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Ivadas

Socialiniy moksly studijos nepraranda savo svarbos. Pastaraisiais
metais ypa¢ daug démesio sulaukia vadyba, verslas, jstaigy administravi-
mas, viesasis administravimas, teisé, psichologija, socialinis darbas. Sias
studijas baigusiyjy darbas susijes su zmonémis. Zmogus kaip pagrindinis
démesio objektas yra esminis ir medicinos, $vietimo, teisétvarkos srityse,
o su bendravimu ir ,Zmogaus veiksniu®“ susiduriama visose profesijose
bei darbovietése. Todél suprasti zmogaus elgesio prigimtj, gebéti komu-
nikuoti, bendradarbiauti, spresti tarpusavio problemas ir siekti organiza-
cijos tiksly, drauge patenkinant savo poreikius, aktualu visiems darbuoto-
jams, o ypac¢ — vadovams ir tiems, kas ketina imtis vadovaujanciy pareigy.

Suprasti, paaiskinti, prognozuoti ir valdyti su darbu susijusj zmoniy
ir jy grupiy elgesj padeda organizacinés elgsenos mokslas. Sis mokslas
skatina nuodugniau pazvelgti j organizacijg, suvokti ja kaip glaudziais
rysiais susietg socialine sistema, kurioje reik§mingas kiekvienas darbuo-
tojas.

Vadovélis ,,Organizacinés elgsenos pagrindai“ parengtas kaip pro-
jekto ,,Inovatyviy mokymo metody taikymas Mykolo Romerio universi-
tete” dalis.

Vadovélio tikslas — analizuojant specifines teorijas bei moksliniy ty-
ringjimy rezultatus, plésti koncepcines zinias apie Zmogaus elgesj darbo
vietoje ir gilinti supratimg apie individualaus, tarpasmeninio bei grupi-
nio elgesio ypatybes jvairiose darbo vietose. Knyga parasyta derinant
akademines organizacinés elgsenos zinias ir praktines uzsienio tyréjy
jzvalgas. Autoriy kolektyvas tikisi, kad pateikta medziaga padés studen-
tams ir kitiems skaitytojams geriau suvokti organizacinés elgsenos moks-
lo teikiamg prakting reik§me organizacijy vadybai, veiklos efektyvumui
ir sékmingam darbui organizacijose, taip pat - jsisamoninti asmeninio
indélio svarbg bendriems darbo rezultatams.
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Nors vadovélis tiesiogiai skirtas studijuojantiems organizacinés elg-
senos dalyka studentams, jis gali buiti naudingas ir giminisky dalyky stu-
dijose gilinantis j kai kurias bendrosios vadybos, verslo administravimo,
vadovavimo, bendravimo, organizacijy bei socialinés psichologijos, soci-
alinés ir organizacijy komunikacijos, sociologijos, pirkéjy elgsenos, rin-
kodaros temas. Knyga pavartyti pravartu ne tik akademiniam jaunimui,
bet ir visiems, kas iesko atsakymy j klausimus:

— kaip ir kodél butent taip elgiasi kolegos, vadovai ir pavaldiniai;

— kaip jveikti sunkumus, kylanc¢ius dél bendradarbiy ir klienty el-

gesio;

— kaip sutelkti komanda, paskatinti darbuotojus siekti organizacijos

tiksly, sumazinti pasipriesinimg naujovéms;

— kaip efektyviai komunikuoti, spresti konfliktus, jveikti stresa;

— ar tikrai organizacijos kultiira tokia reik§minga, kalbant apie or-

ganizacijos ateitj;

— kaip organizacijos struktiira susijusi su veiklos efektyvumu ir dar-

buotojy elgsena; ir daugelj kity.

Vadovélj sudaro dvylika skyriy.

1 skyrius ,,Organizacinés elgsenos jvadinés sampratos“ skaitytojus
supazindina su organizacinés elgsenos mokslo prigimtimi, tikslais, tyri-
mo metodais ir tyrimy rezultaty taikymo praktikoje galimybémis. Skyriu-
je taip pat aptariamos organizacinés elgsenos formavimosi prielaidos ir
vystymosi evoliucija, analizuojamos pagrindinés organizacinés elgsenos
mokslo plétros prielaidos.

2 skyriuje ,,Individas organizacijoje“ pristatomi placiausiai taikomi
poziuriai j asmenybe, individualiy darbuotojy skirtumy apzvalga, apta-
riama, kaip individualas skirtumai yra susij¢ su veikla individo ir orga-
nizacijos lygmeniu, nagrinéjami individualts veiksniai, turintys jtakos
darbuotojy veiklos efektyvumui.

3 skyriuje ,Motyvacija ir darbuotojy motyvavimas® pateikiama dar-
bo motyvacijos samprata, pristatomos pagrindinés motyvacijos teorijos,
nagrinéjami veiksniai, turintys jtakos darbo motyvacijai. Siame skyriuje
taip pat aptariami organizacijose taikomi motyvavimo metodai bei prog-
ramos, vadovo vaidmuo stiprinant darbuotojy motyvacija.
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4 skyriuje ,,Vadovavimas® aptariamos valdzios raisys, analizuojami
vadovo asmenybés bruozai, nagrinéjama, kaip jie veikia vadovus ir jy
veikla, kalbama apie lyderio fenomeng bei vadovo ir lyderio skirtumus. Be
to, nagrinéjamos pagrindinés vadovavimo teorijos ir vadovavimo stiliai.

5 skyriuje ,,Grupés ir komandos organizacijoje“ pateikiamos grupés
ir komandos savokos, pristatomos pagrindinés grupiy charakteristikos,
nagrinéjami formaliy ir neformaliy grupiy skirtumai, apibréziamos gru-
piy formavimo(-si) priezastys, aiSkinama barimosi j grupes svarba ir ap-
tariama grupinés socializacijos reik§mé organizacijos efektyvumui. Sky-
riuje taip pat apibadinamos komandy formavimo prielaidos, komandy
radys, analizuojami komandos nariy vaidmenys ir ai$kinamasi, kodél jie
svarbiis komandiniam darbui. Skyriaus pabaigoje pateikiami komandy
efektyvumo kriterijai bei komandy vystymo ir stiprinimo metodai.

6 skyriuje ,Komunikacija organizacijoje“ aptariamos svarbiausios
organizacinés komunikacijos rasys, tipai ir modeliai, jos valdymo proce-
sas. Skyriaus tikslas yra paaiskinti efektyvios komunikacijos organizaci-
joje samprata, salygas bei kriterijus, aptarti dazniausius komunikacijos
barjerus ir jy jveikimo budus, supazindinti su etinémis organizacinés
komunikacijos problemomis. Daug démesio skiriama elektroninés ko-
munikacijos ypatumams, taip pat aptariami kultariniai komunikacijos
skirtumai.

7 skyriuje ,,Sprendimy parengimas ir priémimas organizacijoje“ na-
grinéjami sprendimy parengimo ir priémimo mechanizmai, atskleidziamas
probleminiy situacijy pobudzio bei sprendimy priémimo metody rysys,
aptariami sprendimy priémimo modeliai, apZvelgiami karybiskuma ska-
tinantys bei sprendimy pagrjstumg didinantys sprendimy parengimo bu-
dai. Skyriuje taip pat aptariamos psichologinés sprendéjy neracionalumo
priezastys.

8 skyriuje ,,Poky¢iy valdymas organizacijoje“ aptariamos organizaci-
jy poky¢ius lemiancios aplinkybés, atskleidziami planuoty ir neplanuoty
poky¢iy skirtumai, pristatomi pagrindiniai poky¢iy tipai, nagrinéjamos
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams priezastys bei pasipriesinimo rais-
ka, apzvelgiami budai, leidziantys suvaldyti poky¢ius stabdantj darbuo-
tojy elgesj ir sékmingai jgyvendinti pokycius tiek grupés, tiek ir visos or-
ganizacijos mastu.
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9 skyriuje ,,Konflikty valdymo pagrindai ir derybos organizacijoje“
pateikiama organizaciniy konflikty samprata, tipai, aptariami konflikty
organizacinéje aplinkoje $altiniai, nagrinéjama konflikto eiga bei pasek-
meés. Analizuojami konflikty organizacijoje sprendimo ir valdymo budai,
nagrinéjamos deryby galimybés bei vadybininko dalyvavimas valdant
konfliktus.

10 skyriuje ,,Stresas ir jo valdymas® pateikiama streso samprata, stre-
so psichofiziologija, aptariami stresy organizacijoje $altiniai ir jy grupés,
apzvelgiama darbuotojy elgsena streso atveju, nagrinéjamos streso pase-
kmés darbuotojy sveikatai ir darbingumui bei darbuotojy streso poveikis
organizacijai.

11 skyriaus ,,Organizaciné struktiira® tikslas yra atskleisti organizaci-
jos struktiiros reik§me bei jtaka veiklos efektyvumui ir darbuotojy elgse-
nai, supazindinti su pagrindiniais organizacinés struktiiros tipais bei jos
modeliavimo principais, aptarti $iuolaikiniy informaciniy technologijy
jtaka organizacinei struktirai.

12 vadovélio skyrius skirtas organizacijos kulttirai ir etikai. Jame ais-
kinama organizacijos kultaros sgvoka, nagrinéjami jos tipai, funkcijos ir
rai$kos badai, formavimo, valdymo ir diegimo principai. Be to, aptariama
$iuolaikinés organizacijos etikos ir vertybiy reik§émeé, pristatomos sociali-
nés atsakomybés ir darnios plétros idéjos.

Kiekvieno skyriaus pabaigoje pateikti diskusijy ir kartojimo klausi-
mai, leidziantys struktirizuotai aptarti ir jtvirtinti skyriuje idéstytg me-
dziaga. Taip pat sitlomos individualios ir grupinés uzduotys, lavinancios
analitinj bei sisteminj mastymg, skatinancios naujai jgytas zinias taikyti
tikrovéje, ugdancios kirybiskumga ir savarankisko problemy sprendimo
gebéjimus.



1 ® skyrius

Ivadinés organizacinés elgsenos sampratos

Skyriaus tikslai: @

o Supazindinti su organizacinés elgsenos mokslo tikslais, tyrimo
metodais ir tyrimy rezultaty taikymo galimybémis.

o Aptarti organizacinés elgsenos mokslo formavimosi prielaidas ir
vystymosi evoliucija.

o Paaiskinti pagrindines organizacinés elgsenos sampratas.

o Padéti suvokti organizacinés elgsenos teikiamy ziniy praktine
reikéme organizacijy vadybai ir sékmingam darbui organizaci-
jose.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Apibudinti organizacijy skirtumus lemiancius veiksnius;

2. Atskleisti vadovo darbo turinio ir vadovui reikalingy kompeten-
cijy apibrézimo problematika;

3. Paaiskinti, kokios prielaidos [émé organizacinés elgsenos mokslo
formavimasi;

4. Argumentuotai samprotauti apie S$iuolaikiniy organizacijy
aplinkos kaitg ir veiksnius, lemiancius organizacinés elgsenos
tyrimy aktualuma;

5. Paaiskinti organizacinés elgsenos Ziniy praktine nauda organiza-
cijy darbuotojams ir vadovams.
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Pradékime pazintj su organizacinés elgsenos mokslu apmastymu,
kas svarbiausia Jusy gyvenime. Saviraiska, darbas, socialinis teisingumas,
taika, Dievas, gyvybé, meilé, sveikata, Seima, kelionés, pinigai, garbe,
tautiné / etniné tapatybé, saugumas, zinios, karybiskumas, dziaugsmas,
nuotykiai... Ar pastebéjote, kad ir kg pasirinktuméte, ko trokstuméte, ko
siektumeéte, tai susije su organizacijomis.

Organizacijos mus supa nuolat, ir miisy gyvenimas yra nuo jy neat-
siejamas. Gimstame, augame, dirbame, galiausiai mir$tame, nei§vengiamai
turédami reikaly su jvairiausiomis jmonémis ir jstaigomis, pavyzdziui, li-
goninémis, mokyklomis, savivaldybe. O kur dar parduotuvés, kirpyklos,
laikrodziy ir baty taisyklos, kavinés ir restoranai, teatrai ir bibliotekos,
bankai, viesbuciai, kelioniy agenturos, televizijos, interneto ir telefono
paslaugas teikianc¢ios bendroveés!

Galvodami apie organizacijas, dazniausiai svarstome jy veiklg ir tai,
kiek jos reikalingos mums bei visuomenei, kiek naudingos, kokios galéty
ir turéty buti. Paprasyti — daznai ir neprasyti! - galime paberti gausybe
»gery patarimy® i§ asmeninés praktikos. Si patirtis jgyjama tarpusavyje
veikiant su organizacijomis, ypa¢ patiems dirbant jose. Vadinasi, darbo-
vieté - ypatinga vieta.

Darbovieté yra vieta siekti pripazinimo, valdzios, karjeros, uzsidirbti
pinigy, jgyti Ziniy, tobuléti profesine ir Zmogiskaja prasme. Tai tik nedi-
delé dalis galimy atsakymy j klausima ,,Kas jums yra darbovieté?“ Norint
sékmingai siekti asmeniniy tiksly darbe, kitaip tariant, organizacijose,
privalome turéti jvairiy sri¢iy Ziniy, pasizyméti tam tikrais gebéjimais ir
jgudziais, i$siugdyti reikiamas kompetencijas. Svarbu suprasti, kad tam
batini ne tik ,techniniai®, ap¢iuopiami dalykai, pavyzdziui, organizacijos
veiklos sritj reguliuojanciy teisés akty i$manymas, uzsienio kalbos moké-
jimas, gebéjimas dirbti keliomis kompiuterinémis programomis. Ne ma-
ziau reik§émingos yra veiksmingo komunikavimo, sprendimy priémimo,
deryby, konflikty valdymo, vadovavimo ir asmeninés lyderystés, darbo
komandoje ir kitos bendrosios kompetencijos.
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Verta prisiminti, jog organizacijos néra skirtos tiesiogiai darbuotojy
poreikiams tenkinti. Organizacijos kuriamos tam tikrai misijai jgyven-
dinti. Zmonés, darbuotojai, kvie¢iami §j tiksla paversti tikrove. Organiza-
cijos gerové ir gyvavimas apskritai priklauso nuo to, kaip $ie darbuotojai
tvarkysis su kompleksiniais organizacijos veiklos uzdaviniais ir isky-
lanc¢iomis problemomis, ar bus jgije ir ar gebés taikyti adekvacias pro-
fesines ir bendrasias kompetencijas.

Be profesionalaus, suderinto ir bendro individy, grupiy ir padaliniy
darbo organizacijos negaléty kokybiskai veikti. Darbuotojy veiklos orga-
nizavimg palengvina organizacinés elgsenos (toliau — OE) mokslas. OE
atsako, kaip atpazinti organizacijos efektyvumui grésme keliancias situa-
cijas, priklausanéias nuo darbuotojy elgsenos, kokie veiksniai ir salygos
mazina darbuotojy produktyvuma, kaip paskatinti pavieniy individy ir
kolektyvy darbo nasumg, kokiais budais spresti organizacines problemas,
nulemtas zmoniy elgsenos, kaip tinkamai sustyguoti individy ir grupiy
veikla.

Apibendrindami galétume teigti, kad kiekvienam dirbanc¢iam zmo-
gui organizacinés elgsenos mokslo Zinios yra aktualios bei reikalingos, nes
suteikia supratimg apie individy ir jy grupiy tipiskq elgesj darbo vietoje bei
Sio elgesio valdymag: skatinimg, nukreipimg ir pakeitimg.

Tad toliau skyriuje susipazinsime su kai kuriomis sampratomis bei
koncepcijomis, zvelgiant i§ OE mokslo perspektyvos: pasvarstysime, kas
yra organizacija ir panagrinésime organizacijy determinantes; aptarsime
vadovavimo sampratg, vadovavimo funkcijas, vadovo kompetencijas;
konkretizuosime, kas tai yra organizaciné elgsena, ir apibrésime OE daly-
ko santykj su kitais mokslais; panagrinésime OE mokslo i$takas ir vysty-
mosi evoliucijg; trumpai apzvelgsime OE tyrimy metodus.

1.1. Organizacijos samprata

Organizacija literattiroje apibréziama skirtingai. Vieno apibrézimo
néra. Jy jvairové jsigaléjusi dar ir todél, kad skirtingy socialiniy moksly
poziariu apibréziant organizacijas, skirtingi aspektai tampa svarbiausi.
Panagrinékime keletg pavyzdziy:

13



14

Autoriy kolektyvas ® ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI e vadovélis

1. Organizacija — tai struktarizuotas kartu dirbanc¢iy zmoniy bu-
rys, kurio veikla yra koordinuojama tikslui ar tikslams pasiekti
(Barney ir Griffin, 1992).

2. Organizacija yra samoningas susitarimas bendrai siekti tiksly
(Thompson ir McHugh, 1995).

3. Organizacija - tai socialinis susitarimas, paremtas kolektyviné-
mis taisyklémis ir kontroliuojama veikla (Huczinski ir Buchanan,
1991).

4. Organizacijos - tai vie$ojo ir privataus sektoriaus juridiniai vie-
netai, skirti teikti paslaugas ir produktus, bitinus gyvenimui ir
darbui (Martin, 2001).

Taciau $ie apibrézimai néra tikslis, aprépiantys ir atspindintys tai,
kas yra organizacijos tikrovéje. Kita vertus, daugelis kartu tikslingai vei-
kian¢iy socialiniy dariniy visai néra organizacijos!

Pavyzdziui, jei su draugais sutarsite kavinéje per televizija pasizit-
réti krepsinio rungtynes, o paskui vaziuoti j vieno i$ jasy sodyba padéti
perdazyti namg, pasizymésite ,,sgmoningu susitarimu bendrai siekti tiks-
ly“ (Zr. antrgjj apibréZzimg). Na, o keletui mazylius auginandiy draugiy
nusprendus susirinkti kartg per ménesj pagal i§ anksto numatytg plang
aptarti drauge skaitomy knygy, $is ,,mamy knygy klubas® atitiks trecigjj
organizacijos apibrézima. Taciau $is klubas vis délto nebus organizacija.

Zinoma, uzsiminus apie pelng ir biudzeta, apibrézimus sukonkretin-
tume, bet tuomet kai kurios nevyriausybinés ir pelno nesiekiancios orga-
nizacijos nebegaléty vadintis organizacijomis.

Organizacijy ribas apibrézti néra lengva. | organizacijas turétume
zvelgti kompleksigkai ir ieSkoti bendrybiy.

Pazvelkime, kas lemia organizacijy skirtumus.

Veiklos sritis. Tai — pagrindinis organizacijos skiriamasis bruozas.

Dydis. Fizinis organizacijos dydis yra pirmoji organizacijos jvaiz-
dzio determinanté. Palyginkite bakaléjos krautuvéle kaimyniniame pen-
kiaaukstyje ir ,,Akropoli“. Dydis gali daryti jtaka ir daugeliui kity orga-
nizacijos ypatybiy, pavyzdziui, struktiirai, vadovavimo stiliui, naujausiy
technologijy jsigijimo bei taikymo galimybéms, organizacijos kulttrai.

Amzius. Organizacijos amzius rodo organizacijos stabilumg ir pa-
tikimumg. Sj jvaizdZio formavimo rakta naudoja daugelis seniai gyvuo-



1 skyrius e [vadinés organizacinés elgsenos sampratos

janéiy organizacijy. Pavyzdziui, ,,Svyturio“ alaus reklamos istrauka: ,,220
mety istorijos, 220 mety pripazinimo...“

Technologija. Organizacijose jdiegty technologijy tipai, jy panaudo-
jimo lygmuo lemia ne tik paslaugy ar produkty kokybe, bet ir darbuotojy
skailiy, i$silavinima, kontrolés ir bendravimo galimybes.

Vadovavimo stilius. Vyraujantis vadovavimo stilius gali bati nulem-
tas tiek iSvardyty organizacijos skiriamyjy bruozy, tiek kultarinés terpés,
kurioje organizacija egzistuoja.

Struktira. I$pléstos struktiros organizacijos, besiremiancios funk-
ciniu pozitriu i organizacijos veikla, kur produkto ar paslaugos karimo
padaliniai yra aptarnaujami ekspertiniy skyriy (personalo, finansy, par-
davimy ir kt.), labai skiriasi nuo lanks¢iy, komandiniu darbu gristy orga-
nizacijy struktiry.

Veiklos uzmojis. Net ir tokig pat veiklg plétojancios jmonés teikia
skirtingos kokybés paslaugas, todél tenka pasistengti, ieSkant tinkamy
statyby meistry, norime turéti ,,savo“ odontologa, kirpéja, automobilio
priezilirg patikime firminiam aptarnavimo centrui ir pan. Veiklos uzmo-
jis tiesiogiai susijes su jmonés ilgaamziskumo perspektyva.

Valdymo preferencijos. Jei visos organizacijos buity valdomos pagal
tuos pacius principus, daugelis jy patirty nesékmes, nes situacijy jvairové
vercia ieskoti skirtingy sprendimuy.

Pelno siekimas. Pirmiausia ne visos organizacijos siekia pelno. Be
to, kai kurios jo siekiancios planuoja stabily ilgalaikj pelningumo augima,
kitos — kuriamos trumpalaikiais tikslais, pasinaudojant laikmecio ir situa-
cijos teikian¢iomis galimybémis pasipelnyti.

Kultara. Vienokie darbuotojy santykiai, veiklos taisyklés ir vidaus
atmosfera bus tarptautinéje korporacijoje, kitokie - vietinéje jmonéje.

Buvimo vieta. Nuo jos priklauso organizacijos kultiira, teisiné baze,
verslo sékmés galimybés, komunikacija, transportavimas ir t. t.

Taciau organizacijos turi ir vieng bendrg bruoza, t. y. vadovybe, ska-
tinancig darbuotojus siekti organizacijos tiksly, ir darbuotojus, sutin-
kancius $ig uzduotj atlikti (Martin, 2001).

Taigi, OE kalbant apie organizacijg, turésime mintyje, jog organi-
zacija yra struktirizuotas ir juridiskai jteisintas socialinis darinys,
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veikiantis pagal bendra dalyvaujanciyjy susitarima kartu siekti tam
tikry formaliai uzsibrézty tiksly, veiklg pavedant koordinuoti ir kont-
roliuoti specialiai suformuotai vadovybei, kuri savo veiksmus grindzia
bendromis teisiskai, socialiai ir moraliai priimtinomis taisyklémis.

OE sistemiskai susijusi su visomis $io apibrézimo loginémis dalimis.
Taciau organizacinés elgsenos kontekste vis délto svarbiausias — bendry
taisykliy momentas. Ypatinga tai, jog bendras veiklos taisykles kuria ne
»organizacija®, bet zmonés, todél galime skirti taisykliy $altinj — jas suki-
rusius asmenis, daZniausiai vadovus. Cia iskyla esminé moksliné ir prak-
tiné OE problema: kaip jtikinti organizacijos narius, kad bendry taisykliy,
kurias kuria ir kei¢ia vadovai, butina laikytis? Ieskant sprendimy, svariau-
siu argumentu tampa organizacijos teikiama asmeniné nauda, kuri jgyja-
ma tik laikantis organizacijoje nustatyty taisykliy. Vis délto kiekvienam
zmogui nauda reiskia skirtingus dalykus: pinigus, fizi$kai ap¢iuopiamas
gérybes, sauguma ir stabiluma, statusa ir prestiza, jéga ir autoriteta, socia-
line apsaugg, saviugda... Kartais nauda, kurios tikisi individas, neatitinka
organizacijos tiksly. Taip kyla konfliktai dél i$tekliy $vaistymo, organiza-
cija tampa neefektyvi arba net suzlunga. Paprastai tai btina mazi dalykai,
pvz., studijy medziagos spausdinimas darbe, parsinesta namo darbovietés
uzprenumeruota spauda, ,,pasiskolinti“ dokumenty spaustukai, jmauteés,
radikliai, telefoniniai pokalbiai ir susirasinéjimas su draugais bei asmeni-
niy reikaly tvarkymas darbo metu. Ta¢iau neretai pasitaiko ir sgmoningo
kenkimo atvejy, pradedant intrigomis, kai siekiama jtakos, bendradarbiy
kir$§inimu ir baigiant rimtomis vagystémis, klienty apgavystémis, tikslin-
gu neveiklumu bei aplaidumu, sabotazu. Tad OE mokslo asis yra aiskini-
masis, kaip ir kodél batent taip elgiasi Zzmonés darbe, bei paieska budy,
leidzianciy pasiekti, kad darbuotojai efektyviau dirbty.

Taisykliy jtvirtinimas bei poveikis darbuotojy elgesiui neatsiejamas
nuo autoriteto ir lyderystés, kitaip tariant, to, kg vadiname vadovavimu.
Todél panagrinékime vadovavimo samprata organizacinés elgsenos kon-
tekste.
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1.2. Vadovo darbo turinio apibrézimo problema

Vadovai, anot Martin (2001), yra individai, organizuojantys ir kont-
roliuojantys veikla organizacijoje, kuri juos jdarbino. Mazy jmoniy vado-
vai daznai yra jy savininkai, taciau didelése organizacijose vadovai pap-
rastai yra samdyti Zmonés. Jy esminé uzduotis - patenkinti akcininky
interesus.

Skaic¢iuojami tik pirmieji deSimtmeciai, kai grasinimai ir bausmeés dar-
buotojams nebelaikomi priimtinais vadovy darbo metodais. Dél pakitusiy
visuomeniniy nuostaty j zmogaus oruma, darbuotojy teises, darbo saugg ir
sveikatos apsaugg $iy laiky vadovams tenka ieSkoti naujy budy, leidzianéiy
iSvengti netinkamo darbuotojy elgesio ir paskatinti didesnj jy atsidavima dar-
bui bei organizacijos tikslams.

Keiciasi ir tipiska vadovy padétis, kalbant apie pareigy teikiama ge-
rove. Nors vadovy karjeros galimybés beveik visuomet neturi riby, jy
darbas vis dar saugesnis uz darbuotojy ir geriau apmokamas, pastebé-
ta, kad mazinant darbuotojy skaiciy, vienintelé bet kurios organizacijos
darbuotojy grupé, kurios nariy skaiciaus ir darbo produktyvumo nesieja
tiesioginé priklausomybé, yra vadovai. Siuo mokslininky ir praktiky pa-
stebéjimu pradéta naudotis: imta kurti Zemas, horizontalias organizacijas,
atsisakant tarpiniy grandziy vadovy ir apskritai mazinant vadovy skaiciy.
Tai didina vadovy stresg dél uzgulusios didesnés asmeninés atsakomybés.
Akivaizdziausia vadovy nesaugumo jausmo pasekmé — konkuravimas or-
ganizacijos viduje, susvetiméjimas ir lojalumo organizacijai sumazéjimas.
Trumpiau tariant, daugelis $iy dieny vadovy daugiau savo démesio ir vei-
klos pastangy skiria svarbiausiam interesui — savo darbo vietai ir pasiek-
toms pozicijoms islaikyti, kovai uz asmenine gerove. Toli grazu ne kie-
kvienas turi giliy vadybos Ziniy ir pasizymi pla¢iu mastymu, kad suvokty,
jog vadovo gerové visy pirma priklauso nuo jo vadovaujamy darbuotojy
darbo rezultaty. Taciau moksliniai darbuotojy produktyvumo tyrimai
rodo, jog auks$ty darbo rezultaty spaudimu, nuobaudomis ir jsakymais
dabartiniu metu vadovai nebepasiekia.

Vadovo darbas psichologiskai nelengvas. Viena vertus, vadovai yra
tokie pat samdomi organizacijos darbuotojai kaip ir specialistai bei dar-
bininkai, ta¢iau akcininkai batent i$ jy tikisi nepriekai$tingos tarnystés
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organizacijos tikslais. Antra vertus, ir darbuotojai daznai vadova laiko
esant ,,kitoje barikady puséje. Todél vadovai patiria dvipusj psichologi-
nj spaudima ir daznai iSgyvena traumuojantj Soka.

Kita vadovus slegianti problema - vidiniai konfliktai dél nepaten-
kinty asmeniniy lukes¢iy ir akcininky bei aukstesniyjy vadovy reikala-
vimy. Dazniausiai dél $ios priezasties atsiranda atotrukis tarp vadybos
teorijos ir praktikos. Vadovai nenori taikyti vadybos ziniy, nors jy ir turi,
nes nemato asmeninés naudos, arba tai jiems atrodo varginantis, papildo-
mas darbas, apsunkinantis ir taip jau sudétingg su darbu susijusig rutina.
Apie atvejus, kai vadovai jsitikine, jog jy darbo patirtis pranasesné uz da-
lykinése vadybos knygose sutelkta Simty vadovy patirtj, ¢ia nekalbésime.

Tiksliai apibrézti vadovo darba sudétinga, nes tai néra homogeniska
veikla. Skirjami trys pagrindiniai vadovavimo apibrézimo sunkumai:

1. Hierarchinis laiptelis. Kiekvienu hierarchiniu lygmeniu skiriasi

vadovo atsakomybés laipsnis, sprendimy mastai.

2. Darbo pobidis. Vadovams reikalingos skirtingos Zinios savo dar-
bui atlikti. Vienokiy ziniy reikia personalo vadovui, kitokiy fi-
nansy direktoriui, dar kitokiy - cecho virsininkui.

3. Valdymo preferencijos. Dazniausiai vadovai turi galimybe dirb-
ti pagal asmeninj supratima, kaip atlikti savo darba. Vadovai
patys sprendzia, kokias uzduotis ir kiek jy deleguoti pavaldi-
niams, kokias priemones naudoti, kad darbuotojai gerai jaustysi
organizacijoje, buity patenkinti darbu ir pan.

I$vada ta, jog i$ tiesy vadovavimo specifika sukuria pareigybés hie-
rarchijos lygmens, darbo pobiidzio, asmeniniy vadovo preferencijy ir
jo profesinés kompetencijos derinys. Be to, vadovo darbg stipriai veikia
organizacijos vidiné ir iSoriné aplinka. Dél §iy priezasciy negalime kalbéti
apie vadovavima kaip apie grieztai apibrézta kategorija.

Ne maziau keblu tiksliai apibrézti, kokiomis kompetencijomis turé-
ty pasizymeéti vadovas. Tai labai priklauso nuo atstovaujamos pareigybés
hierarchinio lygmens bei darbo pobudzio.

Finansy direktorius neapsieis be giliy ekonomikos, finansy, rinko-
daros, bankininkystés, teisés ir verslo Ziniy, gebéjimo planuoti ir vykdyti
jmonés finansine ekonomineg politika, numatyti jos perspektyvas, jvertinti
jmoneés investicijy galimybes ir t. t. Personalo vadovui butina iSmanyti
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darbo santykius reglamentuojancius jstatymus ir kitus teisés aktus per-
sonalo administravimo (jdarbinimo, atlyginimo, perkélimo, atleidimo i$
pareigy) srityje, darbuotojy pareigybiy aprasymy rengimo tvarka, darbo
laiko apskaitos principus, saugos ir sveikatos, higienos ir sanitarijos reika-
lavimus, gebéti sudaryti ir jgyvendinti personalo valdymo strategija ir kt.
Cecho vir$ininkui itin reikalingos profesinés srities techninés Zinos, pvz.,
veterinarijos, siuvimo technologijy, metalo apdirbimo, maisto gamybos
technologijy ir jrenginiy ir pan., ta¢iau strateginio planavimo gebéjimy
jam praktiskai nereikia.

Dar H. Fajolis (1916 m.) pazyméjo, kad juo aukstesnis vadovo hierar-
chinis lygmuo, juo maziau jam reikia techniniy Ziniy, taciau tuo daugiau
jam biatini valdymo gebéjimai. Vis délto bendrosios kompetencijos, t. y.
komunikavimo, sprendimy priémimo, konflikty sureguliavimo, telkimo
bendram darbui yra butinos kiekvienam vadovui, nepaisant kity su jo
darbu susijusiy aplinkybiy.

Bendrosioms kompetencijoms ugdyti didele paspirtj duoda ,,Organi-
zaciné elgsena®. Panagrinékime, kas tai per mokslas.

1.3. Organizacinés elgsenos samprata ir turinys

Organizaciné elgsena yra sisteminiai veiksmy ir nuostaty, kurias
zmonés rodo organizacijose, tyrimai (S. P. Robbins, 2003).

OE siekia moksliskai pagrijsti tyrimais nustatytas tipisko darbuotojy
elgesio priezastis ir pasekmes. I§ kity socialiniy moksly OE skiria tai, kad
pastarajai rapi tik su darbu susijes ir (arba) organizacijoje esamas elgesys.

Organizacinés elgsenos tikslas yra suprasti, paaiSkinti, progno-
zuoti ir padéti valdyti individy bei grupiy elgesj organizacijose (Bu-
chanan, Huczynski, 2004).

Organizaciné elgsena — tarpdisciplininis, akademiskai sukurtas, tai-
komojo pobudzio mokslas. Jis neparengia profesijai, kaip teisé, medicina
ar psichologija. Sis mokslas taip pat néra priskiriamas prie kasdienio dar-
bo kategorijos, kaip antai apskaita, rinkodara arba finansai. Taciau orga-
nizacinés elgsenos Zinios tiesiogiai susijusios su organizacijos valdymo ir
individualiy dirbancio zmogaus poreikiy patenkinimo efektyvumu. OE
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galima

pavadinti ,,horizontaligja“ disciplina, kertancia daugelj socialiniy

moksly sri¢iy bei visas zmogaus darbo rasis.

OE jungia jvairiy moksly: vadybos, psichologijos, sociologijos, edu-
kologijos, taip pat antropologijos, politikos, istorijos, ekonomikos, in-
formologijos, ergonomikos ir daugelio kity sri¢iy Zinias, atsizvelgiant j

tyrimy

lygmeni:

Individo lygmuo. Tai - mikro tyrimy lygis. Nagrinéjama, kaip
zmogus elgiasi organizacijoje, i$kilus jvairioms asmeninéms ir
darbinéms problemoms. Siais tyrimai pirmiausia uzsiima psicho-
logai. Jie domisi, kaip Zmogus suvokia, kaip formuojasi nuostatos,
nuo ko priklauso asmenybés skirtumai, kas ir kaip darbuotoja mo-
tyvuoja.

Grupés lygmuo. DidZiausig savo gyvenimo dalj zmogus praleidzia
budamas tarp kity Zmoniy, t. y. didesnése ar mazesnése grupése.
Tad tyrinéjama, kaip grupés formuoja ar keicia Zmogaus elgesi.
Tai - socialinés psichologijos, organizacijy bei darbo psichologi-
jos ir sociologijos tyrimy sritis.

