS

Vadovavimo socialinio darbo institucijoms veiksnkokybinés analizs, atliktos remiantis
keturiu ekspetiu (2 vyriausybini instituciju vadoviy ir 2 nevyriausybini organizaciy vadoviy),
atsakymaig 10 klausiny, pagrindu suformuluotos sekaos iSvados.

1. Vadovavimo socialinio darbo institucijaélsninguny lemia visas komplektas veiksnikuriy
vieni slypi vadovo asmenyfe, jo vadovavimo bei veiklos stiliuje. Kiti yra syresti
organizacijos, kuriai vadovaujama, darbugtkyalifikacijos, motyvacijos ir gero psichologinio
klimato visoje organizacijoje. Dar kitickmingo vadovavimo socialinio darbo institucijai
veiksniai, yra susgj su iSorini; socialinio darbo institucijos santykiinklu.

2. Socialinio darbo instituay vadovai, reikSmingiausiaiglemingo vadovavimo veiksniais laiko:
» personalo profesionalunpasireiskiantsugeljimu jzvelgti individualius klieng poreikius,
» bendro tikslo organizacijoje suvokanr sieking,

» gemr psichologin klimata socialinio darbo institucijose, darbuatojmotyvavinmg ir
palaikym,
planavimo efektingumir efektyvum,
nuolatin profesin tobukjima,

gekejima gauti reikaling finansavina,

Y V VY V

konstruktyw; bendradarbiavimsu partneriais ir aukStesmis instancijomis.
3. Geras socialinio darbo institucijos vadovas tur¢tilsiuos gebjimus:
a) geldjima suvokti socialinio darbo perspektyvas ir kryptingkanuoti;
b) gelgjima pasinaudoti vis naujomis galimimis ir vienu metu apimti daug funkgjj
c) gelgjima derintijstaigos viduje vykstai proces kontroks ir moderavimagadZzius su
konstruktyvaus bendradarbiavirigndziais;
d) gelgjima tinkamai atsirinkti socialinius darbuotojus;
e) gelgjima suvokti socialinio darbo praktikos ir socialiniartdo teorijos skirtumus;
f) gekejima laiku spesti kylantias problemas ir jas prognozuoti;
g) gelgjima motyvuoti darbuotojus atlikti numatytus ir nenugias darbus;
h) gelgjima pritraukti resurs.
Geras socialinio darbo institucijos vadovas tuuittti special; bazin iSsilavinimy ir turéti
tiesioginio socialinio darbo su klientais patirties

4. Socialinio darbo instituaij vadovai susiduria su dvejopais sunkumais: sunksinsaisijusiais
su socialinio darbo tikslémis grugmis (pvz.: sudtingomis tikslires grugs problemomis ir
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létai jvykstartiais pokyiais klienty gyvenime); sunkumais, susijusiais su bendra domal
darbo sistema Lietuvoje (pvzistatymy negyvendinamumu ir socialini paslaug vertimu
Leisiniais aktais®).

. Socialinio darbo instituayj vadovai, siekdami kokybiSke&h socialinio darbo instituajj
plétros, pageidauja partneriSkesnio valstybinsocialinio darbo institualj poziario i
nevyriausybines socialinio darbo organizacijas, mesis jungia bendri tikslai. Taip pat
pageidautinas politik ir savivaldybii darbuotoj pozityvus poZirio pokytis i socialini
paslaug institucijy darby prasm ir vertingumy. NVO vadovai pageidauja didesnio
pasitikjimo NVO darbuotoy profesionalumu iry darbo skaidrumu. Visi vadovai pabé
butinybe tobulinti socialinio darbo instituajjfinansavimo sistem

. Krik&¢ioniskos nevyriausybirs socialinio darbo organizacijos vadovai remiagissdiarumo,
solidarumo principu ir nuostata, kad Zzmogus yra ks centras.

SpecifiSkiausi vadovavimo kitoms nevyriausydits socialinio darbo organizacijoms bruozai
yra Sie: didesnis savarankiSkumas negu valstgkifstaigose, tuo gé&u — didesk vadovo
atsakomyb. Ta pripadsta ir valstybiny socialinio darbo instituayj vadovai, teigdami, kad
NVO yra laisvesas savo sprendimuose ir veiklose.

Vadovaujant valstybinejstaigai — didesnis saugumo jausmas, nekyla dideioblemy dél
finansavimo, t&iau darfa apsunkina, palyginti, aukStokas biurokratijos lygm

Specifinius ypatumus atsiskl€idajone esafios valstybirs institucijos vado¥, kuri pabgze,
kad rajone yra zymiai maziaistaigi, teikiartiu socialines paslaugas,iksta specifines
socialines paslaugas teikian institucijy. Rajone mazesnis socialinio darbo patyrimas ir
didesres ,nesusikalbjimo” su darbuotojais bei savivaldybe problemosigi dirbdamas rajono

socialinio darbo institucijoje, vadovas tufitblabai universalus.
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