Organizaciniu lygmeniu nagrinéjamas darbo projektavimas, or-
ganizacijos strukttros kiirimas, technologijy taikymas, organiza-
cinés kultaros poveikis ir t. t. Tyrimai remiasi sistemy teorijos,
ekonomikos, vadybos, informologijos ir kt. sri¢iy pasiekimais.
Individo, grupés ir organizacijos lygmenis sieja vadybinis tyrimy
lygmuo. Vadovai yra individai, vadovaujantys darbuotojy gru-
péms, formuojantys ir keic¢iantys grupiy ir padaliniy tikslus, jy
sandarg, darbo stiliy. Vadovavimo efektyvumo tyrimai yra vady-
bos sritis.

Sociumo lygmuo. Tai tyrimai tokiy dalyky kaip jéga, valdzia,
kontrolé, politika, konfliktai, poky¢iai. Jie tarnauja OE lyg veidro-
dis, parodantis maza visuomenés atspindj organizacijoje, taip pat
organizacija kaip visuomenés dalele. Sociumo lygmeniu remia-
masi politikos, ekonomikos, sociologijos, konfliktologijos ir kt.
mokslais.

Praktikoje OE Zinios yra svarbios visais trimis — asmeniniu, grupiniu
ir organizaciniu lygmenimis.
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Pirma, jos padeda buti sgmoningesniam ir efektyvesniam darbuo-
tojui: adekvaciai suvokti savo galimybes bei priklausomybe nuo bendra-
darbiy, veiksmingai komunikuoti, priimti geresnius sprendimus, leng-
viau susidoroti su stresu, kurti ir islaikyti ry$ius su kolegomis ir t. t.

Antra, OE Zinios butinos vadovams ir darbuotojams dirbant darbo
grupéje, komandoje, padalinyje, skyriuje, pvz., projektuose, aptarnaujant
klientus ir pan. Apklausus vadovus paaiskéjo, kad atliekant grupines /
komandines uzduotis labiausiai pageidaujamomis darbuotojy savybémis
jie laiko Zodinés ir rasytinés komunikacijos jgidzius, mandaguma ir
gebéjima jsilieti j kolektyva, gebéjimag uzmegzti ir palaikyti tarpasmeninius
ry$ius komandoje ir padalinyje, iniciatyvumg ir auksta su darbu susijusia
motyvacija, darbo etikos iSmanymag ir etiska elgseng (NACE, 2007). Kaip
formuoti ir skatinti $iy savybiy raiska tikrovéje, kokios salygos tam yra
butinos, kokig jtakg darbuotojy elgsenai turi vadovo nuostatos ir veiks-
mai, vadovavimo stilius? Visa tai nagrinéja OE.

Tredia, organizaciné elgsena svarbi organizacijai sisteminiu lyg-
meniu. Ilgaamziskiausiy pasaulio jmoniy vadovai pirmiausia pabrézia,
kad jmonéje dirbantys Zmonés, nepaisant jy statuso ir atliekamo darbo
pobudzio, sukuria verte. Tyrimai rodo, kad tos jmonés, kurios vertina
ir gerbia savo darbuotojus, pasizymi didesniu pelningumu zvelgiant j
ilgalaike perspektyva (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998). Sios jmonés turi keleta
panasumy, pavyzdziui, ripinasi darbuotojy sauga ir sveikata, jtraukia i
naujy darbuotojy atrankos procesus, telkia savivaldzias komandas, re-
miasi decentralizacija, darbuotojams uz darba moka daugiau nei kitos tos
srities organizacijos, daug démesio skiria darbuotojy tobulinimui ir mo-
kymui, nepalaiko statuso skirtumy, skatina dalijimasi informacija (Pfef-
fer, Veiga, 1999). Deja, plataus masto tyrimy rezultatai nekelia optimizmo
— tik apie pusé organizacijy Vakaruose i$ tiesy raipinasi savo darbuotojais
arba tikrovéje remiasi OF rekomandacijomis (Aguirre ir kt., 2005).

Nesigilinusiy j organizacinés elgsenos moksla darbuotojy diskusijo-
se daznokai girdima mintis, jog OE Zinios yra savaime jgyjamos dirbant
vadovaujamgjj darbg ir kaupiant profesine patirtj. Kai kurie jsitikine, jog
OE yra ne daugiau nei ,bendras supratimas apie zmones®, ,numanymas®,
kaip valdyti darbuotojus. Reikia pabrézti, kad OF néra savaime jgyjamas
»bendras supratimas®. Viena vertus, mes esame zmonés ir turime teise
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manyti, jog vien dél Sios priezasties iSmanome Zmogaus prigimties niuan-
sus. Be abejo, mes kaupiame darbo ir bendravimo patirtj, stengiamés ne-
bekartoti seny klaidy ir panasiai. Tadiau, pirma, kiekvieno misy patirtis
yra ribota, nesulyginama su desimciy tukstanciy vadovy ir darbuotojy
patirtimi, apibendrinta mokslo tyrimais. Antra, sprendimy priémimo ty-
rimai rodo, jog mes linke daryti mastymo klaidy todél, kad atmintis néra
tobula, kai kuriuos dalykus po kurio laiko esame linke ignoruoti, kitus -
sureik§minti.

Buatina dar kartg pabrézti, kad OE nuolat ir sistemiskai, t. y. nustatant
priezasties, pasekmés ir kitus priklausomybés rysius, analizuoja zmogaus
ir grupiy elgseng darbo vietoje. Sios analizés rezultatai fiksuojami ir api-
bendrinami, pateikiant ne tik i§vadas, bet ir patikrintas, patikimas reko-
mendacijas organizacijoms - vadovams ir darbuotojams - kaip jveikti

vy -

kasdienius i$stkius ir spresti vidines organizacijos problemas.

1.4. Organizacinés elgsenos mokslo istakos ir vystymosi
evoliucija

Tiksly jgyvendinimo, uzduociy organizavimo, valdymo klausimais
profesionalai, pvz., imperijy valdovai, kariuomeniy vadai ir Baznyc¢ios va-
dovali, taip pat filosofai, diskutuoja nuo senovés graiky, egiptieciy ir persy
laiky. Tacdiau organizacine elgsena, kaip atskira tyrimy sritimi, susidomé-
ta tik XX amziuje. Kodél taip vélai, palyginti su vadybos mokslu?

Organizaciné elgsena issivysté nattraliai kintant vadybos praktikos
is$ukiams ir susiformavo kaip integrali Siuolaikinés vadybos dalis. Nors
organizacinés elgsenos mokslo ilgai nebuvo, Zinios apie Zmogaus elgesio
prigimtj ir Zzmoniy grupiy valdyma buvo kaupiamos.

Remiantis istorine retrospektyva, organizacinés elgsenos Ziniy evo-
liucijg galima struktarizuoti, jvardijant penkis santykinius vadybos moks-
lo laikotarpius:

1. Ikimokslinis (iki 1880 m.);

2. Klasicizmo (1880-1930 m.);

3. Neoklasicizmo (1930-1960 m.);

4. Modernusis (1960 - mazdaug 1990 m.);
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5. Postmodernusis arba $iuolaikinis (apytiksliai nuo 1990 m.)

Ikimokslinis laikotarpis charakterizuojamas kaip teikiantis nedaug
sisteminiy ziniy apie valdyma ir organizacijas.

Senuosiuose rastuose randame, jog' Jethro - vyresnysis Zynys ir Mo-
z€s uosvis, pataria Mozei perduoti valdzZig Izraelio gentims, sukuriant hie-
rarchinius laiptus, o jam pac¢iam skiria garbiy zmoniy, kad padéty teisé-
jaujant (IS. kn.18, apie 1491 m. pr. Kristy). Kiny filosofas Sun Tzu ,,Karo
mene”“ (500 m. pr. Kristy) akcentuoja organizacijy hierarchijos, tarpor-
ganizacinés komunikacijos ir samdiniy planavimo batinybe. Sokratas
(344 m. pr. Kristy) pabrézia valdymo meno universaluma. Aristotelis
(360 m. pr. Kristy) apraso vykdomujy funkcijy ir specifinés kultarinés
aplinkos sgsajas. Ksenofonas (370 m. pr. Kristy) detalizuoja darbo padali-
jimo privalumus. N. Makiavelis knygoje ,,Pokalbiai“ (1513 m.) ir traktate
»Kunigaikstis“ (1531 m.) susitelkia j jsakymy vienovés ir sékmingos ly-
derystés klausimus. A. Smitas knygoje ,, Tauty turtas“(1776 m.) teigia, jog
darby padalijimas gamybos sistemoje yra ekonomiskai tikslingas.

Priesindustinéje visuomenéje darbas nebuvo laikomas vertybe, buvo
manoma, kad dirbti dera tik zemesniy klasiy Zmonéms arba vergams, o
valdyti - elitui (Shani ir kt., 2009).

XVIII a. pabaiga-XIX a. pradzia galima laikyti vadybos mokslo kla-
sicizmo laikotarpio pradzia. Ekonominiai, socialiniai ir technologiniai
aplinkos poky¢iai paskatino industrializacija ir suformavo vadybos siste-
miniy tyrimy prielaidas. Fabrikanty démesio centru tapo darby organiza-
vimo, delegavimo ir koordinavimo, organizacinés struktaros problemos.

Klasicizmo laikotarpiu i$sikristalizavo trys pagrindinés vadybos mo-
kyklos:

1. Mokslinés vadybos (pagrindu pripazjstami Frederick Taylor dar-

bai).

2. Administracinio valdymo (pagrindinis atstovas Henris Fayolis).

3. Struktiralizmo arba biurokratinio valdymo (mokyklos tévu lai-

komas Maxas Weberis) (Shani ir kt., 2009,18 p.).

Mokslinés vadybos kryptis plétota 1880-1930 m. Jai atstovave
mokslininkai (F. Taylor, H. L. Gantt, F. ir L. Gilbreth) sieké moksliskai
nustatyti geriausius bet kurios uzduoties atlikimo metodus, aiskinosi,

1 Remiamasi Shani, Chandler, Coget ir Lau (2009).
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kaip tinkamai parinkti, mokyti (tobulinti) ir motyvuoti darbininkus. Taip
pat pabrézé glaudaus ir pozityvaus rysio tarp administracijos ir darbinin-
ky svarbg bei diferencijuotos uzmokescio sistemos, atlyginima siejant su
darbo rezultatais, naudg (Stoner ir kt., 1999, 33 p.).

Administracinio valdymo mokyklos jkiréju laikomas H. Fayolis. Jis
mané, kad svarbiausias veiksnys, lemiantis organizacijos efektyvuma yra
tinkamas vadovavimas. H. Fayolis jvardijo pagrindinius principus ir jgi-
dzius, leimiancius vadovo darbo sékme ir organizacijos rezultatus. (Sto-
ner ir kt., 1999, 35p.). Zymieji H. Fayolio keturiolika valdymo principy
nepraranda aktualumo ir $iandien. H. Fayolis buvo pirmasis, suskirstes
komercinés organizacijos veiklas j Sesias rasis. Jo teigimu, pagrindinés
organizacijos veiklos sritys yra techniné, komercing, finansiné, saugumo,
apskaitos ir valdymo (Middleton, 2002,14 p.).

Pagrindinis struktaralizmo mokyklos pagrindinis atstovas vokieciy
sociologas M.Weberis ieskojo idealaus organizacijy valdymo modelio ir
pasitlé biurokratine organizacijg. Biurokratinés organizacijos tikslai ra-
cionaliai apgalvoti, darbo pasidalijimas aiskiai apibréztas, darbo santy-
kiai gristi objektyviais standartais, o ne favoritizmu. Nors dabar biuro-
kratijos savoka turi neigiama atspalvj, Weberio pateiktas modelis buvo
iSties pazangus. Panagrinéje atidziau, jame nerasime preteksto tiems
stereotipams, kuriais Siandien esame apipyne¢ biurokratizmo samprata
(Greenberg, 2005, 25 p.).

Neoklasicizmo laikotarpiu organizacijy tyréjy démesys tapo sutelk-
tas | zmoniy saveikos matmenj. Zmogaus veiksnys klasikinése vadybos
mokyklose buvo ignoruojamas, tad mazdaug nuo 1930 m. imta nagrinéti
darbuotojg kaip organizacijos efektyvuma lemiantj subjekta. Iki XX a. vi-
durio elgsenos moksly teorijos tapo vadybos minties raidos dalimi. Neo-
klasicizmo laikotarpio vadybos teorijos rémési dviem pagrindiniais Ziniy
$altiniais:

1) socialinés psichologijos ir sociologijos tyréjy i§vadomis apie Zzmo-
niy saveika grupése. Siy tyrimy pagrindu susiformavo Zmoniy
santykiy arba grupiy dinamikos mokykla;

2) psichology darbais, tirianciais individo elgesj esant skirtingoms
salygoms. Tyrimai davé aksting rastis bihevioristinei arba elgse-
nos moksly mokyklai.
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Marry Parker Follet atstovavo klasikéms vadybos mokykloms. Jos
interesai apémé Zmoniy santykiy ir organizacinés struktaros sritis. M. P.
Follet padéjo pagrindus tyrimy kryptims, kurias véliau plétojo Zmoniy
santykiy ir bihevioristiné mokyklos. Zmoniy santykiy mokyklos atsto-
vai, pvz., Chester Barnard, teigé, jog organizacija yra ne mechanistiné
inzineriné, bet socialiné kooperatyviné sistema. Pirmasis plataus masto
empirinis tyrimas, rodantis darbo produktyvumo ir socialinés sgveikos
ry$j, buvo atliktas JAV, ,Western Electric Hawthorne“ bendrovéje. Ty-
rimo metu paai$kéjo, kad darbuotojai dirba geriau, jei vadovai jiems ski-
ria daugiau pozityvaus démesio. Vadinamasis Hawthorne eksperimentas
taip pat parodé darbuotojy nuostaty jtaka darbo rezultatams ir patvirtino,
kad neformalas ry$iai ir normos daro jtaka individualiai veiklai.

Bihevioristinés arba elgsenos mokyklos atstovai sudétingais moks-
liniais metodais tyré Zzmones darbo aplinkoje. Tyrimy iSvados davé ke-
leta atsakymy j aktualiausig to meto klausima: kaip sureguliuoti Zzmoniy
santykius, kad tai nesty nauda organizacijai. Elgsenos mokykla démesj
sutelkeé j tris sritis, susijusias su darbu grupése (Shani ir kt., 2009, 19 p.):

1) Grupiy dinamikos poveikis individo ir visos grupés darbo efekty-
vumui;

2) Lyderystés ir vadovavimo teorijos bei stiliai, padedantys iSgauti
geriausius darbuotojy darbo rezultatus skirtingomis aplinkybé-
mis;

3) Sprendimy priémimo procesai ir darbuotojy dalyvavimas juose.

Zymiausi neoklasikinio laikotarpio teoretikai - Eltonas Mayo, Fritzas
J. Roethlitsbergeris, William J. Dicksonas, Abrahamas Maslowas, Douglas
McGregoras, Jamesas Marchas, Herbertas Simonas.

Apie 1960 m. prasidéjo vadinamasis moderniosios vadybos laiko-
tarpis, jungiantis klasicizmo ir neoklasicizmo laiméjimus. Pagrindiné lai-
kotarpio idéja: organizacija - tai tarpusavyje susijusiy elementy visuma,
negalinti funkcionuoti nepriklausomai nuo kity organizacijy ir nuo su-
pancios aplinkos.

Moderniosios vadybos laikotarpiu issikristalizavo keturios mokyklos
(Shani ir kt., 2009, 19 p.):

1. Sistemy mokykla, i$sirutuliojusi i§ bendrosios sistemy teorijos.

Bendroji sistemy teorija remiasi holizmo pozitriu bei pusiausvy-
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ros, jeigos ir i$eigos, transformacijy ir atgalinio ry$io konceptais.
Organizacija ¢ia aiskinama kaip sistema, sudaryta i$ tarpusavyje
abipusiais rys$iais susijusiy ir nuolat tarpusavyje veikianciy posis-
temiy arba padaliniy.

2. Sociotechniniy sistemy mokykla isivysté i§ sistemy mokyklos.

Jos ginami teiginiai tikina, kad kiekvienos organizacijos tiks-
las yra teikti produkta arba paslauga, kurios pageidauja iSoriné
aplinka, o esminis organizacijos efektyvumo veiksnys yra soci-
aliné posistemé, sukurta tikslingai naudojant vadybos jrankius,
technikas ir Zinias, t. y. techning posisteme. Vélesniuose darbuose
sociotechniniy sistemy mokyklos teoretikai teigia, kad organiza-
cija bus tuo sékmingesné ir konkurencingesné, kuo geriau tar-
pusavyje suderins socialine ir techning posistemés bei iSorinés
aplinkos reikalavimus.

Postmodernusis, arba $iuolaikinis laikotarpis, daznai vadinamas
naujuoju vadybos minties amziumi. Srities autoritety mokyklos dar tik
formuojasi. Tyrimy gausa, poky¢iy tempas, informaciniy technologijy le-
miamas laiko ,,susitraukimas®, t. y. galimybé buti ,,dabar® jvairiose pasau-
lio vietose, kuria ypatingus organizacijy valdymo is$ikius. Siems laikams
budinga pabrézti, kad realybé néra vienalyté, kiekvienas asmuo (ir orga-
nizacija) gyvena savojoje tikrovéje (Watson, 1994; Thompson, McHugh,
1995).

Ypac¢ aktualu jZvelgti naujuosius désningumus, mastyti sistemiskai.
Dél sisteminio pozitirio trakumo $iais laikais tarp mokslo tyrimy ir orga-
nizacijy tikrovés pleciasi praraja (Jacques, 1996). Mokslas teikia pasiily-
mus, kaip spresti finansines, istekliy vadybos, organizacinés elgsenos pro-
blemas, taciau organizacijose $ios problemos néra tik finansinés, istekliy
ir pan. Jos susijusios tarpusavyje. Tikrovéje nei viena organizacija neturi,
pvz., vien organizacinés elgsenos problemuy, taciau, kita vertus, kiekvie-
na organizacijos problema pasizymi tam tikrais organizacinés elgsenos
aspektais. Lygiai kaip finansiniu, organizacijos politikos ir kt. aspektais
(Jacques, 1996, xii p.).

Nebepakanka profesiniy ziniy, norint sékmingai vystyti organizacijy
veikla. Kadangi vieno Zzmogaus galimybés yra ribotos, $iy laiky issukius
galima jveikti tik multidisciplinarinémis iniciatyvomis, t. y. i tarpfunk-
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cines projektines darbo grupes telkiant skirtingy sri¢iy darbuotojus bei
mokslininkus. Vis délto nors pavieniai asmenys nebepajégis jveikti
organizacijose iskylan¢iy problemuy, kaip niekad anksc¢iau svarbus speci-
alizavimasis ir gilus vienos srities i$manymas. Savo srities Zinovai, profe-
sionalai Siandien itin vertinami. Ry$kiausias postmoderniojo laikotarpio
bruozas yra paradoksas: darbo santykius vis labiau persmelkiant kon-
kuravimui, ypatingos reik§més igyja rezultatyvaus bendradarbiavimo
gebéjimai.

Organizacinés elgsenos pozZiiriu ne maziau reik§mingi kiti laikotar-

pio bruozai:

1. Sumazéjes darbuotojy lojalumas ir jsipareigojimas organizaci-
jai. Lojalus, jsipareigojes organizacijai darbuotojas yra tas, kuris
jaudiasi tinkamai i$naudojes savo gebéjimus ir kuriam rapi or-
ganizacijos sékmé. Jis entuziastingai imasi savo darbo ir siekia
organizacijos interesy. Tyrimai rodo, kad stiprinant darbuotojy
jsipareigojimo jausmg, akivaizdziai pageréja organizacijos veiklos
rezultatai: 70 proc. padidéja klienty lojalumas, 40 proc. padidéja
pelningumas, 70 proc. sumazéja darbuotojy kaita (Galup Press,
2006). Stiprinti jsipareigojimo jausmag nereiskia jo reikalauti.
»1déjinis“ darbuotojas néra tik lojalus, besididziuojantis organi-
zacija, kurioje dirba, ir atsidaves. Jis sutapatina savo asmenine sé-
kme su organizacijos sékme, mato asmening ateitj organizacijoje.
Siais laikais organizacijos vadovybei kaip niekad anksciau turéty
rapéti asmeniniai darbuotojy tikslai ir gerové, salygy jy talentams
atsiskleisti sudarymas, nes be to nejmanoma organizacijos tvari
plétra (Blessing White, 2008). Deja, socialiniy tyrimy bendrovés
»Gallup® apklausa, kurioje dalyvavo 300 000 skirtingy organiza-
cijy atstovy, rodo, kad net 80 proc.darbuotojy yra ,,nejauciantys
(arba visiSkai nejauciantys) jsipareigojimo® organizacijai, kurioje
dirba (Galup Press, 2006). Kiti skirtingi tyrimai rodo, kad $iais
laikais tik nuo 15 iki 50 proc. darbuotojy yra patenkinti darbu,
jam atsidave ir jaucia vadovybés palaikyma bei pagarba (Zinke-
wicz, 2005).

2. Verslo ir veiklos etikos poky¢iai. Daznéjant skandalams, ki-
lusiems dél neetisko, nesgziningo auksto rango vadovy elgesio,
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astréjant kovai su korupcija ir seksualiniu priekabiavimu bei i$-
naudojimu darbe, aiskéja, kad organizacijose tritksta valios ne-
etiskiems sprendimams ir nelegaliems veiksmams uzkirsti. OE
tyrimais patvirtinta, jog etiSko elgesio negarantuoja oficiali orga-
nizacijos politika ir elgesio kodeksai, ¢ia gerokai didesnés jtakos
turi palaikoma organizaciné kultara ir vadovy asmeninis elgesys
bei pozitris j sazininguma (Driscoll, McKee, 2007).

3. Technologijy transformacijos. Asmeninis kompiuteris, interne-

tas, nanotechnologijos leidzia daryti tai, ko prie§ penkiasde$imt
mety zmonija negaléjo net jsivaizduoti. Nieko nebestebina virtu-
alais susirinkimai ir darbo grupés, kuriy nariai bendrauja fiziskai
budami skirtingose valstybése arba net Zemynuose. Pavyzdziui,
elektroninis pastas tapo ne tik kasdienio darbo ir gyvenimo dali-
mi, tac¢iau émeé kelti grésme Zmoniy psichinei sveikatai, keldamas
psichologine priklausomybe ir didindamas streso lygj. Kai kurios
darbovietés jau propaguoja ,,penktadienj be elektroninio pasto®,
$itaip gaivindamos tiesioginj komunikavimg. Be jokios abejonés,
technologijos keicia darbuotojy elgseng organizacijose.

4. Socialinés atsakomybés ir darnios plétros idéjos. Daugumos or-

ganizacijy tikslas — rapintis akcininky finansine gerove. Tacdiau
pastaraisiais deSimtmeciais versle suvokta, jog ilgalaikiy tiksly
nejmanoma pasiekti, nekreipiant démesio j tokius dalykus kaip
socialiné atsakomybé ir aplinkosauga, kitaip tariant — darnig plé-
tra. Darnios plétros idéjos, siekis i$saugoti pasaulj ateinanc¢ioms
kartoms sparciai kei¢ia darbuotojy nuostatas, elgseng ir organiza-
cijy veiklos stiliy.

5. Darbuotojy senéjimas. Lyginant sulaukusiy pensinio amziaus ir

naujai j darbo rinkg ateinan¢iy darbuotojy skaiciy, akivaizdu, kad
darbuotojy vidutinis amzius sparciai didéja. Tai reiskia, jog kai
kuriy profesijy darbuotojy, pavyzdziui, léktuvy piloty, tolimyjy
reisy vairuotojy, viesosios policijos patruliy, chirurgy ir pan., vi-
sai netrukus ims trakti dél to, kad nebus tiek zmoniy, galin¢iy
atlikti Siuos darbus (dabartiniai darbuotojai dél amziaus lemiamy
fiziniy poky¢iy toliau nebegalés tokiy darby dirbti), kiek jy reika-
laus rinka. Dél kai kuriy specialisty poreikio dar labiau supanasés
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vadovy ir darbuotojy statusas, o tai pareikalaus vadovy savivokos
ir darbo stiliaus poky¢iy.

1.5. Organizacinés elgsenos mokslo plétros prielaidos

Kalbant apie organizacinés elgsenos tyrimy formavimosi ir plé-
tros pagrinda, paminétinos keturios reik§mingos prielaidos (Buchanan,
Huczynski, 2004):

1. Globalizacija. Siandienos rinka nepalyginti tarptautiskesné nei
pries keleta desimtmeciy. Daugelis paslaugas ar prekes teikianciy
organizacijy turi globalius tinklus. Taciau jsteigusiy filialus ir ga-
myklas kitoje kultarinéje terpéje jmoniy vadovai pastebi, jog ne
visuomet pavyksta sékmingai perkelti darbuotojy valdymo patir-
ties — skirtingi akstinai motyvuoja darbuotojus dirbti, skiriasi
Zmoniy vertybés ir nuostatos darbo, vadovavimo, grupinés vei-
klos, asmeninés atsakomybés ir pan. atzvilgiu. Tad tenka ieskoti
naujy, specifiniy bady nasiam ir kokybiskam darbui paskatinti.

2. Kokybés siekis. Apie 1980 metus moksliniai ir populiarieji
straipsniai vadybos bei organizacijy efektyvumo temomis émé
krypti i praktiniy ir techniniy kokybés uztikrinimo problemy na-
grinéjima. Pirmieji inicijave diskusija kokybés tema buvo T. Peters
ir B. Watermann, 1982 m. Amerikoje isleide knyga ,, Tobulybés
beieskant®. Si ir vélesnés kity autoriy knygos plétojo idéja, kad
reikia nustatyti geraja imoniy veiklos praktika ir ja kodifikuoti.
Tokiu badu buvo aktualizuoti jmoniy veiklos tyrimai.

3. Demografinés buklés kitimas. Po dviejy pasauliniy kary XX a.
reik$mingai pasikeité darbuotojy sudétis pagal lytj. ] darbo rinka
jsiliejo daugybé motery, neturinc¢iy darbo patirties, be to, pasi-
zyminciy kitokiais nei vyrai fiziniais pajégumais bei tradicinio
aukléjimo suformuotomis asmeninémis psichologinémis savy-
bémis ir kary patirties paveiktomis vertybémis. Darbdaviai pa-
stebéjo, kad motery darbas pasizymi tam tikra specifika. Reikéjo
tyrimy, paai$kinanciy daugelj motery darbo ypatybiy. Kita ver-
tus, nuo XX a. antrosios pusés émé kisti dirbanciy asmeny sudé-
tis pagal amziy. Staiga | darbo rinka ir vadovaujancias pareigas
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pradéjo tiesiai i§ universitety verztis ,pienburniai“ (angl. milky
round), o 35-40 mety darbuotojai, jau nekalbant apie vyresnius,
netikétai tapo ,,senamadiski® ir ,.atsilike nuo verslo tikroveés®. Si
banga nuvilnijo ir per Amerika, ir per Europa - vienur astriau,
kitur $velniau. Pvz., Skandinavijoje ir $iandien vadovo pareigos
retai kada skiriamos jaunesniam nei trisdesimties mety darbuo-
tojui. Laikomasi pozitirio, kad vadovas turi bati sukaupes ne tik
profesiniy, bet ir bendravimo Ziniy bei gyvenimo patirties, rei-
kalingos suprasti Zmones ir padéti jiems jgyvendinti pavestas
funkcijas. Amerikoje vyrauja jauni vadovai. O apskritai kalbant,
vakarietiskose kultarose per pastaruosius desimtmecius jsitvir-
tino jaunystés kultas, i$pazjstantis verzluma, rizika, orientacija i
trumpalaikius tikslus, skatinantis hedonizma. Aiskinimasis, kaip
tai veikia jmoniy veiklg, darbuotojy darbinguma ir sveikata bei
panasiai, yra aktuali organizacinés elgsenos $iandienos tyrimy
sritis.

4. Valdymo neapibréztumas dél besikeiciancios aplinkos. Organi-

zacinés elgsenos tyrimy iSvados nuolat atnaujinamos, nes besi-
keic¢ianti aplinka pakoreguoja darbuotojy elgsena darbo vietose.
Kitaip tariant, organizacinés elgsenos mokslas negali virsti susta-
baréjusiu, mat ankstesniy moksliniy bei praktiniy tyrimy rezul-
tatais paremtos rekomendacijos tampa nebepaveikios. Nuolat
reikalingi nauji tyrimai ir naujos rekomendacijos, leidziancios
adekvaciai spresti iSkilusias problemas. Zinoma, kai kas yra bidinga
Zmogui neatsizvelgiant j laikotarpj, pvz., vengti nuovargio (dél to
vengiama per didelio darbo kravio), rodyti skirtingg elgesj dir-
bant vienam ir esant stebimam, dél per didelio streso darbe tapti
i$siblaskiusiam arba net susirgti ir t. t. Taciau tokios sritys kaip
vadovavimas, sprendimy priémimas, bendro darbo organizavi-
mas reikalauja nuolatinés perzitros.

1.6. Organizacinés elgsenos tyrimo metodai

Esama nemazai metoduy, skirty individy, grupiy ir organizacijos elg-
senai tirti. Sie metodai yra biidingi ir kitiems socialiniams mokslams. Ap-
zvelkime dazniausiai naudojamus OE:
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Apklausa. Tai bene populiariausias metodas, leidZiantis daugiau su-
zinoti apie organizacija. Apklausa jprastai naudojama pradiniuose tyrimo
etapuose. Stiprioji metodo ypatybé ta, kad galima mazomis sanaudomis
nustatyti nuomoniy pasiskirstymga ir tiriamy pozymiy reik§minguma, is-
ryskinti svarbiausias organizacijos problemas. Silpnoji savybé ta, kad ne-
galima visiskai pasikliauti respondenty nuomone, formuojant rekomen-
dacijas organizacijai, mat ne visada tiriamyjy patirtis duoda atsakyma,
kokie organizaciniai veiksmai lems pageidaujamus pokycius tikrovéje.
Siam tikslui geriau padeda stebéjimas ir lauko tyrimai.

Stebéjimas. Metodas duoda reik$mingy rezultaty, nes fiksuojami
realts faktai, o ne nuomoné apie juos. Stebéjimo metodas gali buti nau-
dojamas trimis budais: a) stebint, taciau tiriamiesiems nepranesus apie
vykdoma tyrima, b) stebint ir tyrimo dalyviams pranesus apie stebéjima,
c) jsiliejant j kolektyva, prie$ tai neinformavus tiriamyjy apie stebéjima.
Socialinés prichologijos atstovai nustaté, kad, kai Zmonés zino, jog yra
stebimi, keic¢ia savo jprastg elgseng. Tai reikia turéti omenyje organizuo-
jant elgsenos tyrimus.

Lauko tyrimas. Metodu galima gauti Ziniy, kokie organizaciniai
veiksmai ir specialiai sudaryty aplinkybiy deriniai lemia pageidaujamas
darbuotojy elgsenos ir veiklos pasekmes. Naudojant lauko tyrima, vienai
grupei sudaromos specialios salygos, kita — kontroliné - dirba jprastomis
salygomis. Pagal gautus tyrimo rezultatus galima gana tiksliai nustatyti,
kaip specialios saglygos daro jtaka darbuotojy elgsenos arba veiklos poky-
¢iams.

Eksperimentas. Sis metodas leidZia tyréjams kontroliuoti tyrimo eiga
grieztai apibréztomis aplinkybémis. Eksperimento metodui priskiriamos
verslo simuliacijos ir pan. Metodo tritkumai susije su tikrovés jvairove ir
paradoksais. Tam, kad eksperimento isvados buty patikimai apibendrin-
tos, butini daugkartiniai tyrimai.

Atvejy analizé. Mokslui apskritai atvejy analizé neteikia didelés ver-
tés, taciau puikiai padeda nuodugniau pazinti pramonés $aka arba jmo-
ne. Atvejo analizé pateikia sisteminj organizacijos vaizda, paaiskina jvykj
arba situacija, apibaidina aplinkybes ir nustato Zmones, nulémusius kon-
kretaus atvejo ypatybes. Problema ta, jog atvejy analizés apibendrinimais
negalima pasikliauti vertinant kitas organizacijas arba industrijos sritis.
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Metaanalizé. Tai technika, taikoma tyrimy rezultatams apibend-
rinti. Metaanalizés pagrindas - analizavimas, kaip kitais metodais atlikty
tyrimy rezultatai siejasi tarpusavyje. Pavyzdziui, metaanalizé padeda jsi-
tikinti, kad tarp pasitenkinimo darbu ir atliekamo darbo yra vidutiniskai
stiprus ry$ys. Tai rodo daugiau kaip 300 atlikty $ios srities tyrimy (Judge
ir kt., 2001).

OE tyrimuose dazniausiai derinama keletas metody. Laikmecio ir
technologijy poky¢iai kei¢ia Zmoniy nuostatas, paziiras, vertybes, taigi
ir elgseng. Tam, kad $iuolaikiniy organizacijy vadovams bty sitilomos
pagristos ir i$ tiesy veiksmingos darbuotojy elgsenos valdymo rekomen-
dacijos, tyrimy metu gautos i$vados yra periodiskai tikrinamos ir atnau-
jinamos.

Taip pat atkreiptinas démesys, kad Zmoniy elgsenai turi jtakos kulta-
ra placigja prasme. Tai reiskia, kad esant vienodoms aplinkybéms ir saly-
goms, pvz., Prancizijos, JAV ir Lietuvos darbuotojai gali elgtis skirtingai.
Todél organizacinés elgsenos praktinius pasitlymus reikéty ne perkelti,
bet adaptuoti, t. y. taikyti atsizvelgiant j visuomeninés kultairos normas,
mentaliteto ypatybes bei istoring patirtj.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Apibrézkite organizacijg. Dél ko kyla organizacijos apibrézimo
sunkumy?

2. Kas tai yra vadovavimas? Kokios zinios, gebéjimai ir kompetenci-
jos yra svarbiausios $iy dieny organizacijy vadovams?

3. Kuo domisi ir kokius tikslus sau kelia organizaciné elgsena? Ko-
kius tris organizacijos lygmenis nagrinéja OE? Kaip jie susije tar-
pusavyje?

4. Kuo OE naudinga praktikoje? Kokiems darbuotojams organiza-
cijoje reikalingos OE Zinios?

5. Apibudinkite OE susiformavimo prielaidas.

6. Isryskinkite kiekvieno istorinio laikotarpio indélj, formuojantis
OE mokslui.
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Kokiais metodais remiasi OE mokslas, kaupdamas ir atnaujinda-
mas savo Zinias?

e Praktinés uzduotys:

Pamastykite, kaip technologijos pakeité jusy kasdienybe per pas-
taruosius desimt mety. Paskirkite vieng savo grupelés narj pris-
tatyti keleta jusy aptarty pavyzdziy visai grupei.

Aptarkite, kaip faktas, kad vidutinis darbuotojy amzius didéja,
t. y. darbuotojai senéja, paveiks jusy karjera. Diskusijos i$vadas
pateikite visai grupei.

Kiekvienas individualiai apmastykite, kokj darbg laikote blo-
giausiu ir kokj — geriausiu. Kodél? Palyginkite savo nuomone su
kolegy. Kokius nuomoniy ir nuostaty pana$umus randate? Kaip
manote, kas $iuos panasumus nulémé (laikmetis, socialiné eko-
nominé tikrové ir pan.)?
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Skyriaus tikslai: @

o DPristatyti pagrindinius pozitrius j asmenybe ir asmenybés savy-
bes;

o Panagrinéti individualiy asmens savybiy sasajas su individo
veikla organizacijoje;

o Aptarti darbo pasekmes, kurioms turi jtakos asmenybé;

o Paanalizuoti darbo atlikimo bei individualiy skirtumy saveika.
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Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Suprasti, kaip su darbuotojy asmenybe susije organizacinés elg-
senos aspektai gali veikti visg organizacija;

2. Jvertinti skirtingus pozitrius j asmenybés ypatumus bei jy sasa-
jas su jvairiomis darbo sritimis;

3. Analizuoti asmenybés savybiy poveikj individo darbui.
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Organizaciné elgsena, nagrinédama individo ir organizacijos rysj, ti-
ria, kaip organizacija veikia savo narius bei koks gali buiti asmens poveikis
organizacijai.

Pacios organizacijos daro poveikj savo nariy nuostatoms ir elgesiui.
Organizacijos gali formuoti Zmoniy jsitikinimus per socializacijg bei gru-
pine jtaka, ypac tada, kai asmuo organizacijai skiria daug laiko arba kai
organizacija kontroliuoja asmeniui labai svarbius dalykus: pajamas, sta-
tusg, socialinj tapatumg.

Organizacijos skiriasi savo jtaka nariams. Kai kurios organizacijos
asmeniui gali bati labai reik§mingos (pvz., armija, kaléjimai, religinés
bendruomenés), kai kuriose paplitusi jsitikinimy jvairové, menkesnés
nustatyty normy nesilaikymo pasekmeés. Organizacijos kolektyviné jtaka
priklauso nuo asmeny jsitraukimo j jos veikla, jsipareigojimy (pvz., dir-
bantiems pagal laiking sutartj asmenims jos jtaka bus kitokia nei tam va-
dybininkui, kuris jsiliejo j organizacijos darbg tik kg baiges universitetg).

Individualtis Zmoniy skirtumai taip pat lemia, kaip juos gali paveikti
organizacija. Zmonés skiriasi polinkiu atsizvelgti i socialinius reikalavi-
mus, tro$kimu i8laikyti nepriklausomuma grupés darbe. Organizacijos
veiklos sékmeé yra susijusi su joje dirbanciais zmonémis. Klausimas, kiek
darbuotojo asmenybé yra svarbi organizacijos veiklai, yra nagrinéjamas
jvairiais aspektais: siekiant atrinkti tinkamus organizacijai darbuotojus;
paskirstant jiems uzduotis ar atsakomybe; organizuojant efektyvia ko-
munikacija; taikant darbuotojams jvairius darbo motyvavimo budus.
Individualius darbo rezultatus veikia individo charakteristikos: mintys,
emocijos, elgesys.
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2.1. Individualios asmenybés ypatybés

Kiekvienas zmogus turi savo mastymo, jausenos bei elgesio bida, tai
yra savitg asmenybe. Néra vieno bendro pozitrio j asmenybe, taigi néra
vienintelés teorijos, leidzianc¢ios metodologiskai nuosekliai paaiskinti
jvairiausius zmogaus elgesio aspektus. Cia aptarsime kelis klasikinius
organizacinéje elgsenoje dazniau taikomus pozitrius.

Analitinés psichologijos poziiiris | asmenybe. Analitinés psicholo-
gijos pradininkas Carlas Gustavas Jungas pabrézé pasamonés reik§me
zmogaus elgesiui ir joje skyré individualig bei kolektyvine dalis. Indivi-
dualioje, asmeninéje pasamonéje gladi dél jvairiy priezas¢iy nuslopin-
tas zmogaus patyrimas, jvairiis kompleksai kaip emocinj kravj turinciy
mindiy, jausmy ir prisiminimy sankaupos, kurias jmanoma jsisgmoninti.
Kolektyvinéje pasamonéje gladi pirminiai vaizdiniai - archetipai, lyg
bendriausios suvokimo ir elgesio schemos, polinkis tam tikru badu rea-
guoti j pasaulj, kurio negalima tiesiogiai jsisgmoninti. Archetipai neprik-
lauso nuo asmeninio patyrimo ir yra susiformave karta i$ kartos pasikar-
tojant tiems patiems potyriams, i$gyvenimams. Samonéje gladi individui
zinoma psichikos dalis, jo mintys, jausmai.

Samonés turinys priklauso nuo asmenybés funkcijy bei asmenybés
orientacijos krypties. Galimos dvi asmenybés orientacijos kryptys: ekstra-
versija, kai psichiné energija nukreipta j iSorinj objektyvy pasaulj; ir intra-
versija, kai psichiné energija nukreipiama j vidinj subjektyvy pasaulj.
Taip pat galimos keturios psichinés funkcijos: pojuciai (jsptidziai apie
tikrove), mastymas (gebéjimas analizuoti, lyginti, kurti), jausmai (pagal
sukeliamus jausmus vertinama tikrové), intuicija (nujaustas supratimas,
nepagrindziamas Zinojimas).

Asmenybés funkcijomis ir asmenybés orientacijos kryptimis remia-
si C. G. Jungo pasiiilyta asmenybés tipologija. Siuolaikinéje organizacijy
praktikoje taikomas darbuotojy asmenybés tyrimui Myers-Briggs
asmenybeés tipy indikatorius (MBTI) i§ esmés remiasi analitinés psicho-
logijos teorija.

Biheivioristinis poZiuris j asmenybe. Biheivioristy pozitriu Zmogaus
vidinio pasaulio objektyviai i$siaiskinti nejmanoma, o asmens elgesj le-
mia aplinkos salygos. Asmenybé yra lyg reakcijy i stimulus rinkinys.
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Sios reakcijos yra i$moktos sgveikaujant su aplinka. Operantinio bihei-
viorizmo karéjo Burrhuso Frederico Skinnerio manymu, Zmogus néra
autonomiskas, jo elgesj lemia aplinka ir iSmoktos reakcijos j j3. Zmogaus
aktyvumo $altinis yra aplinkoje, o elgesys, kai zmogus elgiasi nepriklau-
somai nuo stimulo, norédamas pakeisti pasekmes, vadinamas operanti-
niu. Operantinis elgesys priklauso nuo jvykiy, kurie jvyks po reakcijos:
jei pasekmés teigiamos, elgesys bus paskatintas. Teigiamas paskatinimas
didina paskatinto elgesio tikimybe, neigiamas paskatinimas didina elge-
sio, leidziancio tokio paskatinimo i$vengti, tikimybe. Tokiu biidu, pasak
Skinnerio, Zmogaus elgesj galima formuoti ir kontroliuoti.

Socialinés kognityvinés teorijos poZitiris j asmenybe. Viena i$ placiau-
siai taikomy $iuolaikiniy asmenybés teorijy yra Alberto Banduros socialiné
kognityviné asmenybés teorija. A. Bandura teigia, kad asmenybés nega-
lima suprasti pabréziant tik vidinius veiksnius (bruozus, poreikius, ins-
tinktus) arba tik reagavimo j aplinkos salygas. Zmogaus elgesys priklauso
nuo nenutritkstamos tarpusavio saveikos tarp trijy veiksniy: asmenybiniy
veiksniy (¢ia svarbu mastymas ir pazintiniai gebéjimai), aplinkos bei el-
gesio. Asmenybé néra nepriklausoma struktara, tadiau Zmogus turi
»a$“ sistema — kognityviniy struktary rinkinj, leidZiantj save reguliuoti.
Savireguliacija veikia vidiniai (savistaba, savojo elgesio vertinimas, atsakas
j savo elgesj) ir iSoriniai veiksniai (standartai, visuomenés paskatinimai).

A. Banduros teorija svarbi aiskinant mokyma, iSmokima, savo elge-
sio reguliacija. Zmogus gali iSmokti veikiamas iSorinio paskatinimo,
stebédamas kity elgesj, gaudamas Zodine, rasytine bei vaizding infor-
macijg. Zmogui svarbu gebéti numatyti savo elgesio rezultatus.

Bruozy teorijos poZiiiris j asmenybe. Bruozy teorijos poziiriu as-
muo turi daug savybiy, nuo kuriy priklauso jo veiksmai. Nors situaci-
ja veikia zmogaus elgesj, kiekvienam asmeniui badingas pastovumas ir
nuoseklumas. Daug tyrimy patvirtina, kad Zmonéms budingi pastoviis
asmenybés ypatumai, kurie atsiskleidzia jvairiose situacijose. Dauguma
$iuolaikiniy asmenybés tyrinétojy sutinka, kad bégant laikui asmenybés
bruozai islieka santykinai stabilas, yra stipri genetiné ir biologiné jtaka
asmenybei (néra griezto biologinio determinizmo, nors nustatyta geny
ir aplinkos sgveika asmenybés raidai bei asmens ir situacijos saveika, le-
mianti elgesj) bei bruozai atitinka daugelj kasdieninio gyvenimo sri¢iy
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(Boyle, Matthews, Saklofske, 2008). Bruozy teorijos poziliriu asmuo
turi daug savybiy, nuo kuriy priklauso jo veiksmai. Nors situacija veikia
zmogaus elgesj, kiekvienam asmeniui btidingas pastovumas ir nuosek-
lumas. Pagal penkiy veiksniy asmenybés teorija zmogaus elgesys yra
budingy adaptacijy ir iSorinés jtakos rezultatas. Budingos adaptacijos
apima gausybe psichologiniy reiskiniy: jgadzius, jprocius, jsitikinimus,
planus, tikslus, ,A$“ koncepcija (jsitikinimus, jausmus apie save) ir t. t.
Budingos adaptacijos atsiranda dél baziniy tendencijy ir iSorinés jtakos
saveikos. Bazinés tendencijos - tai biologinio pagrindo nulemtas individo
potencialas, j kurj jeina asmenybés bruozai.

Faktoriné analizé (statistikos metodas) padéjo sugrupuoti asmenybés
bruozus j penkias pagrindines grupes ir suformuluoti DidZiojo penke-
to bruozy teorija (angl. The Big Five). Buvo jvardyti penki skirtingi as-
menybés matmenys: neurotizmas, ekstraversija, atvirumas patyrimu
(naujovéms), sutariamumas ir sgmoningumas (kitaip - sgZiningumas).

Neurotizmas apima emocinj nepastovumg, gailestj sau, polinkj patirti
neigiamas emocijas: pyktj, baime, pasibjauréjima, lindesj, nerimg ir kalte,
prasta prisitaikyma. Juo pasizymintys Zzmonés blogiau kontroliuoja savo
impulsus, ne taip sékmingai jveikia stresa. Asmenys, pasizymintis Zemu
neurotizmo lygiu, yra emociskai stabilesni, ramesni, labiau atsipalaidave,
geba sékmingiau jveikti stresines situacijas.

Ekstraversija rodo socialuma, i$reiskia emociskai teigiama, aktyvy
pozitrj j tarpasmeninius jvykius ir kitus faktus, entuziazma, dominavima,
optimizma, jausminguma, pomégj juokauti. PrieSingas polius — intraver-
sija — reiskia ekstraversijos stokg, asmens polinkj buti vienam.

Atvirumas patyrimui iSreiskia polinkj originalumui, karybiskumui,
pazinimo kompleksiskumui, apima intelektinj aktyvuma, Ziniy troskima,
lakig vaizduote, jvairovés poreikj, savarankiskuma, doméjimasi vidiniu ir
iSoriniu pasauliu. Asmenys, pasizymintys zemu atvirumu patyrimui, lin-
ke laikytis konservatyvesnio poziirio, turi maziau pomeégiy.

Sutariamumas yra labiausiai susijes su tarpasmeniniu bendravimu.
Jis iSreiskia prosocialine orientacijg j grupe, norg buti maloniam, paslau-
giam, padedan¢iam, bendradarbiaujan¢iam, uzjaucian¢iam. Zemo suta-
riamumo lygio asmenys labiau egocentriski, skeptiskesni kity ketinimams,
labiau linke konkuruoti nei bendradarbiauti.
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Sgmoningumas (sgZiningumas) parodo asmens organizuotumg ir
disciplinuotuma, atspindi atsakomybe, susivaldyma, riipestinguma, nuo-
sekluma, tvarkos siekj, galimybe pasikliauti, siejasi su iSsilavinimo, pasiekimy
siekiu, taciau turi ir kitg aspekta — perdéta skrupulinguma, darboholizma.
Zemo samoningumo lygmens asmenys linke veikti ies$kodami sau nau-
dos, jiems ne tokie svarbiis moraliniai principai.

Asmenybés teorijos pateikia savo bendraja sampratg apie Zmogaus
mastysena, jauseng bei veiklg. Jvairiems Zmogaus veiklos aspektams ana-
lizuoti yra svarbios individualios asmens charakteristikos. Jy sasajas su
individo darbine veikla aptarkime placiau.

Intelektas. Analizuojant Zmoniy gebéjimus daznai pasitelkiama
intelekto savoka. Intelektas — tai proto savybé, kurig sudaro gebéjimas
mokytis i$ patirties, spresti problemas ir naudoti Zinias, prisitaikant prie
naujy situacijy (Myers, 2008, p. 531). Paprastai jis nustatomas specialiai
jam matuoti sukurtais testais. Nors mokslininkai neturi vienos nuomonés,
ar yra bendrasis protinis gebéjimas, arba bendrasis pagrindinis intelekto
veiksnys, pasireiskiantis visais savitais protiniais gebéjimais, ir mano, jog
zmogaus gebéjimai pernelyg skirtingi, tac¢iau gausis tyrimai atskleidzia,
kad bendrasis intelekto jvertis leidZia prognozuoti sékme aukstojoje
mokykloje, su darbu susijusioje veikloje, jvairiy sudétingy uzduociy atli-
kimo kokybe daugelyje darbo sric¢iy. Taigi profesinj statusg ir sékme dar-
be galima sieti su akademiniu protu, bendruoju intelektu.

Kai kurie specialistai (H. Gardner, 1983) teikia pirmenybe daugialy-
pio intelekto sampratai, tai yra pozitriui, kad intelektas sudarytas i$ jvairiy
vienas nuo kito nepriklausanciy intelekto rasiy (pavyzdziui, lingvistiniy,
loginiy-matematiniy, muzikiniy, erdviniy, kiino valdymo, savo asme-
nybés pazinimo, Zmoniy pazinimo, gamtos pazinimo). Gana populiarus
trilypio intelekto supratimas, kai skiriamos trys intelekto sritys: analitinis,
arba akademiniy problemy sprendimo intelektas; kirybinis intelektas;
praktinis intelektas (Sternberg, 1999).

Tiriant organizacine elgseng paskutiniaisiais de$imtmeciais daug
démesio skiriama emociniam intelektui, arba gebéjimui pastebéti (atpazinti)
emocijas, jas suprasti (nuspéti jas ir jy kaitg), valdyti (Zinoti, kaip reiksti
skirtingose situacijose) ir naudoti emocijas socialinése situacijose. Me-
taanalizé patvirtina, kad emocinis intelektas yra statistiskai reikSmingai
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teigiamai susijes su darbo atlikimu (O‘Boyle, Humphrey, Pollack, Hawer,
Story, 2011).

Emocijos. Vienas i$ svarbiausiy Zzmogaus reagavimo j save ir aplin-
ka budy, kartu padedantis suprasti save ir santykj su kitais, yra jvairios
emocinés reakcijos. Nedidelio intensyvumo ir ilgiau trunkanti busena,
kuri neturi Zinomos priezasties, vadinama nuotaika. Emocijomis papras-
tai vadinamos trumpalaikés bisenos, kylancios kaip atsakas j konkreciag
priezastj ir nukreiptos j kokj nors konkrety objekta — Zmoguy, daikta, si-
tuacijg. Emocija yra dinamiska organizmo reakcija, apimanti fiziologinj
ir neurologinj suzadinima, elgsenos iSraiska bei samoninga isgyvenima.
Emocijy jvairové itin didelé: jos gali buti susijusios su tiksly siekimu (lai-
mé, pasididZziavimas, pyktis, litdesys); su grésme asmeniui (baimé, pasi-
bjauréjimas); socialiniais santykiais (kalté, géda, susidrovéjimas, pavydas,
pavyduliavimas); jausmais kitiems (patikimas, meilé, atjauta) (Grandey,
2008). Emocijos organizacinéje elgsenoje nagrinéjamos i$ asmens arba i§
tarpasmeniniy santykiy perspektyvos. Afektyviy jvykiy teorija tvirtina,
kad emocijos yra esminis mechanizmas, kuriuo situacija ir asmenybé vei-
kia darbo nuostatas bei elgesj (Weiss, Cropanzano, 1996). Manoma, kad
darbo aplinkoje emocines reakcijas sukuria penkios pagrindinés darbo
charakteristikos (Brief, Weiss, 2002):

o Stresiniai / pasibjaurétini jvykiai;

+ Vadovai;

« Tarpasmeninés ir grupés charakteristikos;

o Fiziné aplinka;

o Organizaciniai paskatinimai ir nuobaudos.

Individualtis emocijy skirtumai turi jtakos individo veiklai organi-
zacijoje. Individo emocijos veikia ne tik ji patj, bet ir kity Zzmoniy emoci-
jas, mintis bei elgesj, o ty Zzmoniy reakcijos j jo emocijas savo ruoztu turi
poveikj tam, kaip asmuo véliau reiks emocijas ir elgsis (Hareli, Rafaeli,
2008).

Asmenybés bruozai ir profesijos pasirinkimas. Specialistai, dirban-
tys profesinio elgesio srityje, teigia, kad asmenybés savybés yra susijusios
su zmogaus pasirenkama profesine karjera bei jy profesine veikla. Zmo-
nés, kuriems budingi tam tikri asmenybés bruozai, teiks pirmenybe kai
kurioms profesijoms ir jose dirbs sékmingiau. Pavyzdziui, ekstraversija
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pasizymintys Zmonés turéty teikti pirmenybe ir sékmingiau dirbti soci-
alinése profesijose. Zmonés, kuriems biidingesnis atvirumas naujovéms,
turéty teikti pirmenybe ir sékmingiau veikti meno bei tyrimy srityse, nes
$iy sric¢iy profesijoms reikalingas smalsumas, karybiskumas ir nepriklau-
somas mastymas (Pervin, John, 1997).

Asmenybés tipas. Tyrinétojai yra nustate, kad yra rysys tarp zmoniy
elgesio dirbant sudétingomis salygomis, darbuotojy reagavimo j stresines
situacijas ir asmenybés tipo. Yra skiriami du priesingi asmenybés tipai —
A ir B. Asmeninés ir elgesio savybés, budingos tipui A:

— Atkaklus siekis pasiekti numatyty, taciau paprastai aiskiai neapi-

brézty tiksly;

— Stiprus noras ir pasirengimas lenktyniauti;

— Nuolatinis noras bati pripazintam ir pasiekti daugiau;

— Nuolatinis daugybés jvairiy funkcijy vykdymas riboto laiko sgly-

gomis;

— Polinkis didinti daugelio fiziniy ir protiniy funkcijy atlikimo tem-

p%

— Nejprastai spartus protiniy ir fiziniy reakcijy greitis.

B tipo asmenybei badingos priesingos savybés. B tipo zmonés yra
ramesni, maziau agresyvus, tingesni, nesiekia lenktyniauti ir maziau
jaudinasi dél to, kad béga laikas. Aisku, A ir B tipy elgesys skiriamas
salygiskai, daugeliui zmoniy badingas abiejy tipy savybiy derinys. Nors
dauguma tyrimy nenustaté reikSmingy skirtumy tarp A ir B asme-
nybés tipo ir darbo atlikimo (Jamal, 2007), A tipo asmenybés elgsena
organizacijos poziariu gali buti vertinama teigiamai. Pavyzdziui, A tipo
asmenybés dazniau patenka j sudétingas situacijas, jie dazniau mano,
kad aplinka i$ jy reikalauja nuolatiniy asmeniniy pastangy. Dél to pap-
rastai jie labai gerai atlieka savo darbg, yra istikimi savo organizaci-
jai. Taciau jie dazniau nei tipo B Zmonés tampa darboholikais. Be to,
jiems sunkiau jveikti kai kurias stresines situacijas, pavyzdziui, tokias, kai
néra galimybiy paveikti kuriy nors darbo elementy, jie dazniau suserga
$irdies ir kraujagysliy ligomis, dazniau jaucia nepasitenkinima darbu.

Dar vienas asmenybés tipas, kuriam badingas stipriy pojuciy iesko-
jimas, pavadintas T tipu. Sio tipo Zzmonés yra linke rizikuoti, priimdami
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sprendimus, mégsta is§ukius. Teigiama, kad $iam tipui buty galima
priskirti mazdaug 25 proc. Jungtiniy Amerikos Valstijy gyventojy (Cratr,
2003). Kai kurioms uzduotims organizacijose asmenys, aktyviai ieskantys
galimybiy rizikuoti, yra labai parankas.

Kontrolés pobudis (angl. locus of control). Tyrinétojai nustaté, kad
darbui svarbus asmenybés ypatumas yra kontrolés pobudis. Kontrolés
pobudis parodo, kiek Zmogus yra jsitikines, kad jis pats tvarko savo likima
arba kad likima lemia atsitiktinumai ir asmens nekontroliuojami iSoriniai
veiksniai. ,Internalai®, t. y. tie, kuriems budingas vidinis kontrolés pobi-
dis, tiki esantys savo likimo $eimininkai. Jie daznai yra savimi pasitikin-
tys, budrts ir direktyvas stengdamiesi kontroliuoti savo i$orine aplinka.
Sie zmonés suvokia stipry ry$j tarp savo veiksmy ir jy pasekmiy. ,,Eks-
ternalai, t. y. tie, kuriems budingas iSorinis kontrolés pobudis, tiki, kad
patys tiesiogiai negali kontroliuoti savo likimo, tad sau priskiria pasyvy
vaidmenj iSorinéje aplinkoje. Tokie asmenys yra linke priskirti asmenines
pasekmes iSorés veiksniams ar sékmei. Individo kontrolés pobudis daro
jtaka darbui ir yra susijes su svarbiais darbo aspektais. T. W. H. Ng, K. L.
Sorensen ir L. T. Eby (2006), atlike 222 tyrimy metaanaliz¢, apibendrino,
kad vidinis kontrolés pobudis yra labiausiai susijes su bendra darbuotojy
gerove. Be to, jie jvardijo Siuos rysius:

— Nustatytas statisti$kai patikimas teigiamas rysys tarp vidinio kon-
trolés pobudzio ir bendro pasitenkinimo darbu. ,Internalai“ ge-
riau vertina uzmokestj, karjeros galimybes, vadovus bei bendra-
darbius, jie labiau emociskai atsidave organizacijai, maziau linke
keisti darba.

— Kontrolés pobudis susijes su darbo motyvacija. Vidinis kontrolés
pobudis teigiamai susijes su vidine uzduoties motyvacija, lakes-
diais, jsitraukimu j darbg, teigiamu savo veiklos efektyvumo bei
atlikimo vertinimu.

— Kontrolés pobudis susijes su uzduoc¢iy atlikimo ir karjeros sékme.
Nustatyta, kad asmenys, kuriems budingas vidinis kontrolés
pobudis, uzduotis atlikdavo geriau, uzdirbo daugiau. Nusta-
tytas teigiamas ry$ys tarp vidinio kontrolés pobudzio bei darbo
autonomiskumo, uzduociy reik§mingumo, griztamojo rysio dar-
be, darbo issukiy.
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— Kontrolés pobudis susijes su neigiama uzduociy patirtimi ir tei-
giama socialine patirtimi. Asmenys, kuriems budingas vidinis
kontrolés pobudis, re¢iau patirdavo vaidmeny neapibréztuma,
vaidmeny konflikta, stresa darbe, ,perdegima®, emocinj iSseki-
ma. Jie dazniau nurodydavo sulaukiantys socialinés paramos ir
geriau jsiliedavo j darbg, jy santykiai su vadovais buvo geresni.
Jie dazniau naudojo j problemas nukreiptas streso jveikas, re¢iau
naudojo emocinius jveikos badus.

Socialinés vertybinés orientacijos. Dar viena savybé, kurig moks-
lininkai sieja su elgsenos organizacijoje ypatumais, yra asmenybés socia-
linés vertybinés orientacijos. Socialiné vertybiné orientacija nurodo, kam
zmogus teikia pirmenybe dalydamasis rezultatais su kitais zmonémis, kai
situacijoje susiduria skirtingi dalyviy interesai. Vertybiné orientacija turi
poveikj visai zmogaus veiklai, lemdama elgesio kryptj ar konkrety poelg;.
Tam tikrg jtaka jai gali daryti situaciniai veiksniai, pavyzdziui, nuotaikos
pasikeitimai, kity Zmoniy pateikiami nurodymai (Beersma, 1999).

Vertybines orientacijas galima skirstyti | prosocialing, individualis-
ting ir varZybine. Prosocialine vertybine orientacija pasiZymintys Zmonés
yra linke siekti, kad veiklos pasekmés buty kuo palankesnés ir jiems pa-
tiems, ir kitiems Zzmonéms, o skirtumai tarp jy ir kity Zmoniy pasiekimy
bty kuo mazesni. Tai yra altruistiski arba bendradarbiaujantys asmenys.
Individualistinés orientacijos Zmonés yra linke rapintis savo pasiekimais,
neatsizvelgdami j pasekmes kitiems. Zmonés, kuriems biidinga varZymosi
vertybiné orientacija, stengiasi, kad jy paciy pasiekimai bity pranasesni
uz kity, trok§dami pranokti kitus.

Socialiné vertybiné orientacija turi didele jtakg tam, kaip socialinéje
situacijoje Zmogus masto ir kaip elgiasi. Skirtingos socialinés vertybinés
orientacijos asmenys skirtingai sprendzia jvairias socialines dilemas. So-
cialiné dilema yra situacija, kurioje individualas interesai kertasi su ko-
lektyviniais, ir kiekvienas dalyvaujantis sprendime asmuo gali i$losti, jei
veiks pagal savo interesus, taciau jeigu visi dalyviai pasirinks egoisting al-
ternatyva, pralo$ visa grupé. Tada jiems visiems sprendimas bus ne toks
naudingas, koks galéjo buti, jei jie visi priimdami sprendimg baty pasirin-
ke bendradarbiavimg.



2 skyrius © Individas organizacijoje

Nauta, De Dreu ir Van Der Vart (2002), analizuodami vienuolikos
organizacijy tyrimy duomenis, nustaté, kad prosocialinés orientacijos
darbuotojai sugeba numatyti daugiau ir jvairesniy tiksly, jie yra linke la-
biau rapintis kito skyriaus darbuotojy tikslais ir atsizvelgdami j juos daz-
niau sprendzia problemas derybomis. Beersmos (1999) atliktame tyrime
buvo nustatyta, kad prosocialinés orientacijos derybininkai pasieké dau-
giau integruojanciy susitarimy, daré maziau spaudimo, labiau pasitikéjo,
daugiau taiké problemy sprendimg nei kiti derybininkai. Individualistai
ir besivarzantieji stengiasi padidinti savo paciy ar santykinj pasiekima,
nepaisydami akivaizdaus kitos pusés siekio bendradarbiauti, dazniau re-
miasi principu, kad kitos $alies laiméjimas reiskia jo paties pralaiméjima.
Jie siekia kuo daugiau i$losti, nepaisydami pasekmiy kitai $aliai, arba sten-
giasi, kad savi laiméjimai bty kiek jmanoma pranasesni uz kitos $alies
pasiekimus.

2.2. Asmenybés jtaka individo elgsenai organizacijoje

Individo lygmeniu darbo pasekmeés, veikiamos asmenybés, gali buti
skirstomos j dvi grupes pagal:

— Nuostatas (darbo nuostaty pavyzdziai yra pasitenkinimas darbu,

organizacinis jsipareigojimas, pasitenkinimas karjera).

— Darbo atlikimg.

Darbo atlikimas yra elgesys, kuris atitinka organizacijos tikslus ir gali
bati i$matuojamas pagal individo indélio j $iuos tikslus lygj. Jis apima in-
dividualy darbo atlikima (pavyzdziui, uzduociy atlikimas, organizacinis
pilietiSkumas, prisitaikantis vykdymas) ir neproduktyvy, arba disfunk-
cinj elgesj (pavyzdziui, pravaikstos, vagystés, patycios, piktnaudziavimas
alkoholiu).

Organizacijos darbuotojai skiriasi savo nuostatomis j jvairiausius
dalykus, jvykius, rei$kinius, elgesj. Nuostata yra palanki arba nepalanki
kokio nors dalyko ar asmens vertinimo reakcija, kuri i§reiskiama nuomo-
ne, jausmais ir tikslingu elgesiu, daznai grindziama jsitikinimais. Nuo-
statos yra nukreiptos j konkrecius zmones, objektus, jvykius tam tikru
metu ir tam tikroje vietoje.
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Nuostatas sudaro trys komponentai:

— Emocinis arba afektyvus (emociné reakcija, t. y. teigiami arba nei-

giami jausmai j nuostatos objekta).

— Pazinimo, arba kognityvinis (mintys, jsitikinimai ir vaizdiniai apie

nuostatos objekta).

— Elgesio.

Nuostatoje j konkrety objekta ar jvykij sie trys komponentai gali bati
nevienodai iSreiksti ir svarbus, arba jie gali turéti prie$ingas reiksmes. Pa-
vyzdziui, organizacijos darbuotojas gali nemégti savo bendradarbiy, pykti
dél netinkamy darbo salygy, gédytis darbovietés dél blogo jvaizdzio vi-
suomenéje (bus neigiamas emocinis nuostatos komponentas), taciau ver-
tinti darbg dél jo svarbos, galimybés atskleisti savo gebéjimus ar dél gana
geros algos (teigiamas pazintinis komponentas). Gali buti, kad koks nors
dalykas Zmogui labai patinka, jj Zmogus emociskai vertina labai teigiamai,
taciau tuo pat metu asmuo gali zinoti daug neigiamos informacijos apie ta
objekta, suprasti jo trakumus, tad nuostatos pazinimo komponentas bus
neigiamas. Nors dazniausiai pabréziamas emocinis nuostatos aspektas,
skirtingoms nuostatoms gali buti svarbesni skirtingi komponentai: pa-
vyzdziui, nuostatai | nauja jranga, matyt, svarbesnis bus pazintinis kom-
ponentas (jvertinama kaina, techninés galimybés ir pan.), o nuostatoms,
kurios skirtos palaikyti zmogaus vertybiy sistemg arba formuojasi kaip
estetiné reakcija — emocinis (pvz., nuostata j Zmoniy, turinc¢iy negalia,
jdarbinima, nuostata j patalpy apipavidalinimg). Nuostatos yra svarbios
tuo, kad gali turéti poveikj zmogaus elgesiui.

Organizacinéje elgsenoje dazniausiai analizuojamos $ios organizaci-
jai svarbios darbuotojy nuostatos j darba: pasitenkinimas darbu, jsitrau-
kimas j darbg (kiek darbuotojas yra aktyvus darbe, kiek susitapatina su
darbu), jsipareigojimas organizacijai.

Pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu reiskia psichologinj
atsaka, kylantj i§ to, kaip darbuotojas vertina savo darba, darbo patirtj,
darbo salygas. Pasitenkinimas darbu yra daugiamatis, atspindintis pasi-
tenkinimg uzmokesciu, paaukstinimo perspektyvomis, bendradarbiais,
vadovavimu, paciu darbu. Nustatytas stiprus ry$ys tarp pasitenkinimo
darbu ir Zmogaus pasitenkinimo gyvenimu apskritai. Pasitenkinimas
darbu pirmiausia siejamas su bendraja nuostata dél darbo. Jeigu Zzmogus
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nepatenkintas darbu, jo nuostatos j darba neigiamos, jeigu patenkintas
- teigiamos. Skiriami trys individualis Zzmoniy pozitrio j darbg skirtu-
mai. Dalis Zmoniy darba laiko veikla, skirta pinigams uzsidirbti, kita gru-
pé darbo veiklg sieja su karjera ir galimybémis gauti aukstesnes pareigas,
treciajai darbo veikla yra patrauklus bei socialiai naudingas pasaukimas.
Labiausiai darbu jauciasi patenkinti asmenys, kurie mano, kad darbas yra
pasaukimas (Wrzesniewski, Dutton, 2001).

Pasitenkinima darbu lemia teisingas atlygis, palaikancios darbuotoja
darbo salygos, proto pastangy reikalaujantis darbas (leidziantis panaudo-
ti jgadzius ir gebéjimus), darbuotojg palaikantys kolegos. Pasitenkinimo
darbu problemos gali bati pravaiksty, menko organizacijos efektyvumo,
neproduktyvaus darbo, sabotazo priezastis (Dormann, Zapf, 2001). Ne-
buty teisinga teigti, kad pasitenkinimas darbu lemia darbo produktyvu-
ma. Tyrimai atskleidzia, kad tarp pasitenkinimo darbu ir darbo atlikimo
néra tiesioginio priezastinio rysio, daug lemia papildomos salygos.

Pasitenkinimas darbu priklauso ne tik nuo darbo (pvz., darbo su-
détingumas, kontrolé darbe) ar organizacijos (pvz., organizacinés prob-
lemos, laiko spaudimas, netikrumas) ypatybiy, jis atspindi individualius
asmeny skirtumus, emocinguma, vertybes bei tai, kam zmogus teikia pir-
menybe (Dormann, Zapf, 2001; Heller, Judge, Watson, 2002). Pasitenkinima
darbu galima nagrinéti kaip procesg, kuriame skiriami keli informaciniai
zingsniai (Staw, Cohen-Charash, 2005). I§ pradziy patiriami darbe jvykiai
ir salygos susiejami su uzduotimis ar tarpasmeniniais santykiais. Paskui $ie
jvykiai ir salygos pripazjstami ir jvertinami. Tai lydi emociskai nuspalvin-
ta informacija, teigiamy ar neigiamy patyrimy prisiminimas. Galutinis
zingsnis — pasitenkinimo darbu jvardijimas ar iSreiskimas kitiems zmo-
néms.

Darbuotojy veiklg organizacijoje naudinga analizuoti darbo atlikimo
aspektu. Darbo atlikimas yra daugiamaté sgvoka, turinti proceso (arba
elgesio) ir atlikimo pasekmiy (arba rezultaty) matmenj (Sonnentag, Vol-
mer, Spychala, 2008).

Elgesio veiksnys nurodo, kg Zmonés daro darbe. Tai — patys veiks-
mai. Atlikimas apima konkrety elgesj, pvz., pardavimo pokalbiai su pir-
kéjais, produkto sudedamyjy daliy komplektavimas. Be to, atlikimas
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apibudina j tiksla orientuoty elgesj, tai yra ta veikla, kuriai organizacija
samdo darbuotoja.

Pasekmiy veiksnys nurodo individualaus elgesio rezultatg. Veiksmai
gali baigtis pardavimo sutartimis, sukomplektuotais produktais. Nors
elgesio ir pasekmiy veiksniai susije, pasekmiy veiksnj veikia kiti dalykai
nei proceso. Pavyzdziui, masiny pardavéjas gali puikiai apibadinti auto-
mobilio privalumus, tad¢iau jy parduoti mazai, nes néra $io konkretaus
automobiliy tipo paklausos, arba mokytojas gali puikiai vesti pamoka, bet
mokiniai gali nei$mokti dél motyvacijos arba gebéjimy stokos. Atlieka-
mas individualus darbas turi tris dalis:

o uzduociy atlikimas;

« konteksto atlikimas;

o adaptyvus atlikimas.

UZduociy atlikimas. Tai apima asmens indélj j organizacijos rezul-
tatus, nurodo veiksmus, kurie yra formalios skatinimy sistemos dalis, ir
nukreipia konkreéiai darbo aprasyme apibudintus reikalavimus. Kitaip
tariant, uzduociy atlikimas yra tiesioginis darbuotojo darbas. Uzduociy
atlikimg sudaro darbuotojo veiklos, kai jis medziagas pavercia prekémis
arba paslaugomis. Uzduociy atlikimu taip pat laikomos ir kitos veiklos,
leidziancios organizacijai veiksmingai gyvuoti. Kitaip tariant, uzduociy
atlikimas susijes su reikalavimy, kurie yra darbuotojo ir darbdavio sutar-
ties dalis, jvykdymu.

Konteksto atlikimas. Konteksto atlikima sudaro elgesys, kuris tiesio-
giai neprisideda prie organizacijos rezultaty, taciau palaiko organizacine,
socialing ir psichologine aplinkg. Jis néra formaliai apibiidinamas darbo
aprase, taciau netiesiogiai prisideda prie organizacijos pasiekimy, paleng-
vindamas uzduodiy atlikimg. Borman ir Montowidlo (1997) jvardijo
penkias konteksto atlikimo kategorijas: savanoriska veikla, kuri nejeina
i formalius asmens darbo reikalavimus; entuziazmo ir stropumo islaiky-
mas, kai reikia uzbaigti svarbios uzduoties reikalavimus; pagalba kitiems;
laikymasis taisykliy bei nurodyty procediiry, net kai tai yra nepatogu;
atviras organizacijos siekiy gynimas.

Adaptyvus atlikimas. Adaptyvus atlikimas gali apimti Siuos démenis
(Pulakos, Arad, Donovan, Plamondon, 2000): nepaprastyjy ar kriziniy
situacijy valdyma; darbinio streso valdyma; karybiska problemy spren-



2 skyrius © Individas organizacijoje

dima; tvarkymasi su neaiskiomis ir netikétomis situacijomis; darbo uz-
duociy, technologijy ir procediiry iSmokima; tarpasmeninio, kulttrinio
prisitaikomumo demonstravimg.

Rysiai tarp darbo atlikimo ir individualiy asmenybés ypatybiy.
Tyrimai atskleidzia, kad darbo atlikimas priklauso nuo $iy individualiy
asmens ypatybiy: gebéjimy, Ziniy, patirties, asmenybés bruozy.

Gebéjimai. Jvairiose $alyse atlikti tyrimai patvirtina, kad asmenys,
kuriy bendrieji kognityviniai gebéjimai aukstesni, geriau atlieka darba.
Rysys tarp bendryjy kognityviniy gebéjimy ir darbo atlikimo stipres-
nis, kai darbas sudétingas. Specifiniai gebéjimai (pavyzdzZiui, verbaliniai,
skai¢iavimo, suvokimo) taip pat turi jtakos atliekant darbg, pavyzdzZiui,
pagal socialinius jgidzius galima prognozuoti kai kuriy darby atlikima.
Kognityviniai gebéjimai siejasi su uzduociy atlikimu, ta¢iau menkai susije
su konteksto atlikimu.

Zinios. Tyrimais nustatytas rysys tarp darbo atlikimo ir darbo Ziniy.
Rys$ys tarp $iy veiksniy stipresnis, kai darbas sudétingas. Individai,
pasiZymintys geresniais protiniais gebéjimais, sékmingiau jgyja darbui
tinkamy Ziniy, ir tai savo ruoztu padeda jiems atlikti darbo uzduotis.
Zinios yra susijusios ne tik su uzduoties atlikimu, bet ir su konteksto, pro-
aktyviu bei adaptyviu atlikimu.

Patirtis. Darbo patirtis taip pat susijusi su darbo (uzduoties) atliki-
mu, ta¢iau mazai siejasi su konteksto ir adaptyviu atlikimu.

Asmenybés bruozai. Dauguma tyrimy rezultaty atskleidzia, kad
rySys tarp asmenybés veiksniy ir darbo atlikimo néra stiprus. Stipriausias
rysys atlikimg sieja su sgmoningumu, kiek silpnesnis — su ekstraversija,
dar silpnesnis - su emociniu stabilumu bei sutariamumu, silpniausias
- su atvirumu patyrimui ir naujovéms. Atlikima galima geriau progno-
zuoti ne pagal bendruosius, o pagal siauresnius bruozus, kitaip tariant,
ne pagal bendra sgmoningumo bruoza, o pagal pasiekimus, patikimuma,
tvarka, apdairuma. Asmenybés bruozai geriau prognozuoja konteksto nei
uzduoties atlikimg. Konteksto atlikimas yra universalesnis, o uzduociai
atlikti skirtas elgesys yra specifi$kesnis, atitinkantis konkrety darbg. Kon-
teksto atlikimg geriausiai prognozuoja sutariamumas, kiek silpniau Zze-
mesnis neurotizmo lygis (Tett, Christiansen, 2008).
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Tyrinétojai yra nustate rysius tarp asmenybés bruozy ir darbo atliki-
mo ypatybiy. Daugelio tyrimy duomenimis, su darbo atlikimu labiausiai
ir nuosekliausiai siejasi sgmoningumas (saziningumas), ypac jeigu jis yra
budingas kartu su emociniu stabilumu, ir toks ry$ys yra nustatytas dauge-
lyje Saliy tiriant jvairiausio pobudzio darby atlikimg. Taigi individualus
darbo atlikimas bei komandinis darbas pirmiausia siejamas su sgmo-
ningumu (sgZiningumu). Samoningi darbo komandos nariai yra atsakin-
gi, disciplinuoti, organizuoti, geba sunkiai dirbti, yra orientuoti j uzduoti,
pasizymi vidine motyvacija, siekia, kad bty jgyvendinti komandos tiks-
lai. Jie telkia démesj j uzduotj ir jsipareigoje ja atlikti, gali pritaikyti savo
vaidmenj prie komandos ar uzduoties poky¢iy (Peeters, Van Tuijl, Rutte,
Reymen, 2006). Emocinis stabilumas yra susijes su pasitenkinimu darbu,
uzduociy atlikimu, teigiamu savo veiklos efektyvumo vertinimu. Tyrimai
atskleidé, kad yra teigiami ry$iai tarp sgmoningumo ir darbo taisykliy,
terminy laikymosi, tarp nuolaidumo ir siekio palengvinti kity darba, ne-
trukdyti bendradarbiams. Tuo tarpu ekstraversija neigiamai susijusi su
socialiniu jautrumu, pavyzdziui, ekstraversija pasizymintys darbuotojai
yra labiau linke skystis bendradarbiams, nors tai gali $iems trukdyti, juos
neigiamai veikti (Witt, Kacmar, Carlson, Zivnuska, 2002).

Ones, Viswesvaran ir Schmidt (2003), remdamiesi 28 tyrimy, ku-
riuose dalyvavo 13 972 asmenys, metaanalizés duomenimis, nustate,
kad yra ry$ys tarp asmenybés integruotumo ir pravaiksty, neatvykimo j
darbg ne dél ligos. Gali bati, kad kai kurie Zmonés, pvz., pasizymintys
neurotiSkumu, priesiskumu, dazniau nei kiti linke pasitraukti, kai jaucia
nepasitenkinima darbu.

Nustatytas asmenybés bruozy rysys su komandos darbo veiksmin-
gumu. Kuo aukstesnis vidutinis komandos nariy sutariamumo ir sgmo-
ningumo lygis, ir kuo labiau sutariamumu ir sgmoningumu tarpusavyje
panasts yra komandos nariai, tuo geriau komanda atlieka savo veikla
(Peeters, Van Tuijl, Rutte, Reymen, 2006). Su sé¢kmingu komandos darbu
taip pat siejasi ir emocinis stabilumas.

Absenteizmas, nelaimingi atsitikimai, darbo keitimas, vagystés pir-
miausia susije su Zemu samoningumu, lydimu sutariamumo ir neurotiz-
mo (Tett, Christiansen, 2008). Neatsakingas elgesys siejasi su Zemesniu
samoningumo lygiu. Darbo keitimas budingesnis Zmonéms, pasizy-
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mintiems auks$tesniu neurotizmu bei Zemesniu sgmoningumu, mazesniu
sutariamumu ir ekstraversija. Deviantinis elgesys susijes su Zemu samo-
ningumu ir sutariamumu.

Taigi sgmoningumas yra teigiamai susijes su daugeliu darbo rezul-
taty, neurotizmas — su bendru atlikimu ir darbo keitimu. Asmenybés
bruozy poveikis yra specifiskas, priklausantis nuo situacijos (Tett, Christian-
sen, 2008).

Kitos asmenybés savybés. Nustatytas nestiprus, statisti$kai patikimas
rysys tarp savigarbos ir darbo atlikimo. Su darbo atlikimu taip pat susije
saviveiksmingumas, kontrolés pobudis, emocinis stabilumas.

Rysys tarp darbo atlikimo ir emocinés bisenos. I$ pirmo zvilgsnio
atrodyty akivaizdu, kad teigiamos emocijos turéty sietis su geru darbo
atlikimu. Gerai nusiteike darbuotojai turéty geriau atlikti darbg, o ge-
ri darbo rezultatai turéty kelti jy nuotaikg. I$ tiesy darbuotojy tyrimai
rodo, kad nuotaikos svyravimai leidzia geriau prognozuoti buisima dar-
bo atlikimg nei tarpasmeniniai emocijy skirtumai. Su emocijomis yra
susijes kurybiskumas ir sprendimy priémimas. Nustatyta, kad teigiama
nuotaika didina mastymo lankstumag, taciau neigiama nuotaika gali skatinti
pastangas atliekant ambivalentiskas uzduotis. Teigiama nuotaika ne vi-
sada siejasi su sékmingu sprendimy priémimu, nes kyla netikrovisko op-
timizmo bei perdéto pasikliovimo euristika pavojus. Didesnis uzduodiy
atlikimo karybiskumas siejasi su stipriomis teigiamomis arba neigiamo-
mis emocijomis, taip pat su vyraujandia pastovia teigiama nuotaika. Kai
patiriamos emocijos, susijusios su uztikrintumu (pyktis, pasibjauréjimas,
dziaugsmas), sprendimo procesas biina automatiskesnis, o emocijos, su-
sijusios su neuztikrintumu, pavyzdziui, viltis, baimé, nuostaba, skatina
nuoseklesnj procesa bei maziau rizikingus sprendimus (Grandey, 2008).

Emocijy valdymas, kai darbo aplinkoje ne visada galima isreiksti ki-
lusias emocijas, veikia darbo atlikima. Nustatyta, kad emocijy reguliavi-
mas yra veiksmingas siekiant trumpalaikiy tiksly, ta¢iau kartu pablogina
uzduodiy atlikima.

Emocijos taip pat siejasi su konteksto atlikimu. Teigiama nuotaika
leidZia prognozuoti organizacinj pilietinj elgesj. Geresnés nuotaikos dar-
buotojai yra labiau linke padéti vadovams, bendradarbiams bei klientams.
Su neproduktyviu elgesiu darbe labiausiai siejasi pyktis ir priesisSkumas.
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Apibendrinant galima teigti, kad individo veiklai organizacijoje turi
jtakos jvairios asmenybés savybés bei biisenos. Sis poveikis labiausiai pri-
klauso nuo jo veiklos pobudzio, organizaciniy veiksniy specifikos ir situa-
cinio konteksto.

Individas organizacijoje ir bendrieji socialinio suvokimo désnin-
gumai. Siekiant suprasti individg organizacijoje, svarbu atsizvelgti j ne
tik j individualias savybes, bet ir | bendruosius désningumus, kaip zmo-
nés suvokia socialine aplinkg ir interpretuoja jvairius socialinés saveikos
aspektus. Socialinis suvokimas yra aktyvus procesas, kurio metu Zzmogus
bando pazinti ir suprasti kitus Zmones, susidaryti nuomone. Jsptdis bei
nuomoné apie kitg Zmogy formuojama remiantis kito asmens suvokimu.
Socialinj suvokima sudaro kity Zzmoniy jausmy, nuotaiky, emocijy supra-
timas; jspudzio apie Zmogy formavimasis; gilesniy elgesio priezas¢iy
priskyrimas (motyvai, ketinimai, ypatybés).

Suvokimui yra svarbiis vaizdas, kalba ir elgesys. Kito asmens suvoki-
mui turi jtakos suvokiantysis asmuo (jo poreikiai, nuostatos, interesai,
stereotipai), suvokiamasis asmuo, suvokiamojo ir suvokianciojo santykis
bei situacinis kontekstas.

Zmonéms bidingi tokie socialinés aplinkos suvokimo ypatumai
(Myers, 2008):

o ISankstiné nuomoné stipriai veikia Zmoniy interpretacijas ir prisi-

minimus.

o Pries§ jvykj susiformavusi nuomoné lemia tendencinga suvokima
bei interpretacijas, o po jvykio gauta informacija veikia tai, ka
zmogus prisimena.

« Zmonéms budingas jsitikinimy tvarumas. Tai yra reiskinys, kai
zmonés ,jsikimba“ savo pradiniy nuomoniy ir priezasciy, kodél
jy isitikinimas gali bati teisingas, net kai jo pagrindimas sugriau-
namas.

« Zmoniy atmintj stipriai veikia nuostatos ir jausmai, pasireiskian-
tys atkuriant prisiminimus.

Vienas i$ svarbiy socialinio suvokimo aspekty yra priezastingumo
zmoguli ar situacijai priskyrimas. Frico Heiderio (1958) pasiilyta pagrin-
diné atribucijos teorija analizuoja, kaip interpretuojamas kity Zmoniy
elgesys. Kauzaliné atribucija - tai kito Zmogaus asmeniniy savybiy, moty-
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vy, elgesio priezas¢iy aiSkinimas ir atsakomybés uz elgesj nustatymas. In-
terpretuojama elgesj galima sieti su vidinémis savybémis arba suiSorinémis
aplinkybémis. Vidiné atribucija yra sprendimas, kad Zmogus elgiasi dél savo
nuostaty, charakterio, asmenybés savybiy. ISoriné atribucija yra sprendi-
mas, kad zmogus elgiasi dél susiklos¢iusios situacijos, iSoriniy aplinkybiy.
Pavyzdziui, galima teigti, kad puikiis egzamino rezultatai priklauso nuo
zmogaus gebéjimy (vidiné atribucija) arba dél uzduoties paprastumo,
arba atsitiktinumo (iSoriné atribucija). Interpretavimas paprastai néra
vienareik§mis. Pavyzdziui, pazvelkime j paprasta situacija: posédzio metu
darbuotojas pastebi i save nukreiptg rasty vir§ininko zvilgsnj. Ar jis turé-
ty suprasti, kad vadovas juo nepatenkintas? Ir dél kokiy priezasciy? O gal
vir$ininkas pyksta ant ko nors kito? Gal tiesiog blogai jauciasi ir net nepa-
stebi, i ka ziari? Taip Zmonés analizuoja jvairiausius jvykius. Klaidingas
priskyrimas arba klaidingas elgesio aiSkinimas ne ta priezastimi gali turéti
nepageidautiny pasekmiy. Zmonéms badingos jvairios atribucijos klai-
dos, pavyzdziui, atitikimo klaida, kai pervertinamas asmeniniy priezas-
¢iy vaidmuo; ,,veikéjo ir stebétojo“ efektas — polinkis priskirti netinkamo
savo elgesio priezastis situaciniams veiksniams, o kity zmoniy netinkamo
elgesio priezastis - jy vidiniams veiksniams; saves teisinimo klaida - po-
linkis priskirti teigiamus savo elgesio rezultatus vidinéms priezastims, o
neigiamas - iSoriniams veiksniams. Tyrinétojai nustaté zmonéms badin-
ga bendra désningumag nepakankamai paisyti aplinkos jtakos vertinant
kity Zmoniy elgesj. Suvokianciojo polinkis nepakankamai jvertinti situa-
cijos, aplinkos jégy jtaka ir parvertinti nuo asmenybés priklausanciy jégy
(dispozicijos, arba nusiteikimo) jtaka kity Zmoniy elgesiui yra pagrindiné
atribucijos klaida, dar vadinama atitikimo tendencingumu.

Atribucijos klaidy priezastys yra skirtumas tarp veikéjo ir stebéto-
jo, laiko perspektyvos, savimoné, kulttriniai skirtumai. Organizacinéje
aplinkoje labai svarbus socialinés aplinkos lakes¢iai. Socialiniai jsitikini-
mai ir vertinimai gali tapti iSsipildan¢iomis pranasystémis — jsitikinimais,
kurie pavirsta realybe. Pavyzdziui, galima sieti: Vadovo litkesc¢iai > Vado-
vo elgesys > Darbuotojo reakcija.

Siekiant iSvengti atribucijos klaidy, reikéty mokyti Zmones matyti
socialinio suvokimo klaidy priezastis ir analizuoti kasdienes logikos bei
socialiniy sprendimy problemas.
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? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Apsvarstykite, kaip jvairios asmenybés sampratos gali veikti indi-
vido jtakos organizacijai bei organizacijos jtakos individui supra-

tima.

2. Kaip paaiskintumeéte intelekto jtaka individo veiklai?

3. Aptarkite, kaip vadovas galéty pasinaudoti asmenybés bruozy ty-
rimy rezultatais organizuodamas darbuotojy veikla.

4. Jvertinkite, kaip buty galima pagerinti darbo atlikima, atsizvel-
giant j individualias darbuotojy savybes.

e Praktinés uzduotys:

o Pasirinkite objekta (pavyzdziui, savo studijas universitete arba
savo darbg) ir issiaiSkinkite, savo nuostatos j §j objekta kompo-
nenty isreik§tuma:

a) Kiekvienoje zemiau pateiktos lentelés eilutéje apibraukite skai-
¢iy, geriausiai apibudinantj Jisy jausmus, patiriamus mastant

apie pasirinkta objekta:

Emocinis komponentas

PASIBJAUREJIMAS
LIUDESYS
NUSIVYLIMAS
JITAMPA

PYKTIS

NUOBODULYS

-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123

PASIGEREJIMAS
DZIAUGSMAS
LAIME
ATSIPALAIDAVIMAS
RAMYBE
SUSIJAUDINIMAS

b) Susumuokite pasirinktus skaicius ir gauta sumg padalykite is
$esiy. Kuo Jusy gautas rezultatas artimesnis 3, tuo stipresnis
emocinis nuostatos komponentas. Jeigu gautas skaicius turi
minuso zenkla, vadinasi, Jisy emocinis nuostatos komponen-

tas neigiamas, o jei pliuso, teigiamas.
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c) Kiekvienoje eilutéje apibraukite skai¢iy, geriausiai apibuadi-
nantj Jisy poziirj j pasirinkto vertinti objekto bruozus:

Pazinimo komponentas

NENAUDINGAS
BEVERTIS
KVAILAS
PAVOJINGAS
NETOBULAS
NESVEIKAS

-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123
-3-2-10123

NAUDINGAS
VERTINGAS
PROTINGAS
NEKENKSMINGAS
TOBULAS
SVEIKAS

d) Susumuokite pasirinktus skai¢ius ir gauta suma padalykite i$
$esiy. Kuo Jusy gautas rezultatas artimesnis 3, tuo stipresnis
nuostatos paZintinis komponentas. Jeigu gautas skaicius turi
minuso Zenklg, vadinasi, Jasy nuostatos pazintinis komponen-

tas neigiamas, o jei pliuso, teigiamas.

(Pratimo S$altinis: Aponcon, 9.; Yuicon, T.; Oiikepr, P. Coyuanvnas ncuxonozus.
Icuxonozuueckue 3axoHvl noeedenus wenosexka 6 coyuyme. Cankr-Ilerepbypr: ITpaitmM—

EBPO3HAK, 2002).

o Raskite tekstg, kuriame pateikiamas vadovo poziaris j darbuoto-
jus ir jy darba. Jame i$skirkite pastebétas darbuotojy asmenybés
savybes bei darbo pasekmes, veikiamas asmenybés (nuostatas ir
darbo atlikimg). Aptarkite pastebéjimus grupéje.
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3 ® skyrius

Motyvacija ir darbuotojy motyvavimas

Skyriaus tikslai: @

o Apibrézti motyvacijos samprata;
o Pristatyti ir panagrinéti pagrindines motyvacijos teorijas;
o Aptarti darbuotojy motyvavimo organizacijoje galimybes.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

—

Apibrézti motyvacijos samprata;

2. Aktyviai dalyvauti pokalbyje apie pagrindines darbo motyvacijos
teorijas ir pagrindinius jos tyréjus;

3. I$manyti veiksnius, turinéius jtakos darbo motyvacijai;

4. Suprasti darbo motyvacijos sasajas su darbo atlikimu bei rezul-
tatais;

5. Suprasti organizacijos bei vadovy vaidmenj stiprinant darbuo-

tojy motyvacija.
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Zmonés imasi jvairiausiy veikly, skirdami joms nevienoda laiko ir
pastangy kiekj: galima siekti i$vengti kokios nors veiklos ar ja atlikti bet
kaip, o galima entuziastingai pluséti neskiriant dienos nuo nakties. Tai
ai$kinama motyvacijos skirtumais. Motyvacijg galima suprasti kaip as-
mens tros$kima, nukreipiantj veiklai, arba keletg procesy, suzadinanciy,
islaikanc¢iy Zmogaus elgesj tikslams pasiekti. Motyvacija teikia elgesiui
energijos, nukreipia j tiksla. Ji veikia pasirinkima, pastangas bei atkaklu-
ma. Veiklos priezastys vadinamos motyvais, taigi priezastys, skatinancios
zmogy dirbti, vadinamos darbo motyvais. Darbo motyvacija reiskia as-
mens troskimg dirbant siekti sau ir organizacijai svarbiy tiksly. Motyvaci-
jai organizacinéje aplinkoje numatyti, suprasti, paveikti svarbis individo
poreikiai, bruozai, vertybés, pazinimas, emocijos bei aplinka kaip kon-
tekstas (Latham, Locke, 2007). Motyvavimu vadinamas poveikis asmens
motyvacijai.

I Klausimus ,,Kodél zmonés dirba?“ bei ,,Kokie veiksniai keic¢ia zmo-
niy pasiryzima dirbti?“ atsako darbo motyvacijos teorijos. Motyvacijos
teorijy esama jvairiy. Kai kurie motyvacijos tyrinétojai teigia, kad mo-
tyvacijos teorijos yra lyg drabuziai ar apavas: néra bet kokiai situacijai
ar asmeniui tinkamos aprangos, svarbu tinkamai pasirinkti, kas tikty.
Motyvacijos teorijos suteikia gaires darbuotojy atrankai bei intervencijy
pasirinkimui, kad organizacijos darbuotojai buity motyvuoti. Paprastai
motyvacijos teorijos skirstomos i dvi grupes: poreikiy teorijas, kurios yra
santykinai statiskos, pabrézianc¢ios motyvacijos turinj ir kreipiancios dé-
mesj j individo poreikius bei tikslus; ir proceso teorijas, pabréziancias mo-
tyvacijos procesg, atkreipiancias démesj j tai, kaip atsiranda motyvacija.
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3.1. Motyvacijos teorijos

Poreikiy teorijos teigia, kad zmones skatina veikti jvairios svarbos
poreikiai. Poreikis sukelia suzadinimo buisena, kuri skatina zmogy ta po-
reikj patenkinti, i$laikant optimaly suzadinimo lygj. Nepatenkinti porei-
kiai sukuria neigiama biiseng, o individas tam tikru elgesiu stengiasi pasa-
linti $ig problema. A. Maslowas (1954) suformulavo poreikiy hierarchijos
teorijg. Jis teigé, kad Zmoniy poreikiai gali bati isdéstyti hierarchiskai
nuo zemesniy iki aukstesniy tokia seka: fiziologiniai, saugumo, afiliacijos
(meilés ir priklausymo), pagarbos ir saves aktualizavimo. Kol nepaten-
kinami Zemesnieji poreikiai, pavyzdziui, fiziologiniai, Zmogus nesiima
veiklos, kuri padéty patenkinti aukstesniuosius, pavyzdziui, i$reiksti save.
Taciau kiekvieno asmens poreikiai kinta ir negali buti nuolat patenkinti.
Be to, zmoneés gali teikti pirmenybe savo skirtingiems poreikiams.

Kitas autorius, pasitles poreikiais grjsta teorija, vadinama pasiekimy
motyvacijos teorija, buvo Davidas McClellandas (1961, 1962, cit. pagal
J. Minerj, 2005). Jo pozitriu visi motyvai gali bati i§déstyti hierarchis-
kai pagal jtaka elgesiui ir yra iSmokstami. Zmonés i$moksta sieti patiems
kylancius teigiamus bei neigiamus jausmus su tuo, kas nutinka jiems ar
ju aplinkoje, tad skirtingiems individams skirtingi poreikiai nevienodai
svarbis. Pabréziama trijy poreikiy svarba:

1. Pasiekimy poreikis, apimantis sékmeés viltj, nesékmés arba sék-

més baime;

2. Afiliacijos poreikis - poreikis priklausyti, bati su kitais, bendradar-

biauti;

3. Galios arba valdzios poreikis — poreikis kontroliuoti kity Zzmoniy

veiklg.

McClelandas mané, kad vadovo darbo sékmei suprasti ir numaty-
ti svarbiausia yra galios motyvacija, kuri turéty bati nukreipiama troks-
tamam rezultatui pasiekti. Galia gali bati personalizuota ir socializuota.
Personalizuota galia nustatoma pagal dominavima bei paklusimg arba
laiméjima ir pralaiméjima. Socializuota galia apima kartu ir rapinimasi
grupés tikslais; tiksly, skatinan¢iy Zmones, paieska; iniciatyva numatant
priemones tiems tikslams pasiekti ir suteikiant grupés nariams kompe-
tencijos pojutj.
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Individai pasiekia skirtingus galios motyvacijos etapus:

1.

Asmuo linkes sieti save su stipriais Zmonémis, prisiri§ti prie jy ir
taip i$ to santykio gauti galia.

Galios pojiitis kyla i§ buvimo savimi, elgimosi pagal save. Zmogus
»daro savo darbg® ir visai nesiekia paveikti kitus.

. Galios motyvacija apima poveikj kitiems Zmonéms, dominavima

bei laiméjima pries juos varzybiniuose susitikimuose.
Galios jausmas kyla i$ jtakos kitiems dél didesnio gério, bendros
sékmeés.

Tyrimai atskleidzia, kad pasiekimy motyvacija svarbi verslininky
veiklai (Collins, Hanges, Locke, 2004). Pasiekimy motyvacija bei sociali-
zuota galia, atspindinti stipry galios motyva, Zema afiliacija bei auksta
slopinima, siejasi su paaukstinimu tarnyboje. Reikalingi motyvai gali buti
ugdomi. Pavyzdziui, galima ugdyti darbuotojy pasiekimy poreikj bei so-
cializuotos galios motyvg, kad jie uzimty svarbesne vieta motyvy hierar-
chijoje ir labiau veikty elges;.

Kiti tyrinétojai, gilindamiesi j dirbti skatinancius veiksnius, nustato
jvairy motyvuojanciy poreikiy skai¢iy. Ritchie ir Martin (2004) nurodé
dvylika motyvaciniy veiksniuy:

1.

Didelio darbo uzmokescio ir materialinio skatinimo poreikis bei
noras turéti darba, kuriame buty geras lengvaty ir priedy rinki-
nys. Sis poreikis kinta gyvenimo, susijusio su darbu, procese;
islaidy gauséjimas lemia $io poreikio svarbos didéjima.

2. Gery darbo salygy ir tenkinancios aplinkos poreikis.

Aigkaus darbo strukttravimo poreikis, grjiztamojo rysio ir infor-
macijos, kuri leisty spresti apie savo darbo rezultatus, buvimas,
poreikis sumazinti neapibréztuma ir nustatyti darbo atlikimo tai-
sykles.

Socializacijos poreikis: bendravimas su daugybe Zmoniy, glau-
dziy rysiy su kolegomis bei pasitikéjimo galimybé, noras dirbti su
kitais Zzmonémis.

Poreikis formuoti ir iSlaikyti ilgalaikius stabilius tarpusavio san-
tykius, nedidelis kolegy darbe skaicius, reik§mingas lygis artimy
tarpusavio santykiy, pasitikéjimo, glaudziy kontakty su kitais po-
reikis.
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6. Poreikis gauti kity Zmoniy pripazinimg, kad aplinkiniai vertinty
individo nuopelnus, pasiekimus ir sékme. Jis rodo Zmogaus sim-
patijas kitiems ir poreikj gauti kity Zmoniy démesj, norg jausti
savo reik§minguma.

7. Poreikis kelti sudétingus tikslus ir juos pasiekti; tai atskleidzia po-
reikj bati save motyvuojanc¢iam.

8. Jtakingumo ir valdZios poreikis, siekis vadovauti kitiems; konku-
rencijos ir jtakingumo siekis, kai svarbus lyginimas su kitais Zzmo-
némis bei poveikis jiems.

9. Ivairovés, poky¢iy ir stimuliacijos poreikis, siekis i$vengti rutinos,
nuobodulio. Jis atskleidzia smalsuma, siekj i$bandyti, netrivialy
mastyma.

10.Poreikis bati karybiskam, analizuojanciam, atviram naujoms idé-
joms.

11.Poreikis tobuléti, augti kaip asmenybé; siekis buti savarankiskam,
nepriklausomam, tobuléti.

12.Poreikis jausti, kad darbas yra jdomus ir naudingas visuomenei,
noras, kad darbas bity prasmingas ir reiksmingas.

Poreikiy teorijos teigia, kad Zmogaus pasitenkinimas darbu kyla tada,
kai nesutapimas tarp Zmogaus poreikiy ir to, kg jam suteikia darbas, yra
nedidelis. Atrenkant, paskirstant darbuotojus ir planuojant jy karjeros
metodus, reikéty atsizvelgti | konkreciy zmoniy poreikius. Deja, poreikiy
teorijos negali paaiskinti poreikiy ir elgesio rysSio problemos. Vieng ir ta
patj poreikj galima patenkinti jvairiais elgesio buidais, o toks pat skirtingy
zmoniy elgesys gali bati skirtas jvairiems poreikiams tenkinti.

Kognityvinés (pazinimo) ir procesy teorijos siekia paaiskinti, kokie
veiksniai kei¢ia Zmoniy pasiryzima dirbti, daro jtaka Zzmoniy pasiryzimui
ir atkaklumui darbe, darbo intensyvumui. Jos remiasi kognityviniy struk-
tary aiskinimu, motyvacijos procesyeigos jsisamoninimu. Kognityviniy
teorijy pozitriu motyvacija yra samoningas pasirinkimas, padarytas re-
miantis sudétingu sprendimy priémimo procesu, kurio metu palyginami
variantai, apsvarstomos sgnaudos ir naudingumas, jvertinama geidziamy
rezultaty pasiekimo tikimybé. Cia aptarsime tris poZitrius — likes¢iy,
tiksly iSkélimo ir lygybés (teisingumo).
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Galima manyti, jog Zmonés dirbs uoliau, jeigu tikés, kad uoliai
dirbdami sulauks to atpildo, kurio nori. Liukes¢iy teorijos motyvaci-
jos priezastimi laiko lukesc¢ius ir teigia, kad tam tikras elgesys sulau-
kia atitinkamy pasekmiy (Vroom, 1960, 1964; Muchinsky, 1993; Van
Eerde ir Thierry, 1996, cit. remiantis J. Mineriu, 2005). Kuo patraukles-
nis rezultatas ir kuo labiau Zmogus tiki, jog darbas gali padéti §j rezultaty
pasiekti, tuo labiau jis bus suinteresuotas dirbti. Liukesc¢iy teorija teigia,
jog zmoneés dirba, kad pasiekty rezultatus, kuriy jie tikisi, jei veikla bus
sékminga. Motyvacijg lemia lakesciai, kad pastangos, kurias Zmogus jde-
da j konkrecig veikly, padés pasiekti pageidaujamy rezultaty. Rezultatai
gali buti pirmojo lygio, tai yra tiesioginiai elgsenos rezultatai (pvz., uzmo-
kestis uz atlikta darbg), arba antrojo lygio (pvz., pareigy paaukstinimas,
kai ankstesnés uzduotys darbe buvo atliekamos puikiai). Zvelgiant j ateitj
matomos teigiamos pasekmeés motyvuoja, jei jos gali buti elgesio, kurj rei-
kia motyvuoti, priezastis. Keturi kintamieji, veikdami tarpusavyje, lemia
tam individo aktyvuma:

1. Litkestis, jog pastangos atves j norimg darbo atlikimo lygj. Sis likes-
tis priklauso nuo subjektyvaus jvertinimo, kaip Zmogus vertina
savo gebéjimus ir Zinias, svarbius darbui, nuo kity Zmoniy liakes-
¢iy, nuo kolegy palaikymo, teigiamos darbo salygy jtakos bei kity
aplinkos kintamuyjy.

2. Likestis, kad nuo darbo atlikimo lygio priklausys rezultatas. Jis at-
spindi tikéjima, kad atlikus darbg bus gauti tiesioginiai pirmojo
lygio rezultatai, pvz., didesné alga, pareigy paaukstinimas ar pa-
siekto pripazinimo jausmas, darbo apimties padidéjimas, darbo
dienos pailginimas. Rezultaty lakesciai labiausiai priklauso nuo
patirties.

3. Instrumentalumas. Instrumentalumu vadinamas Zmogaus tikéji-
mas (jsitikinimo stiprumas), kad pirmojo lygio rezultatas lemia
antrojo lygio rezultatg. Tai atspindi nuostata, kad tarp elgesio ir
tikslo pasiekimo yra rysys. Jeigu Zmogus tiki, kad yra pastovus
rysys tarp darbui skirty pastangy ir galimo atlyginimo dydzio,
asmeninés pastangos gali turéti didelj instrumentaluma (nau-
dinguma) reik§mingam pirmojo lygio darbo rezultatui pasiekti
(gauti pinigus). Instrumentalumo sgvoka ypac tinka antrojo lygio
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rezultatams. T. y. norimoms pasekmeéms, kurios tiesiogiai neis-
plaukia i§ darbos veiklos, tac¢iau tampa galimos dél tiesioginiy
rezultaty. Pavyzdziui, premija (pirmojo lygio rezultatas) gali bati
darbuotojui priemoné pakelti statusg $eimos ir kaimyny akyse
(antrojo lygio rezultatai), leidzianti jstoti j prestizinj klubg. Ka-
dangi premijos gavimas priklauso nuo to, kap atliekamas darbas,
o jstojimas j kluba priklauso nuo premijos, pastangos jgauna ins-
trumentaluma ne tik dél tiesioginiy rezultaty.

Valentingumas (vertingumas). Pirmojo ir antrojo lygio rezulta-
tams priskiriamas tam tikras vertingumas (valentingumas). Jis
rodo rezultato patrauklumo lygj. Rezultatas gali bati emociskai
teigiamas (jei alternatyva patraukli), neigiamas (jei alternatyva
nepatraukli) arba nulinis (jei Zzmogus abejingas rezultatui). Pa-
vyzdziui, algos padidéjimas (pirmojo lygio rezultatas), pakélus
pareigas, gali turéti didele teigiama verte, nes gali buti svarbus
teigiamai vertinamiems antrojo lygio rezultatams pasiekti, pavyz-
dziui, pakelti gyvenimo lygj. Tadiau pareigy paaukstinimas gali
turéti kitokiy rezultaty, kuriuos darbuotojas vertina neigiamai,
pavyzdziui, pailgéjusi darbo diena.

Tad pagal lukesciy teorija asmuo, prie§ imdamasis veiklos, sau atsa-
ko j tris klausimus:

1.

3.

Jeigu a$ bandysiu tai daryti, kokia bus sékmés tikimybé? (Likes-
tis).

Ar sékmingai atlikes veikla pasieksiu norimg rezultata? (Instru-
mentalumas).

Kiek tas rezultatas yra man vertingas? (Valentingumas).

Zmonés suinteresuoti elgtis taip, kad gauty trokstamus rezultatus.
Nesulaukes laukty rezultaty Zzmogus nusivils, ir tai turés jtakos jo elgsenai.
Tad baty galima daryti i§vadg, kad vienas i§ biudy sumazinti potencialy
darbuotojy nepasitenkinima - suderinti jy liakescius su realiomis gali-
mybémis.

Si teorija taikoma aiSkinant zmoniy teikiamg pirmenybe darbui, ti-
riant netekusiy darbo asmeny elgsena. Liukes¢iy teorija leidzia suprasti,
kad Zmonés turéty sau aiskiai pasakyti, jog jy pastangos lems veiklos
rezultatus, skatinimas turéty buti aiskiai susietas su veiklos rezultatais

63



64

Autoriy kolektyvas ® ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI e vadovélis

ir skatinimo valentingumas darbuotojams turéty buti teigiamas — reika-
linga, kad egzistuoty darbuotojo trokstami darbo rezultatai (pavyzdziui,
darbuotojas galéty rinktis paskatinima: didesne algg ar papildomas poil-
sio dienas).

Remiantis lukes¢iy teorijomis darbuotojy darbinj aktyvuma galima
didinti, darbuotojy atrankai, skirstymui, karjerai naudojant metodus,
leidZiancius suderinti sugebéjimus bei patirtj, zinias, gebéjimus su darbo
reikalavimais. Tada bty iSvengiama situacijos, kai darbuotojas nesitiki,
kad savo pastangomis sugebés kompensuoti trikstamus gebéjimus. Labiau
stengtis darbuotojus gali paskatinti mokymy metu jgytas pasitikéjimas,
tad tikslinga turéti oficialia mokymo darbe programa. Be to, darbo aplin-
ka (tinkamos darbo salygos, darbo jranga, informacija bei kiti istekliai)
turéty palaikyti darbuotojo pastangas, nes Zmogus gali nesistengti, ma-
nydamas, kad nejmanoma pasiekti norimo darbo atlikimo lygio dél ne-
pakankamuy salygy.

Litkesciy teorija patvirtina tinkamos darbo vertinimo sistemos svarbg.
Teigiamas vertinimas gali skatinti gerai atlikti darbus, skatinti darbuotojo
pastangas, be to, vertinimas gali bati svarbus informacijos $altinis apie
lakes¢ius, kiek darbo atlikimas priklauso nuo pastangy, kiek darby atliki-
mas siejasi su darbuotojui vertingais rezultatais.

Lukesciy teorijos yra patrauklios vadovams, taciau jos neatsizvelgia i
gausybe nejsisamoninty, iracionaliy, neapgalvoty elgesio aspekty, galin-
¢iy pasitaikyti darbe. Lukeséiy teorijos kur kas didesne reik§me suteikia
iSoriniams rezultatams (karjera, pajamy augimas, statuso kitimas) nei vi-
dinei motyvacijai.

Kaip yra susijes numatomy pasiekimy lygis ir tikrieji pasiekimai, kai
individas turi atsizvelgti j konkrecius tikslus ir veiklos standartus? Tiksly
iskélimo teorijos, kuriy pradininkas Edwinas Lockeas (1968), teigia, kad
zmones motyvuoja suderinti arba paciy pasirinkti tikslai. Tikslai yra tiek
reik$mingi veiklai, kiek Zzmogus isties juos priémeé. Tikslai motyvuoja as-
menj uzduotims atlikti, atkreipdami jo démesj, reguliuodami pastangas,
stiprindami atkakluma, skatindami plétoti tiksly siekimo strategijas bei
veiklos planus.

Pagrindiniai $io pozitrio, kurj pasitlé E. Locke‘as (1968), principai
yra $ie:
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— Sudétingi tikslai lemia geresnj darbo atlikimg nei lengvi tikslai;

— Konkretas tikslai lemia geresnj darbo atlikima nei bendri tikslai;

— Jei norima turéti naudos i§ sudétingy konkreciy tiksly, batina
griztamojo rysio informacija apie darbo atlikima.

Tikslai skiriasi turiniu (veiklos pobudis, siekiamas rezultatas, baigmé)
ir intensyvumu (kiek tikslas yra svarbus zmogui). Reikia, kad darbuotojai
pritarty tikslams. Tam galéty padéti jy dalyvavimas sprendimy priémimo
ir tiksly iskélimo procesuose. Taip pat svarbu, kad tikslai nebaty pernelyg
sunkis, nejgyvendinami. Pernelyg sudétingiems tikslams darbuotojai gali
nepritarti, juos laikyti nejmanomais ar absurdiskais, tad jie nemotyvuos.
Uzduotys, iskeltos sau be specifiniy tiksly, gerokai silpniau skatina nora
siekti nei uzduotys, atitinkancios tikslus ir iSmatuojamus standartus. Yra
keletas $iy standarty (Felser, 2006):

o Kiekybés standartas arba to siekiantys tikslai. Pavyzdziui, tam tik-
ros uzduoties atlikimas per suplanuotg laiko tarpg. Siuo atveju
atsizvelgiama j asmeniui tinkamg laiko valdyma: jvertinami truk-
dziai, nenumatyti atvejai ir pan.

o Kokybés standartas arba to siekiantys rezultatai, pavyzdziui, tam
tikro rezultato pasiekimas, sandério su konkrediais klientais suda-
rymas ir pan.

o Kiekybés ir kokybés deriniai. Pavyzdziui, per tam tikrg laikg ka
nors organizuoti taip, kad pavykty pasalinti svarbiausias klienty
skundy priezastis.

Tikslai tampa konkretis, kai asmuo Zino, kad jie gali buti pasiekti per

aiskiai apibréztg laiko perioda. Svarbu, kad jie baty:

a) ISmatuojami (termino nustatymas, aiskiy kokybés kriterijy sufor-

mavimas, tikslaus kiekio nustatymas).

b) Pagristi (pasiekiamy standarty bei kriterijy pasirinkimas; veiks-

my, kaip dydzio nustatymo pakaitalo, patvirtinimas).

¢) Terminuoti (tikslios datos nustatymas; terminy tarpiniams tiks-

lams nustatymas).

d) Turintys ribas (trakstant patirties, pasirenkamas tinkamas laiko-

tarpis; punkty suformavimas nustatytam laikotarpiui, skirtam
rezultatui pasiekti).
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e) Nepriestaringi (suderinti reikalavimai kiekybei ir kokybei; suderin-

ti profesiniai ir asmeniniai interesai).

Remiantis tiksly iskélimo teorijomis, didinti darbuotojy darbinj ak-
tyvuma padeda aiskiai suformuluotos uzduotys, kuriy atlikimg galima
jvertinti kiekybiskai, kai Zmonéms aiskas jy pasiekimo kriterijai. Tam,
kad iskeliami tikslai daryty skatinancig jtaka, jie turéty buti pakankamai
ir drauge ne per daug sunkas bei sudétingi.

Tiksly teorija lengviau pritaikoma tada, kai darbe svarbus kiekybi-
niai aspektai. Tiems Zzmonéms, kurie dirba kvalifikuotg ar vadovaujantj
darbg, svarbi darbo kokybé. Kiekybiniai jy darbo jvertinimai jiems kar-
tais gali atrodyti neadekvatis. Dar vieng problema kelia tai, kad daugelyje
profesijy yra prie$ingy arba priestaringy tiksly (pvz., situacija, kai per ri-
botg laikg reikia atlikti daug ir gerai).

Ka daryti, jei j konkretaus Zmogaus tikslus jeina ir draugisky santy-
kiy grupéje siekis, ir asmeniné vadovo atsakomybé? Tiksly kélimas gali
nepasiteisinti, jeigu darbo grupéje yra susiklos¢iusios normos, grieztai
lemiancios priimtinus rezultatus. Jtakos gali turéti ir kiti situaciniai veiks-
niai, pavyzdziui, darbo trukmeé. Jeigu didelé Zmoniy grupé ilga laika at-
lieka monotonisky ir nuobody darbg, vienintelis realus tikslas jiems gali
tebuti kuo ramiau sulaukti darbo dienos pabaigos. Be to, situacijose su
naujomis uzduotimis tam tikry sudétingy uzduociy kélimas gali bati ma-
ziau veiksmingas nei paprasc¢iausios zmoniy pastangos padaryti tai, kas
jmanoma. Teorija taip pat netinka, kai yra daug tiksly, kuriuos skiria di-
deli laiko tarpai.

Lygybés teorijos remiasi prielaida, kad Zzmonés siekia islaikyti pu-
siausvyrg tarp pastangy, kurias jie jdeda j darba, ir pasiekty rezultaty. Ly-
gybés teorijos pabrézia, kad motyvacija stipréja tada, kai asmuo jauciasi
vertinamas taip pat kaip Kiti, ir silpnéja, jei asmuo jauciasi nepakankamai
jvertinamas. Viena i geriausiai zinomy grupés teorijy yra Adamso teisin-
gumo teorija. Adamsas (1963, cit. remiantis J. Mineriu, 2005) teigé, kad
zmonés lygina santykj tarp to, ka jie gauna i§ savo darbo situacijos (re-
zultatai) ir tam pasiekti panaudoty pastangy (indélis), su kity Zmoniy re-
zultaty bei indélio santykiu. Rezultatams priskiriamas darbo uzmokestis,
statusas, uzimamos pareigos. Reik§mingiausiems indéliams priskiriami
jgudziai, Zinios, patirtis, darbo stazas, i$silavinimas. Paprastai lyginama-
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si su tos pacios organizacijos Zmonémis, kurie turi panasia kvalifikacija
ir patirtj, tac¢iau kai kurie yra linke lyginti su tos Sakos darbuotojais, su
draugais, uzsiimanciais visai kita profesine veikla, arba su savo situacija
ankstesnéje darbovietéje. Salyginis lyginimo procesas pavaizduotas 3.1.
paveiksle.

Savi rezultatai Kity rezultatai

prie§

Savas indélis Kity indélis

3.1. pav. Saves ir kity lyginimas

Jei darbuotojui atrodo, kad $ie du santykiai vienodi, Zzmogus mano,
kad yra teisingumas. Jis toliau stengsis dirbti lygiai tiek pat ir atliks dar-
ba taip pat gerai, kaip anksciau. Jei $ie du santykiai néra lygas, zmogui
atrodys, kad teisingumo néra. Adamsas teigé, kad tada, kai yra neteisin-
gumas (nepaisant to, ar neteisingumas yra skaic¢iuojancio zmogaus, ar ty,
su kuriais jis lygina save, naudai), Zzmogus sieks atkurti pusiausvyra, pa-
vyzdziui, keisdamas savo dedamy pastangy kiekj.

Tiriant jvairias organizacijas paai$kéjo, kad situacija, kai Zmogus jau-
¢iasi gaunas per didelj atlygj, skatina stengtis maziau nei tuomet, kai zmo-
gus jauciasi gaungs per mazg atlygj. Taciau ilgg laikg darbuotojo juntamas
neteisingumas organizacijos rezultatams atsiliepia neigiamai. Svarbu Zi-
noti, kad ne tik piniginis atlygis gali bati naudojamas teisingumui atkurti.
Atkurti teisingumo jutimg galima ir kitais budais. Kartais Zzmonés bando
pasalinti nelygybés jutimg keisdami ne pastangas dirbant, o savo pozitrj,
perskai¢iuodami savo rezultatus ar indélj arba i$§ naujo jvertindami kity
darbuotojy rezultatus ir indélj. Pavyzdziui, galima imti manyti, jog di-
desnj uzmokestj bendradarbis gauna teisingai todél, kad jis yra gerokai
vyresnis. Jeigu asmenys gauna didesnj atlyginima, jie gali pasijusti kalti ir
siekti susilpninti $j kaltés jausmg, jrodinédami, kad kitose $alyse panasy
darbg dirbantiems Zmonéms mokama dar daugiau. Jeigu nejmanoma at-
kurti sau nepalankios pusiausvyros, darbuotojas gali iSeiti i$ darbo. I$ tie-
sy Zzmoniy reakcijos j nepakankama ar didesnj darbo uzmokestj priklauso
nuo proceso, atvedusio j ,nepakankama apmokéjima“ ar ,,permokéjima*“.
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Zmonés skiriasi savo jautrumu neteisingumui bei tuo, kaip supranta ir
priima situacija.

Teisingumo teorijos iSvados svarbios tuo, kad informuoja, jog noré-
dami auksty darbo pasiekimy, darbuotojai privalo jausti, kad su jais elgia-
masi santykinai teisingai.

Darbo charakteristiky teorija. Motyvacija ir darby projektavimas.
Kaip Zinios apie darbo motyvacijg gali padéti projektuoti darbus? Richar-
das Hackmanas ir Gregas Oldhamas (1976) teigia, kad tinkamai suprojek-
tuotas darbas gali sustiprinti darbuotojy motyvacija, tenkindamas auks-
tesnius poreikius. Svarbios penkios esminés darbo charakteristikos:

o Jgudziy jvairové. Tai jvairové su issukiu, kai darbui atlikti svarbu

panaudoti skirtingus jgudzius.

o Uzduoties tapatumas. Uzduoties tapatumo lygis turéty buti aukstas,
apibréziamas kaip apimantis aiS$ky pradzios ir pabaigos supratima,
akivaizdumg intervencijos j transformacijos procesg, transforma-
cijos proceso i$raiska galutiniame produkte, reik§mingg transfor-
macijos proceso apimtj ir svarbg. Siai darbo charakteristikai taip
pat priklauso galimybé taikyti asmens vertinamus ir veiksmingai
panaudojamus gebéjimus bei jgudzius.

o Uzduoties reik§mingumas. Laipsnis, kiek darbas turi esminj po-
veikj kity zmoniy gyvenimui arba darbui pacioje organizacijoje
arba iSorinéje aplinkoje.

 Autonomija. Tai rodiklis, kiek individai jaucia asmenine atsako-
mybe uz savo darbg, ir tai, kad jie patys valdo savo darbo rezulta-
tus.

o Grjztamasis rysys. Darbas turéty suteikti griztamajj rysj apie atli-
kimo lygj. Toks griZztamasis rysys gali buti pacioje uzduotyje arba
ateiti i$ iSoriniy $altiniy, pavyzdziui, vadovy arba bendradarbiy.

Konkretaus darbo motyvuojancio potencialo jvertis (MP]) yra skai-
¢iuojamas pagal darbo charakteristikas bei kritines psichologines bise-
nas:

MP] = (Jgudziy jvairové + Uzduoties tapatumas + Uzduoties reiks-
mingumas)/ 3 x Autonomija x Griztamasis rysys i$ darbo

Tinkamo darbo projektavimo, darbo praturtinimo rezultatas turéty
buti didelé vidiné darbuotojy motyvacija, bendras pasitenkinimas darbu,
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sumazéjes absenteizmas bei i$¢jimas i§ darbo. Darbo efektyvumui, kary-
biskoms idéjoms teigiamg jtaka gali turéti ir kylancios teigiamos emoci-
jos. Kita vertus, praturtinant darbg svarbus bendro pasitenkinimo darbo
kontekstu laipsnis. Jeigu asmuo nepakankamai kompetetingas atlikti dar-
bg, turi maza asmeninio augimo darbe poreikj, nepatenkintas vienu arba
keliais darbo konteksto aspektais (pavyzdziui, nerimauja dél darbo sau-
gos, jauciasi neteisingai finansiskai jvertintas), tiek pac¢iam asmeniui, tiek
organizacijai bus geriau, jei jis atliks paprastesnj, labiau rutininj darba.

Tyrimai patvirtina, kad gerai suprojektuotas darbas turi jtakos moty-
vacijai, taciau kartu butina atsizvelgti i situacinius veiksnius, pavyzdziui,
organizacijos politika. Labai svarbts veiksniai, lemiantys darbo atlikima,
yra susije su tokiais aspektais, kaip jsipareigojimas organizacijai bei pasi-
tikéjimas (Linstead, Fulop, Lilley, 2009). Dirbant komandoje, virtualioje
aplinkoje ar besimokancioje organizacijoje, zmonéms tampa svarbis
jvairas darbo aspektai.

Kitos motyvacijos teorijos. Individualiy savybiy svarba. Kai kurie
autoriai pabrézia asmenybés tipo ir aplinkos atitikimo motyvacija svarba.
Pavyzdziui, Maccoby teigia, kad yra penki socialinio charakterio tipai, ku-
rie skiriasi pirminémis varomis (tuo, kas skatina veikti). Autoriaus many-
mu, $iuolaikiniy organizacijy reikalavimus labiausiai atitinka save ugdan-
tis tipas. Sie zmonés linke jgyti aukstesnj isilavinimg ir yra motyvuojami
iSraiskos galimybémis, i§$tkiais, jiems reikalingas informacijos prieina-
mumas, jtaukimas j verslo klausimy sprendima, vadovy jsipareigojimas.

Darbo motyvacijos jvairiuose sektoriuose skirtumai. Kai kurie ty-
rinétojai sieké nustatyti, ar yra motyvacijos skirtumy tarp asmeny, dir-
banciy skirtinguose darbo sektoriuose. Perry ir Wise (1990) jvardijo vie-
$ojo sektoriaus darbuotojy motyvus:

— Racionaliis motyvai. Kai kuriuos viesojo sektoriaus darbuotojus
motyvuoja naudos sau didinimas ir tro$kimas patenkinti priva-
¢ius tam tikry grupiy interesus.

— Normomis grjsti motyvai. Sie motyvai yra susije su troskimu tvirtai
laikytis etikos standarty, pavyzdziui, tarnauti viesajam interesui
arba uztikrinti socialine lygybe.

— Emociniai motyvai. Sie motyvai atitinka stipry atsidavimg jgy-
vendinant konkrecias vizijas (ugdymas, globa, apsauga, gynyba ir
kita.). Vyraujantj vaidmenj ¢ia uzima atjauta.
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Si teorija priskirtina turinio teorijy grupei ir leid%ia analizuoti, kas ir
kiek motyvuoja darbuotojus.

Vidinés ir iSorinés motyvacijos santykis. Kai kurie motyvacijos
tyréjai teigia, kad iSorinis poveikis néra tikra motyvacija, motyvacija i$
esmés gali buti tik vidiné, ji reiskia pasirinkimo laisvés supratima, atsako-
mybés uz motyvacija prisiémimg ir pasirengima rezultatams (IIlnpenrep,
2004). Sie mokslininkai teigia, kad Zmogus elgiasi sgmoningai, o tam ti-
krose situacijose, skatinamas savo vertés suvokimo bei kity vidiniy veiks-
niy, veikia motyvuotai. 3.2. paveiksle pateikiamas autonomiskos darbo
motyvacijos modelis, kuriame nurodomi motyvacijos rysiai su socialine
aplinka, individualiais asmenybés skirtumais bei darbo atlikimu, psicho-
logine gerove, pasitikéjimu organizacija ir pasitenkinimu darbu remiantis
save determinuojancios motyvacijos samprata.

S Atlikimas
Socialiné aplinka o
. - sudétingumas
Darbo turinio ir R
. . - karybiskumas
aplinkos aspektai @
- narysté
- issakis RA
- pasirinkimas Psichologiné
- logiskas pagrindimas gerové
- griZtamasis rysys Autonomiska /
darbo
motyvacija \ Pasitikéjimas
Individualais skirtumai organizacija ir
isipareigojimai
autonomiska
priezasciy orientacija Pasitenkinimas
darbu

3.2. pav. Autonomiskos motyvacijos modelis (pagal Gagne, Deci, 2005).

Motyvacija ir kultiira. Yra nustatyti tarpkultariniai skirtumai dar-
buotojy motyvacijoje. Jprastas tradicines motyvacijos teorijas galima sé-
kmingai pritaikyti jvairiose $alyse, taciau jos vis délto labiau tinka Ame-
rikos arba Vakary Europos kultiroms. Pavyzdziui, tyrimai atskleidzia
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kartais priestaringus duomenis apie Maslowo, Herzbergo poreikiy teo-
rijy, Vroomo lakesciy teorijos pritaikomuma skirtingose pasaulio $alyse
(Brooks, 2006, Di Cesare, Sandri, 2003), tad ieSkoma budy, kaip paais-
kinti ir stiprinti darbuotojy motyvacija atsizvelgiant j kultaros skirtu-
mus. Vienas i$ placiausiai taikomy organizacinéje aplinkoje darbuotojy
nuostatoms bei elgesiui suprasti yra Geert Hofstede pasitlytas tarpkultiriniy
skirtumy modelis. Jis pla¢iau aptariamas vadovélio 12 skyriuje.

Organizacijy konsultantas Fons Trompenaars (1993, cit. remiantis
L. Brooks, 2006), siekdamas padéti vadovams spresti praktines problemas
dirbant tarpkultarinéje aplinkoje, remdamasis 15 000 Zmoniy i$ skirtingy
valstybiy apklausa, apibrézé septynis kultaros matmenis:

Universalizmas arba partikuliarizmas. Universalistiniu poziariu kul-
tarai svarbios racionalios taisyklés, budingas jsitikinimas, kad yra univer-
salios taisyklés, kuriy reikia laikytis. Partikuliaristinéje kultaroje labiau
remiamasi santykiais ir priimtinesnis lankstus pozitris j taisykliy interpre-
tavimg. Tad kuriant motyvavimo programas deréty atsizvelgti j vyraujantj
kultaroje poziurj j taisykles bei jy laikymasi.

Kolektyvizmas arba individualizmas. Zmonés gali pasikliauti grupe
ir jaustis savimi budami kazkuo kitiems, grupés dalimi, arba siekti bati
unikaliam, save realizuojanciam, prisiimti asmenineg atsakomybe uz savo
veikla ir priimamus sprendimus. Kolektyvistinéms kultaroms, kuriose in-
dividai labiau pasikliauja socialine aplinka, maziau nei individualistinéms
tinka lakesciy teorija, kur individai laikomi racionaliais sprendimy prié-
méjais, pasirenkanciais tarp keliy alternatyvy. McClellando poreikiy te-
orijoje pabréziamas pasiekimy poreikis kolektyvistinéms kultaroms taip
pat maziau svarbus nei individualistinéms.

Emocinés arba neutralios kultiros. Gali buti priimta, kad emocijos
organizacinéje aplinkoje reiskiamos atvirai arba siekiama neatskleisti
emocijy, baiminantis nesugebéti jas tinkamai valdyti.

Specifiniai arba difuziski santykiai. Su darbu susije santykiai gali buti
grieztai atsiejami nuo kity santykiy arba santykiai darbe gali labai paveikti
santykius uz darbo riby. Jeigu santykiai darbe ir kiti santykiai yra siejami,
darbuotojams motyvuoti galima taikyti priemones, apimancias platesnj
bendravima nei vien su darbu susijusi aplinka.
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Pasiekiamas arba priskiriamas statusas. Statusas gali buti supranta-
mas kaip pasiekiamas dalykas arba kaip priskiriamas asmeniui dél tam
tikry veiksniy, pavyzdziui, amziaus ar lyties. Tada, kai darbuotojai jsitiki-
ne, kad aukstesnis statusas gaunamas savaime arba priklauso nuo i$oriniy
aplinkybiy, néra prasmés jo siekiant papildomai stengtis gerai dirbti.

Laikas kaip seka arba laikas kaip sinchronizavimas. Tada, kai laikas
suvokiamas kaip nuosekli seka, laikomasi racionalaus linijinio pozitrio
i klausimus, tad iSryskéja laiko apskaiciavimo ir trumpalaikiy santykiy
svarba. Kai laikas suvokiamas kaip sinchroniskumas, cikliskumas leidzia
matyti paraleliy veikly galimybe, laikas tampa labiau santykinis, ir ilga-
laikiai santykiai atrodo svarbesni. Motyvuojant darbuotojus, svarbu at-
sizvelgti i tai, kuriai laiko perspektyvai (ilgalaikiams ar trumpalaikiams
santykiams bei tikslams) jie teikia pirmenybe, kiek jiems svarbus nuosek-
lumas bei sinchroniskumas.

Nukreipimas, vadovavimas is vidaus arba vadovavimas, nukreipimas
is iSorés. Skiriasi jsitikinimai, ar Zmogus turi siekti kontroliuoti gamtos ir
zmogiska aplinka, ar turi siekti darnos su aplinka ir zmonémis. Lukes¢iy
teorija labiau tinkama vidinio vadovavimo kultGroms, kai Zmogus jaucia-
si turintis gebéjimy paveikti aplinka.

3.2. Darbuotojy motyvavimas organizacijose

Kaip buty galima padidinti darbuotojy motyvacija? Akivaizdu, kad
motyvacija yra sudétingas daugiaspektis reiSkinys, tad negalima tikétis
paprasto tiesioginio poveikio tarp to, kg vadovas padaro, ir kaip j tai atsa-
ko pavaldinys. Perspektyviau pabrézti ne tiesiogines vadovy pastangas
paveikti darbuotojy motyvacija, bet pastangas daryti poveikj motyvaci-
niam kontekstui ir procesui (Linstead, Fulop, Lilley, 2009).

Darbuotojams motyvuoti taikomos jvairios i$orinio ir vidinio atly-
gio priemonés. Pagrindiné i$orinio motyvavimo priemoné yra materiali-
nis atlyginimas. Tai gali bati ne tik darbo uzmokestis bei premijos, bet
ir galimybé naudotis materialiniais organizacijos istekliais bei lengvato-
mis, padengiamos tam tikro pobudzio islaidos (draudimas, mokymasis,
renginiai). Prie iSorinio atlygio priemoniy priskiriamos palankios darbo
salygos, suteikiamas statusas, karjeros perspektyvos, lankstus darbo gra-
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fikas, papildomos tikslinés atostogos, kvalifikaciniai sertifikatai. Daugelis
tyrimy patvirtina, kad, nepaisant darbuotojy nuomoniy jvairovés, labiau-
siai motyvuojantis veiksnys yra pinigai. Vidiniam motyvavimui taikomy
priemoniy veiksmingumas labiau nei iSorinés priemonés priklauso nuo
motyvuojamo asmens charakteristiky. Pavyzdziui, nustatyta, kad vidinis
atlygis paprastai yra svarbesnis aukstesnés kvalifikacijos darbuotojams.
Tokius darbuotojus labiau motyvuoja galimybé tobuléti, dalyvauti prii-
mant sprendimus ir jgyvendinant savo idéjas. Kaip vidinio motyvavimo
priemonés taikoma galimybé prisiimti atsakomybe, darbo autonomija,
pripazinimas, savirai$ka bei kiti dalykai. Nors vidinio motyvavimo prie-
monéms kartais nereikia papildomy organizacijos sanaudy, taciau jos
néra placiai taikomos, kartais darbdaviai netiki tokiy priemoniy veiks-
mingumu arba jos jiems atrodo rizikingos.

Jeigu manoma, kad svarbiausia yra atsizvelgti j darbuotojy poreikius,
tam reikéty parinkti tinkamas motyvavimo priemones:

— Saugumo, materialiniams poreikiams — darbo salygos, darbo uz-
mokestis, kontrolé ir skatinimy sistema, darbo organizavimas, reg-
lamentavimas;

— Priklausymo, bendravimo poreikiams - teigiamo mikroklimato
karimas, démesys, galimybé tartis ir dalytis idéjomis, individualiy
laiméjimy jvertinimas;

— Savo potencialioms galimybéms jgyvendinti — kvalifikacijos kéli-
mas, jsipareigojimy ir atsakomybés skyrimas, galimybé dalyvauti
priimant sprendimus, jgyvendinti idéjas;

— Pripazinimo, pagarbos poreikiams - laiku atliekamas norimo el-
gesio pastiprinimas, statusas, individualiy tiksly nustatymas, vei-
klos rezultaty tinkamas ir teisingas jvertinimas.

Organizacijose taikomos jvairios motyvavimo programos: tikslinio
valdymo (MBO); elgsenos modifikavimo; darbuotojy pripaZzinimo; dar-
buotojy jtraukimo j valdyma; kintamojo atlygio bei kitos programos, nors
pasizymi skirtingu veiksmingumu, tac¢iau daznai pateisina bent dalj orga-
nizacijy lakesciy.
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?

Klausimai zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Kaip vadovas ar darbdavys gali jgyti praktinj supratima, kaip mo-
tyvuoti darbuotojus taikant poreikiy teorijas?

2. Kaip vadovas ar darbdavys gali jgyti praktinj supratima, kaip mo-
tyvuoti darbuotojus taikant proceso teorijas?

3. Kaip paaiskintumeéte tai, kad kai kurie veiksniai gali ir motyvuoti,
ir demotyvuoti darbuotojus?

4. Kaip manote, koks poziiris j darbuotojy motyvavimg budingas
Lietuvos organizacijomis?

Praktinés uzduotys:

o Zemiau suradyti jvairiis darbo aspektai, kurie gali bati darbuoto-
jams nevienodai svarbiis. PraSome surikiuoti ir jradyti j lentele,
kiek $ie aspektai jums biity dabar reik§mingi renkantis darboviete
ir darbg. Salia reik§mingiausio jradykite 1, prie $iek tiek maziau
reik§mingo - 2, ir taip toliau iki maziausiai reikémingo - 10. Pa-
lyginkite ir aptarkite rezultatus mazoje grupéje (po 4-6 zmones),
atitinkamame lentelés stulpelyje jrasykite bendro aptarimo metu
priimta paskirstyma.

Darbo aspektai:

Teisinga tvarka; darbo saugumas; dalyvavimo jausmas (jtaka veiklai);

geras darbo uzmokestis; pripazinimas; jdomus darbas; galimybé padaryti
karjera; pagalba sprendziant asmenines problemas; geros darbo salygos;
vadovy lojalumas.

Darbo aspektai Mano poziiris Grupés pozitiris

Ll Nl IS e
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o Remdamiesi jvairiomis darbo motyvacijos teorijomis, aptarkite
grupéje ir pateikite silymus, kaip buty galima padidinti universi-
teto déstytojy darbo motyvacija.
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4 ® skyrius

Vadovavimas

Skyriaus tikslai: @

o Suprasti pagrindines sgvokas: vadovavimas, valdymas, vadyba;
o Aptarti valdzios rasis;

» Suvokti gero vadovo asmenybés ypatumus;

o Paaigkinti lyderio fenomeng;

o Aptarti pagrindines vadovavimo teorijas;

o Susipazinti su pagrindiniais vadovavimo stiliais.
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Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Paaiskinti sgvokas: vadovavimas, valdymas, vadyba;

2. Apibudinti pagrindines valdzios rasis;

3. Paaiskinti lyderio fenomeng;

4. Apibudinti ir atskirti vieng nuo kitos vadovavimo teorijas;
5. Paaiskinti vadovavimo stilius.
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4.1. Vadovavimas, valdymas, vadyba

Skaitant $iuolaikine literattra, skirtg vadovams, aptinkama daug va-
dovo darbo apibadinimuy:

o Vadovavimas - menas suteikti darbuotojams tai, ko jiems reikia

ir ko jie nori. Kartu tai gavimas to, ko reikia vadovui ir ko jis nori.

o Vadovavimas - tai ypatinga veikla, kuri neorganizuotg miniq pa-
vercia efektyviai, tikslingai ir nasiai dirbancia grupe.

o Valdymas - tai visuma priemoniy, skirty valdymo tikslams pasiek-
ti: valdymo sprendimy parengimas, priémimas ir bendravimas.

o Vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su
tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams su-
prasti jmoneés tikslus ir skatinti efektyviai jy siekti. Vadovas atskiry
individy visumgq pavercia tikslingai ir efektyviai dirbancia Zmoniy
grupe.

o Vadyba - tai mokslas apie socialiniy organizacijy sistemy valdy-
maq.

Matome, kad apibrézimuose valdymas daznai painiojamas ar tapati-

namas su vadyba. Tai néra teisinga.

Vadyba yra tikslinga veikla, kuria organizuotai siekiama aigkiai
apibrézty Sios veiklos rezultaty.

Valdymas suprantamas kaip valdanciosios ir valdomosios sistemy
santykis, kai valdancioji sistema organizuotai, planingai ir sistemingai
veikia valdomaja sistema, sieckdama jg sutvarkyti, reguliuoti ir koreguoti.
Taigi valdymas turéty buti suprantamas kaip procesas.

Pasitaiko nemazai atvejy, kai terminai ,,vadyba®, ,vadybininkas“ var-
tojami nesigilinant j jy esme ar netgi nesuprantant $iy zodziy prasmés.
Lietuvoje 1990-1994 m. apibudinant organizacijos valdymg buvo itin
paplites angliskas ,,vadybos® atitikmuo - ,menedzmentas®. Ir tai nenuos-
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tabu, mat i$ tiesy organizacijy praktikoje susiduriama su poreikiu atskir-
ti ,vadybos® ir ,valdymo* savokas. Angly kalba gausi Zodziy, lietuviskai
reiskianciy ,,valdyti“: to rule, to govern, to control, to direct, to conduct
(Zakarevicius, 1996). Taciau lietuviy kalboje dél Zodzio ,,valdyti“ vartoji-
mo kyla neai$kumuy, nes terminas ,,valdymas® apibrézia ir Zmoniy veiklos,
ir techniniy jrengimy valdymg (Martinkus, Stoskus, Berzinskiené, 2010,
p- 28).

Lietuviskajj terming ,vadyba“ XX a. pirmojoje puséje jvedé lietuviy
mokslininkas V. A. Grai¢itinas. Nenorédamas vartoti angliskojo ,menedz-
mentas“, V. A. Graicitinas ieskojo jam atitikties. Angliskojo ,,to manage®
tiesioginis vertimas j lietuviy kalbg yra ,,valdyti®, ,,vadovauti®, ,vesti paskui
save®, tad Zodis ,management® turéty buti supantamas kaip ,,vadyba®, o
menedzeris - vadovas.

Vadovavimo pagrinda sudaro oficialiis abipusiai dalykinés priklauso-
mybés santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp vadovo ir aukstesnése
pakopose esanciy vadovy. Vadovavimas turéty bati siejamas su vadovo
darbo turiniu, t. y. darbuotojy uzduociy planavimu ir koordinavimu, dar-
buotojy ir jy grupiy motyvavimu bei darby atlikimo kontrole. Kalbant
apie vadovavima, neleistina klaida yra manyti, jog vadovas galéty darbuo-
tojus valdyti, t. y. daryti jiems vienpusj (priverstinj) poveikj.

4.2. Valdzios rusys

Vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su
zmogiskaisiais organizacijos valdymo aspektais ir padedanti pavaldi-
niams suprasti jmonés tikslus, skatinanti efektyviai jy siekti. Vadovo ir
pavaldiniy santykius lemia tiek vieny, tiek kity asmeninés savybés, daly-
kinis pasirengimas, tradicijos ir daugelis kity veiksniy. Pagrindinés va-
dovo poveikio priemonés - valdzia ir jtaka. Jas reikia derinti. Valdzios
turéjimas dar negarantuoja gery organizaciniy pasiekimy bei darbuotojy
darbo rezultaty. Reikéty turéti galvoje, kad ne tik vadovo sprendimai, bet
ir jam pavaldziy darbuotojy jausmai, norai, siekiai, motyvai ir kiti panasas
dalykai nulemia atliekamy uzduociy efektyvuma.

Vadovy turima valdzia glaudziai siejasi su galia, o $ioji siejasi su lyde-
ryste (neformali galia) ir su uzimamomis pareigomis (formali galia). Taigi
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skiriami du pagrindiniai galios $altiniai: galia, suteikiama pareigy, ir galia,
kylanti i§ asmens savybiy. I8 jy i$plaukia penkios valdzios rasys: pareigy
suteikiama valdzia gali buiti teisiné, atlygio arba skatinimo ir prievartos, o
i$ asmens savybiy kylanti valdzia - etaloniné arba pavyzdzio ir ekspertiné
(Daftas, 2007, p., 346).

Trumpai aptarkime kiekvieng $iy valdzios formy.

Prievarta pagrista valdzZia. Prievarta visada lydi valdzig, kai Zzmogui
ko nors reikia ir jis jsitikines, kad kitas visa tai gali atimti. Kai pavaldinys
zino, kad virsininkas gali jam sukliudyti patenkinti kokius nors norus, jis
jaucia baime. Baimé sukuria prievartos vaizdinj. Net tada kai prievarta
netaikoma, baimé yra dazna priezastis, dél kurios Zmonés samoningai ar
nesamoningai pasiduoda kity jtakai. Kai kada baime taip lengva naudoti,
kad tai daugeliui vadovy duoda greity rezultaty.

Atsilyginimu pagrista valdZia. Ji daro jtaka per teigiamus stimulus,
i$ kuriy svarbiausias - atlygis. Pazadétas atlygis veikia darbuotojy elgsena
ir sumazina pasiprie$inimg vadovo reikalavimams, nes mainais uz darba
gaunamas atlygis. Kartais sunku naudoti $ig valdzig dél riboty istekliy.

Eksperto valdzia. Ekspertiné valdzia remiasi samoningu pasitike-
jimu. Darbuotojai tiki, kad vadovas turi pakankamai tam tikros srities
ziniy ir pasikliauja jo i$manymu. Ekspertine valdzig reikia nuolat uztik-
rinti gilesnémis Ziniomis bei kompetencija.

Pavyzdzio (etaloniné) valdzia. Pavyzdzio (etalono) valdzia yra pa-
remta vadovo asmeninémis savybémis ar sugebéjimais. Pavyzdzio valdzia
dar vadinama charizmatine. Badingiausi charizmatiskos asmenybés bruo-
Zai:

o Energingumas - susidaro jspudis, kad asmuo spinduliuoja vidine

energija, ja uzkrésdamas ir kitus.

o [spidinga iSvaizda — nebutinai grazus, taciau puikios laikysenos.

o Nepriklausomas charakteris — siekdamas gerovés darbuotojams
ir pagarbos sau, jis nepasikliauja kitais, taciau sprendzia sava-
rankigkai ir individualiai.

o Oratoriniai sugebéjimai — moka sklandziai kalbéti ir lengvai bend-
rauja.
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o Suvokdamas, kad juo Zavisi, jis gerai jauciasi, tai jo nevarzo, be to,

moka nepasirodyti esgs i§didus ar savimyla.

Pavyzdzio valdzig turintiems vadovams budinga sulaukti aklo pa-
valdiniy pasitikéjimo ir pamégdziojimo. Tai ganétinai stabili ir ilgalaiké
valdzia.

Teise paremta valdZia. Ja suteikia vadovo pareigos. Vadovas turi for-
malig valdzig kontroliuoti informacija, skirstyti iSteklius, rengti nuosta-
tus, priimti ir atleisti darbuotojus, numatyti atlyginimg. Dél to teisiné
valdzia daznai vadinama tradicine. Sékmingas organizacijos funkciona-
vimas priklauso nuo to, kiek pavaldiniai pasirenge pripazinti autoritetus
— teiséty valdzia. Tradicijos gali buti stabdis jgyvendinant naujoves, tada
sakoma:,,Mes visg laika taip daréme ir buvo gerai.”

4.3. Vadovo asmenybé

Vadovavimo sékme lemia vadovo asmenybé. Psichologas D. Mc-
Clellandas atkreipé démesj j tai, kad valdzios siekia iSreikstus domina-
vimo ir laiméjimy poreikius turintys zmonés (Bauer, Erdogan, 2010,
p. 288). Siy poreikiy iSraiska pastebima jau ankstyvame amziuje - tai
gerai besimokantis, linkes kitiems vadovauti vaikas. Anksti atsiskleidzia
valdZzios (dominavimo) poreikis. Tai noras kontroliuoti kitus, dary-
ti jiems jtaka. Tokie vaikai, paaugliai, jaunuoliai ir jauni suauge mégsta
teikti pasitlymus, reiksti savo nuomone, jtikinéti kitus. Patys savaime
galios poreikiai gali sukelti nekonstruktyvy autoritarizma, taciau kar-
tu su sékmés poreikiu daro zmogy atkakliu, verzliu, siekianc¢iu ir be-
veik visada tikslg pasiekianc¢iu asmeniu. Valdzios poreikis yra bitina
statuso (pareigy) siekimo salyga. Taciau asmenys, turintys stipry val-
dzios poreikj, nors ir gali tikétis aukstos padéties vadybinéje hierarchi-
joje, efektyviai vadovauti nebutinai geba. Veiksmingiausiai vadovauti
gali Zmonés, pasizymintys laiméjimy ir valdzios poreikiy balansu. Pasak
D. McClellando, stiprus laiméjimy poreikis badingas mazdaug 10 proc.
zmoniy. Orientacija j laiméjimus pasireiskia anksti ir lydi visa gyvenima,
be to, ji yra i¥mokstama (tévy jtakos padarinys). Stai trys pagrindinés
zmoniy, siekianc¢iy laiméjimy, charakteristikos (Zelvys, 1995):
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1. Sie zmonés yra linke patys issikelti sau tikslus ir nenori plaukti
pasroviui, taip pat pasyviai stebéti, kaip gyvenimas eina pro $alj. Priesin-
gai, jie beveik visada stengiasi kg nors pasiekti. Sio tipo Zmonés gana ati-
dziai renkasi tikslus ir nelinke automatiskai imtis jgyvendinti kity Zzmoniy
iskelty tiksly. Atsakomybe uz tiksly jgyvendinima jie prisiima sau.

2. Rinkdamiesi tikslus, tokie Zmonés vengia krastutinumy. Priimti-
nausi jiems atrodo vidutinio sunkumo tikslai, nes jveikti pernelyg lengvi
tikslai nesuteikia pasitenkinimo, o itin sudétingy tiksly jgyvendinimas
priklauso ne tik nuo sugebéjimy, bet ir nuo atsitiktinés sékmés.

3. Orientuoti j laiméjimus Zzmonés atiduoda pirmenybe tokiai veik-
lai, kurios metu galima kuo greic¢iau sulaukti grjztamojo rysio. Sio tipo
zmonéms svarbu nuolat Zinoti, kaip jiems sekasi. Jie negali ilgai laukti ir
nori tiksliai zinoti, kaip arti uzsibrézto tikslo yra priartéje.

Kalbant apie lyderyste, reikia paminéti, kad pirmiausia buvo siekia-
ma nustatyti pagrindinius bruozus, kurie leisty atskirti potencialius lyde-
rius nuo nelyderiy. Vis délto 1940 metais mokslininkai padaré isvada, kad
lyderyste apibudinanciy bruozy paieskos buvo bergzdzios. Taciau pas-
taraisiais metais dél asmenybés tyrimy pazangos, pavyzdziui, ,,DidZiojo
penketo® teorijos atradimy, tyréjai jgijo daugiau galimybiy prognozuoti
lyderyste.

»Didziojo penketo®, arba ,,Penkiy veiksniy“, asmenybés modelis pa-
deda apibadinti vadovo asmenybe. Modelj sudaro: neurotiskumas, ekstra-
versija, atvirumas naujovéms, sutarimas su kitais ir sgziningumas (Nort-
house, 2007). ,,Penkiy veiksniy“ modelis pla¢iau aptariamas 2 skyriuje.

4.4. Lyderio fenomenas

I§ tikro lyderio tikimeés, kad jis mokés suteikti muisy veiksmams pras-
me. Amerikiediai daznai vartoja posakj ,,Duok mums svajone®. To mes
daznai ir laukiame i$ lyderiy. Pasak Ralph M. Stogdily, ,.yra beveik tiek
pat skirtingy lyderiavimo termino apibrézimuy, kiek ir Zmoniy, bandziu-
siy jj apibudinti® (cituojama i§ Stoner, Freman, 2005 p., 459). Lyderiavi-
ma galima apibudinti kaip grupés nariy veikly, reikalingy uzduociai atlik-
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ti, nukreipimo ir poveikio procesa. [vairts autoriai skirtingai apibudina
lyderystés savoka, nors galime jzvelgti ir bendrus tos jvairovés vardiklius.

o Lyderiavimas jtraukia kitus: darbuotojus ir pasekéjus. Supranta-
ma, kad be Zmoniy, kuriems reikia vadovauti, visos lyderio savy-
bés yra nereikalingos.

o Lyderiavimas reiskia nevienodg galios paskirstymg. Vadovai savo
veikla vykdo remdamiesi formalia valdzia ir galia, siejamomis su
organizacijos valdymo struktara ir valdymo procesu. Vadovo val-
dZios panaudojimo efektyvumas daugiausia priklauso nuo to, kaip
jis naudojasi savo galia.

o [takos darymas savo pasekéjy elgesiui. Jtakos darymas tiesiogiai
susijes su galia. Suprantama, kad kuo daugiau galios $altiniy dis-
ponuoja vadovas, tuo didesnis yra jo efektingo lyderiavimo po-
tencialas.

o Lyderiavimas susijes su vertybémis. Moralus lyderiavimas reika-
lauja atsizvelgti j vertybes ir suteikti savo pasekéjams pakankamai
ziniy apie alternatyvas, kad jie samoningai galéty pasirinkti, sekti
paskui lyderj ar ne.

o Lyderysté atsiranda grupése. Grupé - tai lyderystés aplinka.

o Lyderysté susijus su tiksly siekimu. Lyderio tikslas — sutelkti Zmo-
niy grupe konkreciai uzduociai jvykdyti.

Bolden (2004) sitlo lyderystés teorijas skirti j dvi grupes:

1. Teorijas, kuriy centre yra vadovas, lyderis, issiskiriantis i§ kity

savo gebéjimais ir asmenybe (angl. trait theories).

2. Teorijas, kur daugiausia démesio skiriama lyderio ir jo sekéjy

tarpusavio priklausomybei bei santykiams (angl. realationship theories).

Lyderiavimo teorijose skiriami tam tikri lyderiy tipai pagal tai, kaip

jis juo tapo:

o Tradicinis lyderis - tai lyderis, kuris jgyja $ig padétj jau gimdamas.
Vadovaujantis vaidmuo $iuo atveju paveldimas pagal tradicijg.

o Charizmatinis lyderis - tai lyderis, kuris suburia $alininkus ir ima-
si jiems vadovauti dél i§skirtiniy savo asmeniniy savybiy.
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« Situacinis lyderis - tai lyderis, kurio jtaka pasireiskia tik susiklos-

¢ius tam tikrai situacijai ir trunka tik tam tikrg laika.

« Funkcinis lyderis - tai lyderis, kurio reikia kuriai nors konkreciai

organizacijos funkcijai atlikti.

o Paskirtas lyderis - tai lyderis, arba vadovas, kurio jtaka tiesiogiai

susijusi su uzimama oficialia padétimi.

Lyderysté - tai jtakos procesas, kurio metu asmuo neprievartiniu
budu paskatina kitus grupés narius siekti nustatyty grupés ar organiza-
cijos tiksly (Kasiulis, Barvydiené, 2001). Lyderiavima galima apibudinti
kaip procesg ir kaip savybe (Sal¢ius, 2009, p., 108).

Lyderiavimas kyla i§ socialinés jtakos proceso. Lyderiavimas jtrau-
kia grupés narius ir pasekéjus. Tarp lyderio ir pasekéjy susiformuoja
konkretiis tarpusavio priklausomybés santykiai.

Svarbu skirti vadova nuo lyderio. Kad pabrézty skirtuma, lyderiavi-
mo teoretikas (W. Bennis, 1998) teigé, jog daugelyje organizacijy per daug
valdoma ir per mazai vadovaujama. I§ tiesy zmogus gali bati efektingas
vadovas: geras planuotojas ir puikus administratorius, bet jam gali trakti
lyderiui batiny sugebéjimy. Kiti gali bati geri lyderiai: jie sugeba jziebti
kity Zmoniy entuziazma ir atsidavimg darbui, taciau jiems gali trtkti va-
dovo jgudziy suzadintg kity energija nukreipti norima linkme. Taigi yra
svarbu atskirti vadova nuo lyderio. Pagrindinis bruozas, skiriantis vadova
nuo lyderio, yra tas, kad vadovui biidinga jstatymy numatyta galia, kuri
susijusi su uzimamomis pareigomis. O lyderis gali buti paskirtas arba
iskyla pats. Jo gebéjimas daryti jtaka kitiems kyla dél asmeniniy bruozy.
Suprantama, kad idealu, kai vadovas turi lyderio savybiy, taciau neretai
paskirtiems vadovams to labai triksta.

Pateiktoje lenteléje (Zr. 4.1. lentele) nurodomi esminiai vadovo ir ly-
derio skirtumai.

Kaip matome, negalima sutapatinti vadovavimo ir lyderiavimo. Va-
dovavimas nebus efektyvus, jeigu jis nesirems lyderiavimu. Daznas auto-
rius lyderiavima vertina kaip vieng i§ svarbiausiy vadovavimo poveikio
priemoniy ar vadovavimo budy.
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4.1. lentelé. Esminiai vadovo ir lyderio skirtumai (remiantis Jewwell, 2002, p. 415).

Vadovai Lyderiai
Funkcionieriai Novatoriai
Gina savo veikla Tobulina savo veikla
Pripazjsta atsakomybe Siekia atsakomybés
Kontroliuoja darbuotojus Pasitiki darbuotojais
Kompetentingi Kurybingi
Specialistai Lankstas

Mazina rizika

Pripazjsta pokalbio galimybes
Noustato realius tikslus

Ramybiis

Sukuria patogia darbo aplinka
Atsargiai naudoja galia

Atsargiai jgalioja

Darbuotojus vertina kaip samdinius

Pagrindzia rizika

Didina pokalbio galimybes
Kelia didesnius tikslus

Mégsta i$stkius

Siekia jdomios darbo aplinkos
Jtaigiai naudoja galia
Entuziastingai jgalioja
Darbuotojus vertina kaip pase-
kéjus

4.5. Vadovavimo teorijos

Bruozy teorijos buvo pradétos kurti, remiantis savybémis, kuriy
turéjo didieji arba geriausi lyderiai. Kitaip §i teorija dar vadinama ,,Di-
dZiojo zmogaus® teorija, nes buvo tyrinéjamos lyderiy savybés, siekiant
issiaiskinti, kas tam tikrus Zzmones pavercia puikiais lyderiais. Daugiausia
démesio buvo sutelkta j jgimtas didziyjy socialiniy, politiniy ir kariniy ly-
deriy savybes bei bruozus (pvz., Napoleono, Winstono Churchillio, Mar-
tino Liuterio ir kt.). Tai yra pati seniausia i§ vadovavimo teorijy. Pagrin-
diné $ios teorijos idéja yra ta, kad lyderis (suprantama vyras) turi jgimtus
lyderio bruozus (Daftas, 2007, p., 35). Lyderiais gimstama, o ne tampama.
Pagal $ig teorijg galia valdyti suteikiama tik labai ribotam skaiciui Zmoniy,
kuriuos paveldimumas ir likimas padaro vadovais.

Ieskodami jvertinamy lyderiavimo bruozy, tyrinétojai rémeési dviem
pozitriais (Stoneris, Fremanas, 2005, p., 460):

1. Lygino asmenuy, kurie tapo lyderiais, ir asmeny, kuriems tai nepa-

vyko, bruozus;
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2. Lygino efektingy ir neefektingy lyderiy bruozus.

Si teorija susilauké kritikos, nes mokslininkai i$kélé mintj, kad néra
pastovaus bruozy rinkinio, jvairiomis situacijomis lyderius i$skiriancio
nuo ne lyderiy. Lyderystés samprata pradéta kurti ne remiantis Zzmogaus
turimomis savybémis, o Zmoniy santykiais socialinéje situacijoje.

Pastaraisiais metais vél imta dométis bruozy teorijomis aiskinant, ko-
kig jtaka lyderystei daro Zmogaus savybés (Martinkus, Stoskus, BerZins-
kiené, 2010, p., 25).

Galime teigti, kad bruozy teorija vél gyvuoja ir klesti. Ji prasidéjo nuo
poreikio i$siaiskinti didziojo Zmogaus savybes; véliau keitési, nes imta at-
sizvelgti i situacijos poveikj lyderystei; o dabar ir vél pabrézia lemiama
bruozy vaidmenj veiksmingai lyderystei.

Galime panagrinéti 4.2. lentele, kurioje pateiktos savybiy ir bruozy
santraukos. Sias savybes ir bruozus numaté mokslininkai, nagrinéje bruo-

7y teorija.

Stogdillas Mannas Stogdillas Lordas, Kirkpatrick ir
(1998) (1959) (1974) DeVaderis ir Locke’as
Alligeris (1986) (1991)
Intelektas Intelektas Laiméjimy Intelektas Verzlumas
Budrumas Vyriskumas siekimas Vyriskumas Motyvuotumas
Izvalga Prisitaikymas | Atkaklumas | pominavimas | Garbingumas
Atsakingumas Dominavimas | 12valga Pasitikéjimas
. Ekstravertisku- | [niciatyvumas Pazintiniai
Iniciatyvumas s .
mas Pasitikéjimas gebéjimai
Atkaklumas Konservatyvu- | Savimi UZduotiesi
Pasitikéjimas | mas Atsakingumas i$manymas
savimi Noras bendra-
Socialumas darbiauti
Tolerantisku-
mas
[takingumas
Socialumas

Lentelé 4.2. Lyderiy bruozy ir savybiy tyrimai (remiantis Northouse, 2009)
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I§ $ios lentelés galime aiskiai matyti, kiek daug savybiy siejasi su ly-
deryste, ir kartu parodo, kaip sunku jvardyti vienareik§miskai apibréztas
savybes, kurios parodyty asmenis esant lyderiais.

Bandymai rasti bruozus, kurie nuolatos susije¢ su vadovavimu, buvo
sékmingesni. Se$i bruozai, skiriantys lyderius nuo nelyderiy, yra sie
(Robbins, 2009, p., 168):

1) verzlumas ir ambicingumas,

2) troskimas vadovauti kitiems ir daryti jiems jtaka,

3) saziningumas ir principingumas,

4) pasitikéjimas savimi,

5) intelektas,

6) nuodugnus i$manymas tos srities, uz kurig yra atsakingas.

Priesingai nei bruozy teorijoje, elgsenos teorijoje mokslininkai émé
tyrinéti konkreciy lyderiy elgseng. Jie stengési i$siaiskinti, ar sékmingy
lyderiy elgesyje néra ko nors ypatingo. Pavyzdziui, ar jie yra demokra-
tiSkesni, ar autokratiSkesni?

Tikétasi, kad nagrinéjant elgsena pavyks suzinoti apie vadovavi-
mo esmeg, bet, jei lydés sékmé, bus gautos praktinés i$vados, aiskiai
besiskirian¢ios nuo gauty vadovaujantis bruozy teorija. Jei bruozy ty-
rimas baty buves sékmingas, jis bty daves pagrindg teisingai parinkti
oficialius grupés ar organizacijos vadovus. Ir priesingai, jei elgsenos tyri-
mai atskleisty svarbiausias vadovy elgesio sudedamasias dalis, Zmones
bty galima iSmokyti tapti vadovais. Bruozy ir elgsenos teorijas taikymo
pozitriu skiria jas grindziancios prielaidos. Jei galioty bruozy teorijos, tai
reiksty, kad lyderiais yra gimstama: zmogus arba turi reikalingus lyderiui
bruozus, arba jy neturi. Antra vertus, jei yra konkretus, budingas lyde-
riams elgesys, tada jmanoma iSmokyti vadovauti - galima sukurti progra-
mas, ugdancias Zzmoniy, kurie nori tapti sékmingais lyderiais, $ias elgesio
normas. Be abejonés, tai buvo kur kas patrauklesné tyrimy kryptis, nes ji
reiskeé, jog galima rasti daugiau lyderiy. Jei pavykty i$mokyti vadovauti,
tai reiksty, jog galima turéti neribotg sékmingy lyderiy skaiciy.

Sio stiliaus tyrinétojai nustaté, kad lyderyste sudaro dviejy rasiy el-
gesys: orientuotas j uzduotj ir orientuotas j santykius.
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XX amziaus penktojo deSimtmecio pabaigoje JAV Ohajo valstijos
universitete pradéti elgsenos tyrimai sukiré labiausiai paplitusias elgse-
nos teorijas. Sio universiteto mokslininkai doméjosi dviem lyderiavimo
tipais: polinkiu struktarizuoti ir démesiu Zmonéms.

Polinkis struktiirizuoti — tai vadovo polinkis apibrézti ir struktarizuoti
savo bei pavaldiniy vaidmenj siekiant tikslo.

Démesys Zmonéms - tai vadovo polinkis darbo santykius gristi tarpu-
savio pasitikéjimu, pagarba pavaldiniy idéjomis. Sio tipo vadovai ripinasi
savo pasekéjy komfortu, gerove, statusu ir pasitenkinimu darbo veikla.

Sios studijos paskatino suformuoti matrica ir pavaizduoti vadovy ly-
deriavimo stilius. Matricg sukaré R. Blake bei J. Mouton ir pavadino ja
»valdymo tinkleliu®.

Minétame modelyje daroma prielaida, kad vadovo rapinimasi dviem
sritimis — gamyba ir Zmonémis - galima pavaizduoti matrica. Dviejose
asyse, padalytose nuo 1 iki 9, jvertinamas rapinimasis zmonémis ir rapi-
nimasis gamyba. Blake‘as aptaria penkias pozicijas: 1/1, 1/9, 9/1, 9/9
ir 5/5. Pozicija 9/9 jis jvertina kaip pageidaujama vadovavimo stiliy, kai
daugiausia rapinamasi zmonémis ir gamyba. Vadovai uzpildo klausi-
myng, pagal kurj atsiduriama tam tikroje abiejy asiy vietoje, ir kuo toliau
yra nuo 9, tuo daugiau jie turi trikumy. Siuos trikumus galima méginti
pataisyti.

Mokymo programos tikslas — parengti 9/9 taskais vertinamus vado-
vus, o gamyboje siekti organizacijos tiksly ir brandziy tarpasmeniniy san-
tykiy.

I$ ankstesniy teorijy susiformavo dar viena - atsitiktinumy teorija.
Ji teigia, kad lyderiavimo veiksmy priimtinumas priklauso nuo aplin-
kybiy, kuriomis tie veiksmai atliekami. Pavyzdziui, autokratiskas lyderia-
vimas gali bati priimtinas gamyklos vadovui, bet jis visiSkai netiks perso-
nalo vadovui.

Daugiausia démesio susilauké $ios trys atsitiktinumy teorijos: Fre-
do Fiedlerio, kelio ir tikslo bei lyderio ir dalyvio. Nors néra né vienos
konkrecios atsitiktinumy teorijos, tiesiogiai jvertinancios lyties jtaka,
moksliniuose tyrimuose vis dazniau lyginami vyry ir motery vadovavimo
stiliai.
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Pirmajj i$samy atsitiktinumy modelj, skirtg vadovavimui paaiskinti,
sukaré F. Fiedleris. Jis parengé patarimus, koks turéty bati priimtinas ly-
deriavimo stilius ir elgesys jvairiomis aplinkybémis. Jo nuomone, vadovo
lyderiavimo stiliaus demokratiskumas ar autokratiskumas prilauso nuo:
vadovui suteiktos valdZios ir nuo vadovo bei grupés nariy tarpasmeniniy
santykiy intensyvumo ir pobuidZio.

Fiedleris buvo jsitikines, kad pagrindinis vadovavimo stilius yra svar-
biausias sékmingo vadovavimo veiksnys, todél pradéjo ieskoti $io pagrin-
dinio vadovavimo stiliaus. Siuo tikslu Fiedleris sukiré priemone, kurig
pavadino maziausiai pageidaujamo bendradarbio (MPB) klausimynu
(Robbins, 2006, p., 172). Jame yra 16 antonimy (pavyzdziui, malonus —
nemalonus, efektyvus — neefektyvus, atviras — uzsisklendes, paremiantis —
priesiskas); Sio klausimyno tikslas — nustatyti, ar zmogus yra orientuotas
j uzduotis, ar j zmogiskuosius santykius. Klausimyne prasoma, kad res-
pondentai prisiminty visus savo bendradarbius, su kuriais kada nors yra
teke dirbti, ir apibadinty viena Zmogy, su kuriuo buvo nemaloniausia
dirbti, taip pat jvertinty jj pagal kiekvieng i§ 16 antonimisky badvardziy
remiantis vertinimo skale nuo 1 iki 8. Fiedleris buvo jsitikings, jog tai,
ka respondentai sako apie kitus, i$ tiesy labiau apibudina pacius respon-
dentus nei jy vertinamus Zmones. Jei maziausiai pageidaujamas bendra-
darbis buvo apibtdintas palyginti teigiamai (MPB rodiklis aukstas), va-
dinasi, respondenta pirmiausia domina geri santykiai su bendradarbiais.
Todél, jei palyginti palankiai apibadintuméte zmogy, su kuriuo jums
buvo sunkiausia kartu dirbti (aukstas MPB rodiklis), F. Fiedleris jums
priklijuoty j santykius orientuoto asmens etikete. Ir priesingai, jei maziau-
siai pageidaujamas bendradarbis yra apibiidinamas palyginti nepalankiai
(zemas MPB rodiklis), respondentg pirmiausia domina produktyvumas,
todél jis buity pavadintas orientuotu j uzduotis.

Ivertinus asmens vadovavimo stiliy pagal MPB rodiklj, batina sude-
rinti vadovy ir situacija. Fiedler’is nustaté $iuos tris su situacija susijusius,
arba aplinkybiy, veiksnius (Sal¢ius, 2010):

1. Vadovo ir grupés nariy santykiai. Kiek pavaldiniai pasitiki savo

vadovu ir jj gerbia.

2. Uzduodiy struktara. Kiek pavaldiniy darbo uzduotys yra strukta-

rizuotos.
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3. Igaliojimy arba pareigy suteikiama valdzia.

Zinant zmogaus MPB rodiklj ir jvertinus tris aplinkybiy veiksnius,
pagal F. Fiedlerio modelj visus $iuos kintamuosius galima taip suderinti,
kad vadovavimo efektyvumas buty didziausias. Remdamasis savo tyrimy
rezultatais, F. Fiedleris padaré i$vada, kad j uzduotis orientuoti vadovai
geriausiy rezultaty pasiekia labai palankiose ir labai nepalankiose situa-
cijose. F. Fiedleris nurodé penkias situacijas, kuriose geresniy rezultaty
pasiekia j uzduotis orientuoti vadovai, ir tris aplinkybiy kategorijas,
kuriose rezultatyvesni j santykius orientuoti vadovai. Véliau Fiedleris
$ias asStuonias situacijas sumazino iki trijy, teigdamas, kad orientuoti j
uzduotis vadovai pasiekia geriausiy rezultaty situacijose, kurias jie gali
gerai kontroliuoti arba kurioms vadovy jtaka yra menka, o j santykius
orientuoti vadovai geriausiy rezultaty pasiekia situacijose, kurias jie gali
vidutiniskai kontroliuoti.

Kelio ir tikslo teorija sukiiré Martin G. Evans ir Robert J. House. Sis
lyderiavimo modelis taip pat leidzia numatyti lederiavimo veiksminguma
jvairiose situacijose.

Kelio ir tikslo teorija skirta paaiskinti, kaip lyderiai gali padéti paval-
diniams keliauti j tiksla, parinkdami konkrecius elgsenos budus, labiau-
siai sutampancius su pavaldiniy poreikiais bei situacija, kurioje pavaldi-
niai dirba.

Nors daug lyderiy poelgiy galéty buti parinkti, kad tapty kelio, tiks-
lo teorijos dalimi, tadiau §i teorija remiasi tokiais (Mihael, Miler, Kolela,
2007, p., 293):

o Direktyviné lyderysté. Ji apibudina lyderj, duodantj pavaldiniams
nurodymus, kaip vykdyti uzduotj, taip pat ir tai, ko i$ pavaldiniy
tikimasi, kaip uzduotis turi bati atlikta ir kada ji privalo buti baig-
ta.

o Paramos lyderysté. Rei$kia, kad lyderis yra draugiskas, i ji galima
kreiptis, jis ripinasi savo pavaldiniais, jy poreikiais.

o Aktyvumgqg skatinanti lyderysté. Tai lyderysté, pasireiskianti
pavaldiniy skatinimu priimti sprendimus.

o [laiméjimus orientuota lyderysté. Lyderis pavaldiniams meta i$§i-
kj atlikti darbg kiek jmanoma geriau.
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Ar esate pastebéje, kad vadovai su skirtingais Zmonémis daznai el-
giasi skirtingai ir turi savo numylétinius? I§ esmés tai yra lyderio ir grupés
nariy mainy teorijos pagrindas.

Lyderio ir nario mainy (LNM) teorija remiasi dar kitu poziariu ir
lyderystés sampratg formuoja kaip procesa, kuris sutelktas j lyderiy ir se-
kéjy saveika. Nagrinéjama teorija veikia dviem budais: ji apibadina ly-
deryste ir ja nurodo. Abiem atvejais svarbiausia yra diadinis rysys, kurj
lyderis sukuria su kiekvienu savo pavaldiniu.

4.6. Vadovavimo stiliai

Vadovavimo stilius - tai visuma tarpusavyje susijusiy valdymo me-
tody, elgesio normy ir taisykliy, kuriuos vadovas naudoja savo darbe ir
kurie parodo jo pozitrj j darba bei i savo pavaldinius. Siuo metu literata-
roje yra labai daug skirtingy poziariy j vadovavimo stilius. Tokig jvairove
lemia vadovo ir pavaldiniy santykiy jvairové bei sudétingumas. Vis délto
galima jvardyti konkreciam vadovavimo stiliui badingus bruozus, pagal
kuriuos ir skirstomos, taip pat apibiidinamos atskiros vadovavimo stiliy
rasys. Nors iki $iol néra pateikta vienodos vadovavimo klasifikacijos, ta-
¢iau stilius galima apibendrinti, nurodant keletg skirtingy pozitriy.

1938 m., remdamasis gausiais eksperimentais, individualy vadova-
vimo stiliy nagrinéjo amerikieciy psichologas K. Lewinas. Apibendrin-
damas jis pateiké tokj vadovavimo stiliy skirstyma (Martinkus, Stoskus,
Berzinskiené, 2010, p., 231):

1. Autoritarinis, arba valdingas.

2. Liberalus, arba anarchinis.

3. Demokratigkas, arba kolegialus.

Autoritariniam darbo stiliui badinga stipri valdymo centralizacija,
vienvaldiskumas, sprendziant ne tik sudétingiausias, bet ir paprastas prob-
lemas. Sis vadovas samoningai riboja santykius su pavaldiniais, nevertina
ju savaranki$kumo ir nuolat stengiasi kontroliuoti, priversti paklusti ir
veikti, o geriausia paklusnumo ugdymo priemoné yra jsakymas. Jis taip
pat nesupazindina pavaldiniy su jmonés perspektyva ar su savo sprendi-
mais. Jei ir rengiami pasitarimai, tai jie pasizymi formalumu, nes vadovas
dazniausiai jau buna pats nusprendes.
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Autoritarinis valdymo stilius lemia kolektyvo pasyvuma, formaly
pozitrj i darba, susiskaldyma, nepasitikéjimg vienas kitu, priesiskuma:
vieni prisitaiko prie vadovo, kiti bando protestuoti prie$ vienvaldiskuma.

Nors $is valdymo stilius ir turi privalumy - valdymo centralizavimas,
operatyvumas ir vieningumas, jis darosi vis neveiksmingesnis ir nepriim-
tinas $iuolaikiniame pasaulyje.

Jis pasizymi stipria valdymo centralizacija, visos valdzios sutelkimu
vienose rankose, sprendziant ne tik pacias sudétingiausias, bet ir gana
paprastas problemas. Sis vadovavimo stilius visiskai nevertina pavaldiniy
savarankiskumo, iniciatyvumo, reiklumo sau ir kitiems, vadovas nuolat
stengiasi primesti savo nuomone. I§ jy reikalaujama besalygisko paklus-
numo vykdant jsakymus ir stengiamasi grieztai kontroliuoti pavaldiniy
darbg ir kiekvieng veiklos etapg. Vadovas autokratas j pavaldinius zitri
kaip j impulsyvius, tingius, neatsakingus, nedrausmingus, neorganizuotus
darbuotojus ir mano, kad reikia priversti paklusti ir veikti. Dominuojanti
paklusnumo, valdymo priemoné - jsakinéjimas, todél didziausig doku-
mentacijos dalj sudaro jsakymai, instrukcijos, papeikimai. Autoritarinio
stiliaus vadovo santykiams su pavaldiniais budingas pagarbos trikumas.
Bendraudamas su jais, vadovas daznai biina $iurkstus ir nemandagus.
O tai tiesiog skatina kolektyvo pasyvuma. Tuo tarpu bendraudamas su
aukstesniais vadovais ar kitais Zmonémis, kurie gali bati jam naudingi, jis
daznai btina pataikaujantis bei nuolankus.

Nors $is vadovavimo stilius uztikrina operatyvuma ir vieninguma,
tampa nepriimtinas ir neveiksmingas. Nepaisant to, kad jis yra daznai
kritikuojamas, tam tikromis kritinémis situacijomis yra nepakei¢iamas.

Liberaliam, arba anarchiniam, valdymo stiliui budingas maziausias
vadovo kisimasis j pavaldiniy veikl. Vadovas liberalas nerodo savo
valdzios, nes nepasitiki savo kompetencija. Toks vadovas labai atsargiai pri-
ima sprendimus, meégsta papunk¢iui vadovautis jsakymais, instrukcijomis.

Vadovui liberalui sunku jsakinéti, kontroliuoti pavaldinius, jo nuro-
dymai daznai primena prasymus. Jis yra neaktyvus, nenuoseklus, lengvai
jtikinamas, todél gali be svarbios priezasties at$aukti priimting sprendima.
Liberalg dazniau valdo pavaldiniai ir aplinkybés.

Bendraudamas su pavaldiniais vadovas liberalas pabréztinai manda-
gus, geranoriskas ir taktiskas. Besistengdamas stiprinti savo autoriteta li-
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beralas daznai bando jsiteikti pavaldiniams, suteikdamas jiems privilegijy,
nepagrjstai mokédamas premijas ir t. t.

Liberalus vadovas apibrézia tikslus ir ai$kius parametrus, kuriy
nepazeisdami pavaldiniai gali veikti. Vos tik tikslai nustatomi, kontrolés
vadzios atleidziamos, ir pavaldiniai paliekami savarankiskai siekti savo
tiksly. Veiklos laisvé skatina entuziastingus darbuotojus, taciau ¢ia yra
daug rizikos, nes sékmé priklauso nuo pavaldiniy sazinés ir kompeten-
cijos. Sio vadovavimo stiliaus vadovas yra neaktyvus, sprendimus priima
kolegialiai arba laukia jy i§ vadovy. [vairas reikalai svarstomi formaliai, o
ju igyvendinimas priklauso nuo vykdytojy iniciatyvos.

Demokratiskas, arba kolegialus, vadovas, skirtingai nei autorita-
ras, valdydamas zmones, linkes dauguma klausimy spresti kolegialiai,
pasitariant ir pasvarstant. Vadovas demokratas asmeniskai sprendzia tik
itin svarbius reikalus, visa kita palieka nuspresti kolektyvui. Jis skatina
pavaldiniy iniciatyva, suteikia jiems galimybe dirbti savarankiskai, kartu
stengdamasis ugdyti tokius darbuotojus, kuriems jmonés ar organizacijos
tikslas tapty jy paciy tikslu. Demokratinis valdymo stilius darbuotojams
suteikia galimybe tiksliau suvokti darbo ar sprendziamo klausimo esme.

Vadovas demokratas protingai reaguoja j kritika ir atsizvelgia i ja,
pripazjsta klydes. Vadovas demokratas smulkmeniskai nekontroliuoja
savo pavaldiniy, dirba neatsiribojes nuo kolektyvo, o tai stiprina tarpusa-
vio pagarbg ir pasitikéjimg tarp jo bei darbuotojy (bendradarbiy) ir didi-
na realig vadovo valdzig bei autoritetg.

Sis vadovavimo stilius remiasi valdzios pasidalijimu, jtraukiant pa-
valdinius j valdyma ir sprendimy priémimg. Esminis demokratinio va-
dovavimo bruozas yra tas, kad vadovas linkes dauguma klausimy spresti
kolegialiai, pasiliekant teis¢ priimti sprendimg tuomet, kai klausimas bus
apsvarstytas kolektyve. Vadovas su darbuotojais elgiasi pagarbiai, man-
dagiai, taktiskai, skatina juos, suteikia jiems galimybe dirbti savarankiskai
ir rodyti iniciatyva. Vadovas seka darbo eiga, tac¢iau  darbo detales nesi-
gilina. Svarbiausia jam - darbo rezultatai. Demokratinis vadovavimo sti-
lius suteikia darbuotojams galimybe planuoti savo darba, tiksliau suvokti
darbo ar sprendziamo klausimo esme, panaudoti savo intelektinj bei
profesinj potencialg ir suteikia galimybe tobuléti. Jiems nereikia kiekvie-
nu atveju kreiptis j vadova patarimo, nurodymo, papildomos informa-
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cijos. Jvairiausius nurodymus duoda pasitlymy ir patarimy forma, juos
formuluoja aigkiai ir jtikinamai.

Keturios Laikerto vadovavimo stiliaus sistemos. Vadybos minties
autoritetas Laikertas padaré i$vada, kad vadovavimo stilius bus nei$ven-
giamai orientuotas arba j gamyba, arba j zmogy ir kad nebuna vienodo $iy
kryp¢iy lygio derinio. Jis pasialé keturias pagrindines lyderiavimo stiliaus
sistemas:

1. Eksploataciné ir autoritariné, kuri reiskia, kad vadovai priima

visus darbo sprendimus ir jsako pavaldiniams juos atlikti.

2. Geranoriska ir autoritariné. Jsakymus taip pat duoda vadovai,
bet pavaldiniai gali komentuoti jsakymus ir atlikti darbg kiek
lanks¢iau.

3. Konsultaciné. Tikslai nustatomi ir jsakymai duodami, pasikon-
sultavus su pavaldiniais. Skatinamas komandinis darbas, pasitiki-
ma, kad pavaldiniai gerai atliks darba.

4. Dalyvavimo. Tai pladiausiai taikomas valdymo stilius. Tikslus
nustato ir darbo sprendimus priima grupé.

Apibuadinti vadovavimo stiliy pagal vadovo poziirj  sprendimy
priémimo budus pasitlé V. Vrumas ir F. Jetonas. Pagrindiniu vadovavi-
mo stiliaus pozitriu jie nustaté darbuotojy dalyvavimo laipsnj priimant
sprendimus.

V. Vrumas ir F. Jetonas skiria 5 vadovavimo stilius:

1. Ryskiai individualus. Vadovas priima sprendima, naudodamasis
turima informacija, su niekuo nesitardamas.

2. Individualus informacinis. Vadovas reikalauja surinkti ir pateikti
visg jmanomg informacijg, jg susisteminti ir jam pateikti, o pas-
kui sprendimg priima vienasmeniskai.

3. Pasitarimo nuosaikus. Vadovas praso darbuotojy pateikti savo
mintis, idéjas, nuomones, kaip spresti problemg, véliau jas jver-
tina ir priima sprendimg.

4. Pasitarimo nuosaikus. Vadovas praso darbuotojy pateikti savo
mintis, idéjas, nuomones, jas su darbuotojais aptaria ir priima
sprendima.
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5. Grupinis. Vadovas kartu su darbuotojais svarsto problema, kuria
galimus sprendimo variantus ir priima galutinj sprendima susita-
rimo (konsensuso) budu.

Sie penki stiliai sudaro autokratinio (1-2), konsultacinio (3-4) ir
visisko dalyvavimo (5) stiliy derinius. Kiekvieno stiliaus panaudojimas
priklauso nuo situacijos. Geriausiu vadovavimo stiliumi laikomas grupinis,
nes priimant sprendimus ¢ia aktyviai dalyvauja darbuotojai, o sprendi-
mas priimamas bendro susitarimo badu.

? Klausimai zinioms jvertinti ir diskusijai:

1. Apibrézkite pagrindines savokas: vadovavimas, valdymas, vady-
ba. Pabandykite panagrinéti ir paaiskinti, kodél sunku apibrézti
sgvokas.

Paaiskinkite kiekvieng i$ valdzios rasiy.

Pabandykite pateikti gero vadovo asmenybés bruozus.

Kuo ypatingas lyderio fenomenas?

N

Paaiskinkite kiekvienos vadovavimo teorijos reik§me vadovau-
jant praktikoje.
6. Kokius zinote vadovavimo stilius ir kuo jie ypatingi?

e Praktinés uzduotys:

o Pamastykite ir pateikite kiekvienos valdzios rasies pavyzdziy. Pa-
nagrinékite, kaip kiekviena valdzios rasiy gali pakeisti darbg ko-
lektyve. Diskusijos grupése. I$vadas pateikite visai grupei.

o Grupése apmastykite ir pateikite po penkis gerai Zinomus lyde-
rius. Pamastykite, kokie veiksniai [émé jy lyderystés sékme. Dis-
kusijy iSvadas aptarkite grupéje.
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5 ® skyrius

Grupés ir komandos organizacijoje

Skyriaus tikslai: @

o Pateikti grupés ir komandos sgvokas;

o Pristatyti pagrindines grupiy charakteristikas;

o Panagrinéti formaliy ir neformaliy grupiy skirtumus;

o Apibrézti grupiy formavimo(-si) priezastis ir paaiskinti barimo-
si j grupes svarba;

o Aptarti grupinés socializacijos reiksme organizacijos efektyvu-
mui;

o Apibadinti komandy formavimo prielaidas;

o Paanalizuoti komandos nariy vaidmenis ir paaiskinti, kodél jie
svarbiis komandiniam darbui;

o Pateikti komandy efektyvumo kriterijus bei komandy vystymo
ir stiprinimo metodus.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Apibrézti grupés ir komandos savoka, grupiy charakteristikas,
komandy rasis ir jy sampratas organizacijoje.

2. Atskirti formalias ir neformalias grupes, apibrézti jy formavimo(-si)
priezastis, komandos rasis ir jy formavimo prielaidas.
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3. ISmanyti psichologinio poveikio priemoniy jtaka grupiniam elge-
siui.

4. Paaiskinti, kaip skirtingose situacijose gali keistis vaidmeny rei-
kalavimai.

5. Apibudinti komandos nariy funkcijas.

6. Zinoti, kokie yra komandos efektyvumo vertinimo kriterijai bei
vystymo ir stiprinimo metodai.

7. Nuspresti, kada uzduodiai atlikti reikalingos komandos, o kada -
grupes.
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5.1. Grupés samprata organizacijoje

Grupé organizacinés elgsenos tyrimuose yra pripazjstama kaip viena
svarbiausiy sociologiniy ir socialinés psichologinés analizés vienety (Tur-
ner, 2001). Ypac¢ aktualus grupinés dinamikos klausimas.

Grupinio ir komandinio darbo taikymas sparciai i§populiaréjo apie
1920-1950 metus ir sutapo su Hawthorne tyrimais, Mayo, Dyer, Lewi-
no moksliniais darbais. Nors pirma karta grupinis darbas buvo panau-
dotas tokiy verslo milziny, kaip ,, Toyota®, ,Motorola®, ,,General Mills®,
»General Electric, neseniai atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad dauguma
jvairiy bendroviy ir organizacijy XXI a. vis labiau taiko darbo grupése ir
komandoje principus (Luthans, 2005).

Taciau, kaip ir kitose organizacinés elgsenos srityse, grupiy tyrimy
srityje pasitaiko nemazai prie§taravimy ir poky¢iy. Pavyzdziui, C. P. Al-
derferis apie grupiy padétj organizacinés elgsenos kontekste teigé, jog:
,»Grupés ir grupiy dinamika yra panasiai kaip oras, t. y. tai, apie kg visi
kalba, nors tik nedaugelis ka nors konkreciai daro. Moksliniai tyrimai,
praktika ir mokymai apie grupés darba nuolat kinta. Neretai pasaulio
praktikoje vadovai kalba apie komandinio darbo svarbg, paciy darbuo-
tojy skatinimg ir pagalbg jiems, apie organizacijos kultiiros kairima, kuris
leisty uztikrinti kokybiska valdyma. Taciau pirmiausia kiekviena tokia
iniciatyva priklauso nuo grupés supratimo ir galimybés efektyviai joje
dirbti“ (Alderfer, 1992).

Reikéty pridurti, jog Siuolaikinéje socialinéje aplinkoje grupinio dar-
bo bei buvimo grupéje poreikis kinta. Pavyzdziui, mokslininkai daro prie-
laidg, jog jaunosios kartos atstovai (,ikseriai“) susiduria su sunkumais
grupése, nes jie turi mazesnj poreikj jungtis i grupes - jiems budingas
polinkis j asmeninius, individualius pasiekimus, savy, o ne grupiniy tiks-
ly vertinimas. Problemos sprendimas galéty buti susijes su atlygiu uz siekj
bendradarbiauti.

Reikia pazymeéti, kad ne kiekvienoje veikloje yra reikalingas grupi-
nis darbas. Pavyzdziui, kiirybinés pakraipos uzduotys, kuriose sékmingas
problemy sprendimas paremtas visy pirma individualiu karybiniu darbu
(mokslininky, dizaineriy, architekty, prodiuseriy ir pan.), geriau atlieka-
mos individualiai.

99
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Pradédami konkreciai kalbéti apie grupes, turétume apibrézti pacia
grupés savoka. ISsamiausiai grupe organizacijoje buty galima apibrézti
pagal tai, ar jos nariai:

— yra suinteresuoti jai priklausyti,

— suvokia grupe kaip vieningg tarpusavyje veikianciy zmoniy vie-

neta,

— prisideda prie jvairiy grupés procesy, t. y. kai kurie grupés nariai

skiria grupei daugiau démesio, laiko ir energijos nei kiti jos nariai,
siekia sutarimy ir juos sprendzia bendraudami (Ivancevich, 1993

To, ko negali jveikti vienas asmuo, daug efektyviau jveikia grupeé.
Mokslininkai grupe apibrézia jvairiai:

— tai visuma asmeny, kuriuos jungia bendri interesai ir reikalai;

— tai draugiskas burys, gyva, nuolat besikeicianti jéga, vienijanti

zmones bendram darbui ir tikslui;

— tai zmoniy saveikos terpé, kurioje bendraujant tarpusavyje pripa-

zjstama abipusé priklausomybé grupei (Merton, 1957).

Organizacinés elgsenos kontekste tinkamiausias grupés apibrézimas
buty toks: ,grupé - tai du ar daugiau vienas nuo kito priklausanciy ir
tarpusavyje veikianciy Zmoniy, susibiirusiy tam, kad jgyvendinty kon-
krecius tikslus“(Robbins, 2003). Kaip yra gerai pastebéjes R. K. Merto-
nas, grupé - tai Zmoniy visuma, kurioje Zmonés veikdami tarpusavyje
pripazjsta savo priklausomybe grupei, o kiti juos laiko tos grupés na-
riais (Guscinskiené, 2000).

Asmuo grupéje elgiasi kitaip nei budamas vienas, todél yra vartoja-
ma savoka ,grupinis elgesys®. I§ grupiy sudaryta organizacija, ta¢iau gru-
péje individas yra linkes prisitaikyti. Todél kuo didesné organizacija, tuo
sunkiau pazinti savo narius grupéje. Joje darbuotojus sieja ne tik su darbu
susije, bet ir emociniai ry$iai.

5.2. Grupiy tipai ir esminiai jy formavimosi principai

Grupés gali buti visokios. Jy skirstymas priklauso nuo to, koks skirs-
tymo atskaitos taskas pasirenkamas, kokia charakteristika yra vadovau-
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jamasi. Mokslininkai nurodo kelias pagrindines grupiy charakteristikas,
per kurias yra apibréziamos pacios grupés, t. y.: pagal kilme (pvz., sufor-
muotos organizacijos; nataraliai susiformavusios; nataraliai susiforma-
vusios, o véliau jformintos), vystymosi stadija, atmosferg, nariy skaiciy
(pvz., 7 (+ - 2) — mazos, 14 (+ - 2) - vidutinés, 21 (+ - 2) - didelés, 25 ir
daugiau - labai didelés grupés) ir pan.

Taip pat grupes galima skirstyti j komandy, uzduociy, interesy ar
draugy kategorijas. Komandy ir uzduociy grupés formaliai suburia orga-
nizacijg, interesy ir draugy grupés yra neformalios sajungos. Komandine
grupe apibrézia organizacijos struktira. Ja sudaro pavaldiniai, tiesiogiai
pavaldis konkre¢iam vadovui. Uzduociy grupes sudaro kartu dirbantys
zmonés, kurie turi uzbaigti konkrety darba. Taciau $ios grupés turi ne
tik tiesioginj pagal hierarchija vadova - jos gali iseiti uz komandiniy ry-
$iy riby. Todél svarbu pastebéti, kad komandinés grupés taip pat yra ir
uzduociy grupés, nors kadangi uzduociy grupés gali bati ir uz organiza-
cijos riby, priesingas teiginys nebutinai bus teisingas. Susibtre j bendros
komandos ir uzduoties grupe, individai gali vienytis tam, kad pasiekty
konkrety tiksla, kuriuo kiekvienas i$ jy suinteresuotas. Tuomet tai bus
interesy grupé. Kaip minéta, neretai j grupes susiburia Zmoneés, turintys
vieng ar daugiau bendry savybiy, tuomet tai bty draugy grupés.

Organizacijoje grupés taip pat gali bati:

— Formalios - jtvirtintos organizacijos struktaroje, oficialiai suda-
rytos, visi nariai turi tam tikras funkcijas. UZ grupés rezultatus
atsakingas vadovas, kiekvienas darbuotojas — uz savo darbo re-
zultatus.

— Neformalios - sudarytos ar susidarusios simpatijy ir antipatijy
pagrindu, vadovauja dél asmeniniy savybiy iskiles zmogus; tokia
grupé niekam neprivalo atsiskaityti.

— Komandos - tokios grupés sudaromos specialiam tikslui, jos yra
formalios. Ypatingos tuo, kad negali taip paprastai pakeisti kity
zmoniy, kaip grupés nariai vadovai sutampa su neformaliu lyde-
riu, uz pasiekimus atsako visi grupés nariai (Vijeikis, Vijeikiené,
2000).
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Formalios grupés kuriamos samoningai, neformalios atsiranda
spontaniskai kaip socialinés saveikos rezultatas. Neformalios grupés ne-
retai vaidina didesnj vaidmenj uz formalias, nes jos padeda darbuotojui
prisitaikyti prie organizacijos, leidzia perprasti pacig organizacijos kul-
tara, joje vyksta didesné informacijos sklaida, aktyviai tarpusavyje bend-
radarbiaujama, tai leidZia darbuotojams geriau pazinti vienas kitg. Toks
zmoniy bendravimas, nors ir neformalus, daro didele jtaka darbuotojy
elgesiui ir jy veiklos rezultatams.

Mokslininkai, analizuodami grupiy dinamika, teigia, kad organi-
zacijoje gali susiformuoti ir patrauklumo bei tam tikros galios turincios
grupés, su kuriomis individai tapatinasi ir save lygina. Tokios grupés va-
dinamos referentinémis. Svarbu pazymeéti, kad tokios grupés daro didelj
poveikj paciai organizacijai, nes jos individai yra linke modeliuoti savo
elgesj pagal tas grupes (Stoner ir kt., 2000).

Dauguma zmoniy priklauso kelioms grupéms, nes skirtingos grupés
teikia skirtingg naudg savo nariams. Grupés organizacijoje yra formuoja-
mos vadovy, be to, jos formuojasi ir savarankiskai. Mokslininkai nurodo
kelias svarbias grupiy formavimo priezastis:

— didinamas darbo nasumas,

— mazinamas biurokratizmas (grupé suprantama vienetas),

— uztikrinama produkty ar paslaugy kokybé (sujungiama skirtingy

grupés nariy patirtis ir gebéjimai);

— gerinama sprendimo parengimo ir jgyvendinimo kokybé (atsiri-
bojama nuo ,savo“ mastymo), sumazéja pasipriesinimas jgyvendi-
namam sprendimui;

— mazinamos laiko sagnaudos.

Grupiy formavimosi priezastys:

— pagarbos, savivertés, bendravimo, narystés, saugumo poreikiy pa-
tenkinimas,

— padéties (baudami grupés, kurig kiti laiko svarbia, nariais, Zzmonés
igyja pripazinima ir statusa),

— galios (skai¢ius rodo galig - ko negalima padaryti individualiai,
jmanoma grupiniais veiksmais),
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— bendry tiksly jgyvendinimas,
— nauda (Robbins, 2003).

Kuriant grupes, susiduriama su keliais grupiy formavimosi eta-
pais, kuriuos mokslininkai yra linke jvardyti gana jvairiai. Pavyzdziui,
T. Tamositinas (1999) nurodo keturis grupés raidos etapus — kiirimosi bei
orientavimosi, kovos uz bivj, susiderinimo ir brandos. Panasiai nurodo
ir A. Kinicki bei R. Kreitner, remdamiesi B. W. Truckman teorija (1965)
ir skirdami keturis grupés lygius — formavimosi, audros, normalizavimo-
si, veikimo ir, jei tokia grupé netampa komanda siekiant naujy tiksly, ji
uzbaigia savo veikla (laikinai veikusi grupé) arba i$nyksta (nuolat veikusi
grupé) (5.1 pav.) (Kinicki, Kreitner, 2006; Kasiulis, Barvydiené, 2005; Vi-
jeikis, Vijeikiené, 2000).

| 5. Uzbaigimas / I$nykimas I
| 4. Veikla |
| 3. Normalizavimas |

| 2. Audra |

| 1. Formavimas I

A\

5.1. pav. Grupiy vystymosi etapai

Grupés formuojasi dél vidiniy ir iSoriniy, organizaciniy priezasciy.
Remiantis jvairiy mokslininky grupiy vystymosi etapy klasifikacijomis
galima teigti, jog beveik visos schemos yra panasios, neretai skiriasi tik
stadijy pavadinimai. Kiekviena grupé daugiau ar maziau pereina visus
formavimosi etapus. Todél ¢ia pateikiame tradicinj, jprasta grupiy for-
mavimosi etapy turinio paaiskinima:

1. Formavimosi bruozai: a) grupé - tai kol kas tik individy samba-
ris; b) grupés nariai susipazjsta; c) kiekvienas individas stengiasi nustatyti
savo asmeninj santykj su grupe, padaryti jspadj kitiems grupés nariams;
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d) atidziai stebima formali ir neformali lyderio veikla; e) pagrindinis tiks-
las, dél kurio $i grupé buvo suburta, licka nejgyvendintas.

2. Audros bruozai (tai pats sudétingiausias ir pavojingiausias bei
svarbiausias grupés kirimosi etapas): a) grupés peréjimas i$ btisenos ,,yra
dabar® j baseng ,,turi bati“; b) visi nariai turi supratimg apie tai, kaip turi
vykti procesas; c) nariai suvokia, kad uzduotys, kurias reikés atlikti, smar-
kiai skiriasi nuo ty, kurias jie jsivaizdavo; d) kyla nepasitenkinimas per
léta veiklos pazanga, nariai gincijasi, kokiy veiksmy reikia imtis, kai kurie
atsisako bendradarbiauti; e) grupés nariai labai nedaug energijos skiria
siekdami bendry tiksly, ta¢iau po truputj pradeda suprasti vieni kitus; f)
atsiskleidZia paslépti asmeniniai tikslai, kyla nemazas asmeninis priesis-
kumas; g) nustatomi nauji, realesni tikslai, tvarka ir normos. Tai tarpusa-
vio pasitikéjimo iSbandymo etapas.

3. Normalizavimosi bruozai: a) susitariama, kokia komanda turi
bati; b) kyla entuziazmas ir grupé linkusi iSplésti pradzioje nustatytas
leidziamas ribas; ¢) nustatomos normos, nusistovi tradicijos, rasytos ir
nerasytos taisyklés; d) sumazéja emociné jtampa, konkurencijg keicia
bendradarbiavimas; e) daugiau démesio ir laiko skiriama grupés tikslams.

4. Veiklos bruozai: a) suformuoti grupés tarpusavio santykiai ir
nustatyti lakesciai; b) grupé tampa brandi ir gali nasiai dirbti; ¢) visa
energija ir démesys sutelkiami j problemy nustatyma bei sprendima;
d) grupé pasirengusi sékmingai jgyvendinti poky¢ius; e) nariai gerai Zino
ir iSnaudoja savo pranasumus ir trakumus imdamiesi tinkamiausio vai-
dmens; f) grupé - tai darnus, efektyviai dirbantis mechanizmas, o atlikty
darby mastas labai padidéja.

5. Uzbaigimo (laikinai veikiancios grupés) arba iSnykimo (nuolat
veikusios grupés) bruozai: a) grupé apibendrina rezultatus, jais pasida-
lija; b) pasitenkinima pasiektais rezultatais temdo artéjancio issiskyri-
mo kartélis, daugelis nariy asmeniniy rysiy, uzmegzty bendros veiklos
metu, i$lieka ilgg laikg (Huczynski, Buchanan, 1991; Huczynski, Bucha-
nan, 1991; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000; Kasiulis, Barvydiené, 2005;
Luthans, 2005).

Anot A. Kinicki ir R. Kreitner (2006), ne visi grupés vystymosi etapai
trunka vienodg laiko tarpa, ne visos grupés pasiekia subrendimo stadija.
Viso to priezastys gana jvairios, pavyzdziui, ne visi grupés nariai nori vie-
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nodai stengtis gerinant santykius, ne visada sutampa grupés ir jvairiy jos
nariy tikslai, ne visi grupés nariai jaucia jai socialine priklausomybe, ne-
batinai juos sieja jsipareigojimai, truksta pasitikéjimo, tarpusavio supra-
timo ir noro bendradarbiauti, neretai prarandamas tapatumo jausmas,
néra nustatyty normy grupéje ir néra valdomi konfliktai, netoleruojami
kitokie vaidmenys arba jie pasikartoja, néra efektyvios komunikacijos
(pvz., per daug gandy grupéje), egzistuoja pasireiskia per didelé konku-
rencija, vyrauja bloga psichologiné atmosfera. Todél grupéje jos nariai yra
nuolat veikiami tarpusavio santykiy. Santykius ir darbo rezultatus ypa¢
veikia grupés elgesio efektai — uz kity grupés nariy daznai linkstama ,,pa-
sislépti®, vengti prisiimti atsakomybe ir pasidalyti ja, budinga issirinkti
meégstamus ir nemeégstamus narius, su kuriais elgiamasi skirtingai ir pan.

Mokslinéje literataroje jvardijami tokie grupinio elgesio efektai,
grupinio elgesio ypatybés:

1. Socialinis palengvinimas - tai produktyvumo, grei¢io didéjimas,
veiklos paspartéjimas, stebint grupés nariams ar varzovams. Sio efekto
salyga — ,,paprasta“ uzduotis, iSmatuojama kiekybiskai. Kitaip tariant, kad
iSryskéty efektas, reikalinga salyginai lengva arba fiziné uzduotis.

2. Socialinis apsunkinimas - tai uzduoties kokybiniy parametry
suprastéjimas, atlikimo efektyvumo suprastéjimas dirbant grupéje arba
stebint Zmonéms. Sio efekto biitina salyga - uzduotis turéty biti gana su-
détinga arba intelektiné.

3. Sinergijos - tai intelektinio grupés aktyvumo sustipréjimas, rei-
kalingas sudétingoms problemoms spresti, kai nezinoma, koks bus re-
zultatas, ir nelabai galima jj numatyti. Kitaip tariant, tai rei$kinys, kai du
atskiri individai, veikdami kartu, duoda didesnj poveikj negu jy abiejy,
veikianciy atskirai, poveikiy suma (Savaneviciené, Silingiené, 2005).

4. Socialinio dykinéjimo, arba Ringlemano, efektas. Kuo didesné
grupé, tuo mazesnis kiekvieno grupés nario asmeninis indélis atliekant
bendra uzduotj (pvz., kai daug Zzmoniy sporto varzybose traukia virve, yra
nariy, kurie uzduotj ,,simuliuoja“, tausoja jégas). Sio efekto salyga — didelé
grupé. Jo iSvengti galima mazinant grupés nariy skaiciy arba labai aigkiai
apibréziant nariy atsakomybés ribas bei darbus.

5. Efektas ,,mes - jie“ pasireiskia tuomet, kai grupés nariai laiko save
nedaloma konkrecios grupés visuma, pritaria grupés tikslams ir verty-
béms, jaucia psichologine priklausomybe grupei ir jg jvardija kaip ,mes“.
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Tuo tarpu kitas grupes $ios grupés nariai laiko svetimomis ir jvardija kaip
»jie“ (norédami palyginti, imkime skirtingas krep$inio komandy sirgaliy
grupes). Viena vertus, $is efektas yra teigiams. Jis leidzia formuoti orga-
nizacijos kultirg kuriant grupes, sujungiant jos narius, besitapatinancius
su grupe, kuriai priklauso. Kita vertus, efektas gali buti neigiamas, jei toks
»mes — jie“ skirstymas yra labai ryskus ir atsiranda kity grupiy nuvertini-
mas, kai grupés nariams atrodo, jog problemos kyla ne dél ,misy®, o dél
Hkity“ kaltés.

6. Favoritizmas. Sis efektas artimas ,mes — jie“ efektui, nes norima
dazniausiai jtikti savo grupés nariams arba iskelti vieng kurj nors narj,
paprastai pabréziant nepritarimg kity grupiy nuomonei ar elgesiui ir i$-
reiskiant lojaluma savo grupei. Skirtumas tarp ,mes - jie“ ir Sio efekto yra
tas, jog $is efektas — visada neigiamas ir supriesina grupes organizacijoje.
Taip elgiamasi i§ naudos arba ir baimés.

7. Grupés egoizmo ypatybé pasireiskia grupés vertybiy, tiksly iske-
limu auks¢iau atskiro individo. Siuo efektu remiamasi panasiai, kaip ir
zinomu principu ,,idéja, verta auky®.

8. Darbingumo didéjimo ar mazéjimo, arba pulso, efektas - gru-
pés nariy aktyvumas kinta pagal uzduoties atlikimo stadija. Pradedant
dirbti darbingumas staiga pakyla, baigiant uzduotj — krinta Zemyn. Visas
motyvavimo pastangas reikia skirti j uzduoties atlikimo pabaigg, nes prie§
baigiant darbg, Zmogui darosi labai sunku dirbti: jis jau galvoja apie darbo
pabaiga, o ne apie patj darbg. Vadovui neatsizvelgus j $j efekta, darbas gali
bati pradétas gerai, o pabaigtas bet kaip.

9. Svytuoklés efektas reiskia pastovy, cikliska visos grupés emocinés
buklés kitimg (pvz., galima grupe ,,uzkrésti“ darbu, juoku, irzlumu ir pan.).

10. Konformizmas - bendros nuomonés palaikymas, samoningai
atsisakant savosios. Sis efektas pasireiskia dél naudos, abejingumo arba
noro jtikti vadovui ar keliems grupés nariams. Efektas visiskai nenaudin-
gas organizacijai.

11. Deindividualizacija (,nuasmenéjimas“) - tai samoningumo
susilpnéjimas esant tam tikroms sglygoms:

— didelé grupé (mazesniame miestelyje jos gyventojams labai svar-

bu laikytis visuomeniniy normy, Zmonés jaudinasi dél to, ,,ka kiti
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pagalvos“. Kuo didesnis miestas, tuo aplinkiniy nuomoné maziau
svarbi);

— anonimiskumo galimybé (tikimybé buti neatpazintam paskatina

elgtis nesgziningai);

— démesj mazinantys veiksniai, t. y. bendra fiziné veikla (plojimas,

s$okinéjimas, skandavimas, dainavimas);

— psichotropinés medziagos.

Sis efektas reiskia nesgmoningg psichologinj susiliejima su organi-
zacija, savojo ,a$“ praradima. Nors deindividualizacijos efektas i§ esmés
neigiamas, taciau tikslingai sukeltas organizacijose gali ir buti naudingas.
Pavyzdziui, kadangi didelé grupé yra salyga anonimiskumui uztikrinti,
organizacijos skatina §j efekta jvesdamos ,,vienodumo* taisykle, tarkim,
suteikdamos uniformas, organizuodamos bendra veikla ir pan.

12. Bumerango efektas gali buti perfrazuotas liaudies patarle: ,Ne-
kask kitam duobés kitam, nes pats jkrisi®, t. y. jei vienas grupés narys
negatyviai pasielgia kito grupés nario atzvilgiu, tai gali buti, kad $i neigia-
mybé pasireiks jam paciam.

13. Aureolés efektas veikia grupés nariy nuomone apie tam tikrg in-
dividg arba grupe. Sis efektas vadinamas pozityviu, kai pabréZiami asmens
ar grupés pranasumai, o trikumai atmetami, ir negatyviu, kai pabréziami
trakumai, o pranasumai nuvertinami.

5.3. Grupiy elgesio dinamika

Grupiy elgesj reguliuoja:

Vertybés ir normos. Nerasytos taisyklés perimamos socializacijos
metu, nes taisyklés leidzia orientuotis skirtingose situacijose ir jvertinti
savo bei kity elgesj. Taisyklés atlieka reguliatoriaus vaidmenj ir padeda
dirbti kartu.

Tam tikros taisyklés ir normos, pripazjstamos visuotinai, gali tapti
tradicijomis, kurios organizacijoje laikomos ,teisybés® etalonu. Tradici-
jos suvokiamos kaip vertingos net tada, kai yra nepalankios nariams. Jos
iSlieka ir kei¢iantis grupés nariams.
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Grupés atmosfera sudaro penki kintamieji. Pirmasis — grupés spau-
dimas. Jis gali buti stiprus arba silpnas. Jis reiSkia grupés normy grieztu-
ma ir vienarek§miskuma derinant nariy elgesj. Naudojamos reguliavimo
sankcijos gali bati jvairios, pvz., pokalbis, ignoravimas, fizinés prievartos
elementais pasiZzymintys veiksmai, grasinimai fiziniu susidorojimu. Gru-
pés spaudimas priklauso nuo to, kokj darbg dirba grupé ir nuo toleranci-
jos lygio: spaudimas didesnis, kai darbas fizinis. Spaudimas i§ dalies geras
dalykas, kai reikia veikti itin greitai. Ta¢iau protinéje analitinéje, karybi-
néje veikloje jis gali padaryti daug zalos.

Sociopsichologinis klimatas sukuriamas pozityviais arba negatyviais
emociniais santykiais tarp grupés nariy. Gali buti teigiamas arba neigia-
mas. Neigiamas klimatas skatina zmones ,taupyti“ darba, darbuotojai -
gyvena vidinius konfliktus, gali pradéti sirgti.

Sutelktumas. Tai grupés patvarumas tarp nariy apibréztu laiku. Kuo
grupés nariai labiau susitelke, tuo stipresnis ,,mes“ jausmas. Sutelktuma
galima didinti skatinant konkurencija, nurodant ,bendrg priesa“ (pvz.,
laiko terminai, skatinimo sistema, darbuotojy vertinimo sistema), skati-
nant saveika per bendrus tikslus. Neformalios priemonés - tai organiza-
cijos $ventés, pertraukélés.

Suderinamumas. Tolerancijos laipsnis grupés nariy asmeninéms vi-
dinéms vertybéms, nuomonéms, veiksmams. Narius turi vienyti pozitris
j kita Zmogy. Svarbesnis intelektualias uzduotis atliekancioms grupéms.
Fizinj darbg dirbancias grupes gali sugriauti (ims streikuoti ir pan.).

[Itaiga. Priesinga konformizmui. Didelé jtaiga vienija grupe ir didina
suderinamuma.

Zinios apie grupés atmosferg leidzia nustatyti veiksmus, pasalinan-
¢ius neigiamas pasekmes.

5.4. Pagrindiniai grupiy elgesio tyrimai
Grupiy tyrimai prasidéjo nuo eksperimenty, nagrinéjanciy individo

elgesj grupéje (XIX a. pabaiga). Tik véliau pradéti grupés kaip visumos
tyrimai (Deltuva, 2011).
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Analizuojant grupes ir juose esancius santykius, vaidmenis, efektus,
atlikta nemazai moksliniy tyrimy. Vienas tokiy pirmuyjy tyrimy yra atlik-
tas ,,Western Electric Company“ jmonés Howthorno gamyklose 1924-
1932 metais Cikagoje (JAV). Siy tyrimy i$vados skelbia, kad darbininky
jausmai ir elgesys yra glaudziai tarpusavyje susije, kad grupés daro veiks-
mingg poveikj individualaus Zmogaus elgsenai, jo darbo rezultatus lemia
grupiy standartai, galiausiai, kad pinigai yra maziau reik§mingas veiksnys
negu grupés standartai, jausmai ir saugumas.

Minéti tyrimai, vadinami Hawthorneo efektu (,Hawthorne effect®;
Landsberger, 1958), rémési rysio tarp aplinkos ir produktyvumo analize
darbo vietoje — ,,Western Electric“ gamykloje.

Tyréjai i§ aplinkos kriterijy i§sirinko ap$vietima ir darbo salygas, ku-
riuos tirdami, beje, pastebéjo, tai, ko nesitikéjo pries atlikdami tyrimus:
tyréjai stebéjo jvairias darbininky grupes, kurioms buvo kaitaliojamos
apsvietimo salygos, ir tuo pat metu fiksavo grupés veiklos rezultaty poky-
¢ius. Atradimai stebino. Pasirodo, darbo na§umo didéjimas ar mazéjimas
né vienu atveju nebuvo proporcingas ap$vietimo poky¢iams. Tada tyré-
jai i$skyré eksperimentine grupe, kuriai nuolat keité ap$vietimo salygas,
bei kontroling grupe, kuri dirbo esant tam pac¢iam apsvietimui. Galiausiai
paaiskéjo, kad padidinus aps$vietimg eksperimentinéje grupéje darbo na-
$umas padidéjo ir kontrolinéje grupéje. Tas pats vyko ir eksperimentinéje
grupéje Siek tiek sumazinus ap$vietima.

Po $io tyrimo mokslininkai pradéjo kitg bandymuy serijg, kurig atliko
$ios jmonés reliy surinkimo cecho eksperimentinéje patalpoje. I pagrin-
dinés grupés isrinkta nedidelé motery grupé mazas telefony reles surinki-
néjo kambaryje, kuris buvo jrengtas kaip pagrindinis cechas, tac¢iau jame
sédéjo jas priziarintis mokslininky asistentas ir fiksavo darbo rezultatus.
Sis tyrimas vyko keleta mety ir buvo pastebéta, kad $ios maZzos grupés
darbo rezultatai nuolatos geréjo, i$siaiskinta, kad $ios grupés moterys jau-
tési turincios ypatingg statusg, buvo patenkintos tuo, kad yra isskirtos i$
kity, jautési dirbancios elitinéje grupéje ir pan.

Pastebéje §j fakta, mokslininkai émeési tyrimo, ketindami istirti, ar
darbo nasumo didéjimas yra tiesiogiai susijes su materialiniu atlygiu.
Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojos nesistengé individualiai pa-
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daryti kiek jmanoma daugiau, priesingai — jos dirbo pagal savo susikurtas
taisykles, kuriose buvo daug draudimy, todél darbuotojy darbas nepa-
sizyméjo ypatingu produktyvumu: jos teigé manancios, kad aiskiai pa-
didinus produktyvuma, bus sumazinti atlygio priedai, padidintos dienos
iSdirbio normos, mazinamas darbuotojy skaicius arba lé¢iau dirbancios
darbuotojos bus nubaustos, todél jos dirbo pagal sava tempa ir nei per
daug, nei mazai.

Hawthorne tyrimas parodo, jog grupés narés atstumdavo tas dar-
buotojas, kuriy elgesys prieStaravo grupés interesams (Robbins, 2003).
Kaip jau minéta anksciau, priklausymas tam tikrai grupei yra grindzia-
mas ir jos nario prisitaikymu prie kity, paklusimu jau sukurtoms tam
tikroms normoms.

Reikéty paminéti dar vienus labai svarbius tyrimus, jrodancius gru-
pés nariy prisitaikymo vienas prie kito svarbg. Sie tyrimai buvo atlikti so-
cialinés psichologijos pradininko S. E. Asch. Jais atskleista grupiy jtaka
jos nariy nuostatoms ir elgesiui (Asch, 1951). S. E. Asch tyrimas rémeési
apklausos badu pateikant grupei Zmoniy du dviejy skirtingy linijy piesi-
nius ir klausiant, kuri linija yra ilgesné uz pateikta kairiajame paveikslély-
je; kurios yra vienodo ilgio ir pan. (5.2 pav.).

Siame tyrime visi jo dalyviai, i§skyrus viena, Zinojo tyrimo ,taisy-
kles“. Pradzioje jie atsakinéjo teisingai, taciau véliau keisdavo teisingus
savo atsakymus klaidingais. Kai atéjo metas pasisakyti nieko nejtarian-
¢iam tyrimo subjektui, jis émé dvejoti, ar verta i$sakyti savo nuomone,
neatitinkancia daugelio grupés nariy nuomonés, ar geriau prisiderinti
prie grupés atsakant klaidingai. Daug karty kartojant bandyma, beveik 37
proc. atvejy tyrimo subjektai prisitaiké prie grupés nuomonés atsakydami
klaidingai, nors normaliomis salygomis klaidingai atsako tik 1 i§ 35-iy.
Tyréjai pateiké i$vadas, jog, norédami priklausyti grupei, Zmonés linke
laikytis grupés normy ir vengti pastebimai issiskirti. Todél kai grupés
nario nuomoné apie gana objektyvius duomenis skiriasi nuo kity grupés
nariy nuomonés, $is jauciasi spaudziamas pakeisti savo nuomone, kad tik
ji sutapty su kity (Robbins, 2003).
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A B C

5.2. pav. S. E Ascho tyrimo lentelés grupiniam elgesiui tirti

Auksciau apradyti tyrimai i$ esmés kalba apie konformizmo pasireis-
kimo sglygas. Mokslininkai, tiriantys konformizmga, sukuria miniatitrinj
socialinj pasaulj — mikrokultiirg laboratorijoje, kuri supaprastintai atku-
ria svarbiy kasdieniy socialiniy sgveiky ypatybes. Skiriami trys ,klasiki-
niai“ eksperimentai, i§ kuriy kiekvienas pateikia savo biidg konformizmui
studijuoti.

Vienas jy — M. Sherifo tyrimas, kuriuo buvo keliamas klausimas, ar
laboratorijoje jmanoma stebéti socialiniy normy radimasi. Sherifas atliko
tyrimg, kurio metu eksperimento dalyvis turéjo sédéti tamsiame kamba-
rélyje, o per keturis su puse metro nuo jo pasirodydavo $viesos spindulé-
lis, véliau tas spindulélis, $vysteléjes jvairiose vietose, iSnykdavo. Dalyviui
buvo liepiama atspéti, kiek pasislinko spindulélis. Nors i§ tiesy $viesos
spindulys niekad nepasislinkdavo, nes Sherifas pasinaudodavo optine ap-
gaule, vadinama ,,autokinetiniu reiskiniu®. Kitg dieng prie eksperimento
dalyvio bidavo prijungiami kiti du dalyviai. Sviesai uzgesus, pastarieji du
pasakydavo savo vakarykscius spéjimus. Sherifo normy karimo eksperi-
mento metu pastebéta, kad per kelias dienas issikristalizuodavo grupés
norma, o eksperimento dalyviams kity Zmoniy nuomoné buvo reik§min-
ga vertinant iliuzinj $viesos tasko pasislinkima.

Kitu eksperimentu, atliktu Milgramo, buvo tiriama, kas nutinka,
kai valdzios arba, kitaip tariant, griezti eksperimentatoriaus nurodymai
priestarauja eksperimento dalyvio sazinei.

Pirmg karta Milgramas eksperimentg aprasé 1963 m. straipsnyje
»Paklusnumo elgesio tyrimas“ (,,Behavioral Study of Obedience®), véliau
knygoje ,,Paklusnumas autoritetui: eksperimentinis tyrimas“ (,Obedience
to Authority: An Experimental View®, 1974). Siuo eksperimentu siekta
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parodyti, kaip, sekdamas autoritetu, Zmogus ,laisva valia“ gali elgtis labai
Ziauriai ir visi$kai nepaisydamas savo paties jsitikinimy.

Mokslinis eksperimentas prasidéjo nuo skelbimo laikrastyje, kvie-
¢iandio savanorius dalyvauti ,atminties tyrimo“ bandymuose ir uz tai
gauti simbolinj atlygj (4,50 JAV doleriy). Mokslininkas atvykusiam sava-
noriui ir kitu savanoriu apsimetanc¢iam savo asistentui paaiskindavo, kad
jie dalyvaus bausmeés jtakos mokymosi procesui tyrimuose. ,,Burty“ keliu
buvo spéjama, kas i§ dalyviy bus ,,mokytojas“ ir kas ,,mokinys“ (i$ tiesy
abiejuose traukiamuose popieriaus lapeliuose buvo parasyta ,mokytojas®,
todél kiekvienas atvykes savanoris juo ir tapdavo). ,,Mokytojui® trinktelé-
davo 45 volty jtampa, kad paaiskinty, kg jaus pagal jo komandas kratomas
»mokinys“. ,,Mokinio“ uzduotis buvo perskaityti ir i§ atminties pakartoti
pateikta zodziy sarasa. ,Mokytojui“ buvo liepta bausti uz kiekvieng klai-
da, kiekviengkart didinant elektros smuigio jtampg 15 volty. ,,Mokytojas“
tikéjo i§ tiesy trenkias elektra, taciau asistentas, bidamas profesionalus
aktorius, tik apsimetinéjo gaunas smagj. ,Mokytojas“ buvo uztikrinamas,
jog jis nesas atsakingas uz Milgramo nurodymy vykdymga. Kiekviengkart
»mokytojui pasitlius nutraukti jam nebepatinkantj bandyma, eksperi-
mentatorius duodavo nurodyma testi.

Jei savanoris nepaklusdavo Milgramo nurodymams, bandymas bi-
davo stabdomas. Taip pat biidavo sustabdomas, kai ,,mokytojas® tris kar-
tus i8 eilés skirdavo 450 volty elektros smugj.

Milgramo bandymy metu 65 proc. bandomyjy (savanoriy ekspe-
rimento dalyviy) eksperimentatoriaus nurodymu skyré ,,aukai® (kuri i§
tiesy buvo aktorius) jsivaizduojama 450 volty elektros smugj, nors kai
kurie pries tai ir teigé grazinsig uz dalyvavima gautus pinigus. Né vienas
dalyvis neatsisaké trenkti aukai 300 volty jtampa. Bandymas buvo pakar-
totas jvairiose pasaulio vietose ir nustatyta, jog aklai autoritetu (eks-
perimentatoriumi) sekanc¢iy Zmoniy dalis visur yra tokia pati ir siekia
mazdaug 66 procentus.

84 proc. véliau apklausty dalyviy teigé esa ,,patenkinti arba ,labai
patenkinti“ dalyvave siame bandyme, daugelis ragé iSsamias padékas, sii-
lési asistuoti kituose eksperimentuose ar prasési priimami j darbg $ioje
laboratorijoje.
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Nors bandymas atskleidé svarby Zmogaus psichologijos désningu-
ma, §iuo metu jis bty laikomas neetisku ir negaléty buti atliktas.

Milgramas taip pat nustaté, jog neprotingam bandomojo elgesiui
turi jtakos autoriteto (eksperimentatoriaus) bei aukos artumas. Jei au-
toritetas komanduoja bandomajam tik telefonu, protingai besielgianciy
zmoniy padaugéja. Dalis bandomuyjy tokiu atveju ima apgaudinéti ekspe-
rimentatoriy imituodami, kad tebevykdo jo nurodymus. Jei auka badavo
arti ir bandomasis turédavo pats priglausti aukstos jtampos kontakta, au-
toriteto klausanciy Zmoniy sumazédavo mazdaug iki 30 procenty. Jtar-
damas, jog bandomieji pasitiki eksperimento vadovu, nes jis atstovauja
universitetui, Milgramas jkaré fiktyvia, komercine veikla uZsiimancia
bendrove ir joje pakartojo savo bandymus. Rezultatai buvo tokie pa-
tys. Taip pat $io tyrimo metu nebuvo aptikta jokiy skirtumy tarp vyry
ir motery elgesio. Be to, buvo nustatyta, kad Ziauriam sprendimui jta-
kos turi grupés dydis. Jei tas pats bandymas buvo kartojamas vienu metu
esant dviem arba trims bandomiesiems, jie gana daznai sutardavo nebe-
testi eksperimento. Ziauraus elgesio atvejy sumazédavo iki 40 procenty
Kaip teigé Milgramas, svarbiausia $io tyrimo i$vada yra ta, jog paprasti
Zmonés, kurie dirba savo jprastus darbus ir nejaucia kokio nors ypatingo
priesiskumo, gali tapti destruktyvaus proceso jrankiais. Taigi Sie klasiki-
niai eksperimentai atskleidzia keliy reiskiniy galig grupiniam jos nariy
elgesiui.

5.5. Komandos organizacijoje

Komandos, kaip ir grupés, tapo svarbiausiu verslo organizavimo
principu jvairiose jmonése. Komandai atsirasti yra svarbi organizaciné,
fizineé, socialiné, kultiiriné aplinka. Nekurianti komandy organizacija tapo
susidoméjimo objektu (Robbins, 2003). Mokslininkai, atlikdami jvairius
tyrimus, teigia, jog dirbdamos komandomis, organizacijos pasiekia geres-
niy rezultaty nei pavieniai asmenys, nes tam, kad jvykdyty uzduotis, jos
turi pasitelkti jvairiy asmeny patirtj, jgiidzius ir nuomone. Organizacijos,
pertvarkiusios savo struktarg j komandine, efektyviau panaudoja darbuo-
tojy gebéjimus — komandos yra lankstesnés, geriau reaguoja j pokycius,
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greitai susiburia, iSplétoja reikiama veikla, i$ naujo sutelkia démesj ir iSsi-
sklaido, jei jos nebereikia.

Kita vertus, komandinis darbas organizacijose neretai tampa madin-
ga etikete, ypac¢ tuomet, kai stinga kritisko, tyrimais grjsto poziario i ko-
mandinio darbo, komandy vystymosi procesus. Paplitus komandinio
darbo madai, neretai daromos klaidingos prielaidos, jog komandinj dar-
ba atliekanciy darbuotojy grupé reaguoja i is$akius ir jdeda gana daug
pastanguy. Taip pat manoma, kad komandinis darbas apriori yra teisingas
ir vertingas, savaime Zada sékme organizacijai. Tac¢iau, kaip minéta anks-
Ciau, iSlieka nemazai veiklos sri¢iy, pavyzdziui, inovatyvumo ar proti-
nio sutelktumo reikalaujanc¢ios uzduotys, kuriose sékmingas problemy
sprendimas paremtas visy pirma individualiu karybiniu darbu.

Batina suvokti, jog komandos yra specialios paskirties grupés. Nuo
paprastos grupés skiriasi nuolatine nariy bei tiksly kaita, nes atlieka lai-
ko apribotas funkcijas ir siekia apibrézty rezultaty. Komandg visuomet
sudaro grupé zmoniy, siekianc¢iy bendro tikslo. Kiekviena komanda gali
bati laikoma grupe, bet ne kiekviena grupé bus komanda.

Komandos savokos apibrézéiy yra palyginti nemazai. Koman-
da [pranc. commande, lot. commendo - ,jsakau, rekomenduoju”] - tai
»1) nustatytos formas jsakymas zodziu; 2) nedidelis kariuomenés, gais-
rininky ir pan. dalinys, sudarytas atskiram reikalui; 3) laivo jgula; 4)
sportininky grupé, viena i§ rungtyniaujanc¢iy Saliy“ (DLKZ, 1993);
»1) tai laikinai suformuotas nedidelis karinis dalinys; 2) laivo jgula;
3) vado, virsininko jsakymas zodziu; 4) jsakymas, liepimas; vadovavimas
kariuomenés vienetui, komandavimas; 5) sportininky grupé, vadovauja-
ma kapitono ir trenerio® ir pan. (TZZ, 2002).

Komandinio darbo reiskinj jvairiais aspektais nagrinéjo dauge-
lis uzsienio ir Lietuvos autoriy (Steiner, 1972; Kinicki ir Kreitner, 2006;
Appleby, 2003; Stoner ir Freeman, 2000; Luthans, 2005; Huczynski ir
Buchanan, 1991; Barvydiené ir Kasiulis 2001, 2004, 2005; Dromantas,
2005, 2006; Sapezinskiené, 2005; Zydiiﬁnaité, 2003; Vijeikis ir Vijeikiené,
2000; Tamositnas, 1999 ir kt.). Jy pateikiamos komandos savokos jvai-
rios, bet viena kita papildancios. Todél apibendrindami mokslininky pa-
teiktus apibrézimus, komanda galime apibudinti kaip efektyviai veikian-
Cig susitelkusig grupe, kurios sékme lemia vaidmeny pasiskirstymas
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bei tarpusavio bendradarbiavimas; tai du ar daugiau Zmoniy, kurie
veikia kartu, daro vienas kitam jtakg siekdami bendro tikslo (Stoner ir
kt., 1999); tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvi-
mas yra butinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario
individualiems poreikiams patenkinti (Barvydiené, Kasiulis, 2001).

Tradicigkai organizacijose biina dviejy tipy komandos: formalios ir
neformalios. Formalias komandas samoningai kuria jy vadovai, joms
skiriamos tam tikros uzduotys, kad padéty organizacijai siekti tiksly. Ne-
formalios komandos - tai grupés, savaime pasiekusios tokig vystymosi
stadijg, kai grupés nariai turi bendrg tikslg, tarpusavyje veikia, kad tg tiks-
lg pasiekty, ir turi aiskiai apibréztus vienas nuo kito priklausomus vai-
dmenis grupéje. Neretai Siuolaikinése organizacijose pasitaiko grupiniy
bruozy, budingy abiem komandy tipams.

Priezastys, kuriomis grindziamas komandinio darbo diegimas orga-
nizacijose, yra:

— komandos sudaro sglygas organizacijoms sparciai bei ekonomis-

kai sukurti ir pateikti produktus, nebloginant jy kokybés;

— komandos leidZia organizacijoms efektyviau iSmokti ir i§saugoti
tai, kas iSmokta;

— galima sutaupyti laiko, jei veikla, kurig anksc¢iau paeiliui vykdé pa-
vieniai Zmonés, vienu metu vykdys komandos nariai;

— skatinamos naujovés, nes jos ,susikryzmina®;

— komandos gali integruoti ir susieti informacija tokiais budais, ku-
riy atskiras zmogus niekaip nejgyvendins (Darbo ir karjeros psi-
chologija, 2011).

Darbas tinkamai suburtose ir vadovy palaikomose komandose di-
dina produktyvuma, o grupés nariai, bidami komandoje, galvoja apie
bendrg tikslg. Batinas efektyviy komandy elementas - tai gerai suderintas
grupinis ir individualus darbas.

Besiformuodamos komandos paklasta grupés formavimosi mecha-
nizmams. Sadava (1997) juos apibadina taip:

1. Orientacijos ir priklausomybés tarpsnis. Jo metu grupés nariai ne-
nori nieko veikti, komentuoja aplinkg, primityviai priesinasi ir stengiasi
imtis lyderio vaidmens. Vadovo vaidmuo didelis, jis skatina narius i$si-
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sakyti ir jveikti irzluma, nuobodulj, nepasitenkinima. Iveike sunkumus,
nariai pajunta, ka reiskia vertinti vienas kita.

2. Protesto ir atviro konflikto tarpsnis. Nariai atvirai konfrontuoja
vieni su kitais, neigiamas lyderis turéty buti jveikiamas, suprate isgyve-
nimy priezastis, grupés nariai konsoliduojasi. Vadovas turéty likti nuo-
$aléje, o grupés nariai patys nutaria, kas grupéje liks, o kas turés ja palikti.

3. Sutelktumo ir veiklos tarpsnis. Nariai jaudiasi saugis, savi, nerei-
kia aiskintis santykiy, visi siekia rezultato, o ne save parodyti. Tai efekty-
vaus komandos veikimo stadija.

Taciau formaliai pavadindami grupe komanda, automatiskai jos re-
zultaty nepagerinsime. Gerai dirbancios ar puikiy rezultaty pasiekusios
komandos turi pasizymeéti keliais svarbiais bruozais, kurie leisty jas laikyti
komandomis, o tokiy bruozy uztikrinimas suteikty galimybe siekti pro-
duktyviy rezultaty.

Formuojant komandas, turéty buti pabréziamas jos tikslas, paaiski-
nantis, dél ko tokia komanda buriama. Anot Katzenback ir Smith (1994),
kai néra tikslo, atsiranda ne tik vadybiniy problemy, pavyzdziui, neefek-
tyvi, neproduktyvi veikla, bet ir psichologiniy sunkumy, pavyzdziui, bai-
meé, nerimas, Saltumas (Katzenbach, Smith, 2000).

Dazniausiai komandos organizacijose skirstomos pagal tikslus ir gali
buati sios:

Problemy sprendimo komandos. Siy problemy sprendimo koman-
dy nariai keic¢iasi idéjomis arba pateikia sitilymus, kaip gerinti darbo pro-
cesus ir metodus. Taciau $ioms komandoms retai suteikiami jgaliojimai
vienagaliskai jgyvendinti bet kurj savo sitilyma. Jas sudaro jvairiy organi-
zacijos padaliniy atstovai.

Savivaldzios darbo komandos. Jas paprastai sudaro 10-15 Zmoniy,
perimanéiy savo buvusiy tiesioginiy vadovy pareigas. Sios pareigos ap-
ima kolektyvine darbo tempy kontrole, darbo uzduoéiy formulavima,
pertrauky organizavima ir kolektyvine patikros procediiry atranka. Vi-
siskai savivaldzios komandos netgi pasirenka savo narius ir jpareigoja
juos jvertinti darbo rezultatus, t. y. pati komanda tvarko savo isteklius,
nusprendzia, priima ar atleidzia savo narius.
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Tarpfunkcinés komandos. Sios komandos sudarytos i§ mazdaug to
paties hierarchijos lygio, tac¢iau skirtingose srityse dirbanciy darbuotojy,
kurie suburiami tam tikrai uzduociai atlikti.

Virtualios komandos. Anksc¢iau aprasytose komandose Zmonés dir-
bo tiesiogiai tarpusavyje bendraudami. Virtualios komandos pasitelkia
kompiuteriy technika, kad i vieng vieta suburty atskirai dirbancius savo
narius ir jgyvendinty bendrg tiksla. Virtualios komandos gali daryti ta
patj, ka ir kitos, — keistis informacija, priimti sprendimus, vykdyti uzduo-
tis (Robbins, 2003).

5.6. Grupiy ir komandy skirtumai

Kalbant apie esminius grupiy ir komandy skirtumus, neretai yra
pabréziama, jog darbo grupé - tai du ar daugiau Zmoniy, laikanciy save
grupe ir turin¢iy bendrg tikslg. Tuo tarpu komanda - tai veiksmingai ir
darniai dirbanti grupé, kurios visy nariy dalyvavimas yra biitinas siekiant
bendro tikslo.

Be $iy, yra nurodomi ir kiti pagrindiniai elementai, leidZiantys ats-
kirti grupe nuo komandos:

1. Tikslai. Grupés tikslai néra specifiniai, jie atitinka bendrus orga-
nizacijos tikslus. Komanda turi specifinius, aiskius, ja vienijancius tikslus,
kitaip tariant ,tikslo jausma®.

2. Grupéje vienas ryskus lyderis, atsakantis uz visos grupés darbo
rezultatus. Komandoje lyderiavimo atsakomybé paskirstoma visiems.

3. Grupés laiméjimai daznai individualaus darbo vaisius. Komandos
darbo produktas — individualaus ir visos komandos darbo rezultatas.

4. Grupés darbo efektyvumas parodo grupinio darbo rezultaty jtaka
kity organizacijos padaliniy veiklai. Komandos efektyvuma nusako tie-
sioginis jos darbo rezultaty jvertinimas.

5. Grupés darbe akivaizdi individuali atsakomybé. Komandos darbe
akivaizdi ir individuali, ir visos komandos atsakomybé.

6. Grupéje vertinamas ir atlyginamas individualus darbas. Koman-
doje vertinamas ir atlyginamas komandos darbas; taip pat vertinamos in-
dividualios pastangos atliekant bendrg komandos uzduot;.
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7. Grupés struktiira nustatoma prie$ suformuojant grupe. Komandy
struktira kinta.

8. Grupéje pagrindiniai darbo principai yra lenktyniavimas arba
neutralumas. Komandoje — bendradarbiavimas arba tarpusavio pagalba.

9. Grupei nebudinga sinergija. Komandos formuojamos tik tada, kai
uzduoties negali atlikti grupé ar individualtis asmenys.

10. Grupés nariai atrenkami pagal pareigoms keliamus reikalavimus,
o komandose nariai turéty bati atrenkami pagal turimus jgadzius ir ge-
béjima bendrauti.

11. Grupé laikosi visuomeniniy normuy, jstatymy. Komanda turi sa-
vo vidinj elgesio kodeksg: jvairias nerasytas elgesio taisykles ir kt.

12. Komanda i$gyvena tuos pacius vystymosi etapus kaip ir grupé.
Turi bati uzmegzti tinkami tarpasmeniniai rysiai, tik paskui skirstoma
atsakomybeé. Jei triksta gebéjimy, $iame etape komandos nariai mokomi.

13. Komandoms daugiau nei grupéms turéty buti badinga tarpu-
savio parama ir pagalba. Vadovas turéty skatinti pasiekimus, demonst-
ruoti pasitikéjimag komandos nariais. Atlygis turéty bati toks, kuris na-
riams turi verte.

Taciau organizacijose jkurtos komandos neretai zlunga. Tokiu atve-
ju kalté dazniausiai buna abipusé, t. y. ir i$ organizacijos, ir i§ pacios ko-
mandos pusés. I§ komandos sudarytojy pusés klaidos dazniausiai pasitai-
ko $ios:

1. Aplaidus poziaris j verslo praktika — vadovai nesimoko i$ klaidy,

nesuvokia savo atsakomybés.

2. Viltis, kad komandos panaikins organizacijos strategijos klaidas.

3. Sudaryta netinkama komandoms aplinka, pvz., taikomas lenkty-

niavimo principas.

4. Komandos sutelkiamos kaip uzgaida ir trumpalaikis susitarimas.

5. Vengiama komandos telkimo. Neieskoma geriausiy bady rezul-

tatams pasiekti.

6. Miglotas narystés sutelkimo principas (narysté negali buti kaip

skatinimas, prestizas, atlygis).

7. Surinkti bet kokie darbuotojai.
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8. Pasitikéjimo komanda trikumas (turi bati rodomas pasitiké;ji-
mas).

Pacios komandos nariy pasitaikancios klaidos gali btti $ios:

1. Siekimas atlikti ,,viska ir dabar®.

2. Konfliktai dél uzduoties atlikimo stiliaus.

3. Nenoras matyti ir spresti tarpasmeninius konfliktus.

4. Per didélis démesys darbo rezultatams ir per mazai démesio tar-
pusavio santykiams palaikyti.

5. Pasitikéjimo trikumas.

6. Netikusi komandos sudétis. Komandoje reikalingi skirtingus
vaidmenis atliekantys asmenys.

5.7. Komandos nariy vaidmenys ir komandos efektyvuma
uztikrinantys elementai

Komandos nariy funkcijos yra glaudziai susijusios su atliekamais
vaidmenimis, be to, komandos nariy poreikiai yra skirtingi. Todél vie-
nas svarbiausiy Zingsniy sudarant puikig komandg - tai reikiamy zmoniy
parinkimas taip, kad komandoje buty uztikrinta jvairové, o visi butini
vaidmenys — uzimti. Anot Robbinso (2003), daugelyje komandy tas pats
zmogus gali atlikti kelis vaidmenis. Belbinas (1994) nurodé devynis reika-
lingus komandinius vaidmenis, siekiant geriausio rezultato, tai:

1. Séjikas - sprendzia sunkias problemas;

2. Istekliy tyrinétojas — bendrauja su naudingais Zmonémis ir tiria
galimybes;

3. Koordinatorius — sugeba vesti derybas ir priimti visus potencialius
pagalbininkus pagal jy nuopelnus ir be i$ankstinio nusistatymo;

4. Formuotojas - stimulas ir pasirengimas kovoti su inercija, neefek-
tyvumu, savivale ar saves apgaudinéjimu;

5. Pataréjas — vertintojas — viskg vertina sveiku protu, yra atsargus,
dalykiskas.

6. Komandos Zmogus - sugeba atitikti Zmones ir situacijas; yra geras
diplomatas;
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7. Vykdytojas - sugeba organizuoti, turi praktisko bendrumo jaus-
ma, gali sunkiai dirbti, pasizymi savidisciplina;

8. Uzbaigéjas — sugeba jvykdyti, kg pazadéjo, pasizymi uzbaigtumu;

9. Specialistas — puikiai apsirtipings Ziniomis ir jgtidziais, konsultuo-
ja konkreciais klausimais (Belbin, 1994).

Kitaip komandos nariy vaidmenis apibadina Margrison ir McCann:

— Karéjai ir novatoriai - siilo idéjas,

— Tyréjai ir tobulintojai - tobulina pasitlytas idéjas,

— Vertintojai kiiréjai — analizuoja sprendimo variantus,

— Siitlytojai — uztikrina struktirg,

— I$vady formuluotojai vykdytojai - pasitlo veiklos kryptj ir iki galo

vykdo,

— Kontrolieriai inspektoriai - tikrina detales,

— Tvarkos saugotojai — puoseléja vidaus taisykles,

— Referentai pataréjai - ie$ko informacijos,

— Rysininkai: koordinuoja ir vienija (Margerison, McCann, 2001).

Mokslininkai ne kartg analizavo komandos darbo efektyvuma le-
miancius veiksnius. Komandos efektyvumas $iuo atveju vertinamas pagal
komandos darbo produktyvuma, darbo rezultatus, kuriuos vertina vado-
vai, bei komandos nariy pasitenkinimg darbu komandoje. Nors koman-
dos tarpusavyje labai skiriasi, vis délto mokslininkai sudaré svarbiausiy
veiksniy sistemg, kurios laikymasis leidzia siekti komandos darbo efekty-
vumo (5.3 paveikslas). Néra vienos bendros taisyklés, taciau pagrindinis
principas tas, kad komandinis darbas turi buti efektyvesnis nei pavieniy
individy darbas ir rezultatas, o pasiekimai komandinio darbo metu turi
buti aukstesni nei specialisty, dirban¢iy pavieniui.

Galima apibrézti tokius komandy efektyvinimo metodus:

1. Darbo dizainas, arba kitaip tariant, darbo planavimas. Efektyvi
komanda turi dirbti kartu ir bati atsakinga uz reik§mingy uzduociy at-
likima. Komandos nariai turi bati motyvuoti dirbti, o motyvacija didi-
na atsakomybé uz skirtas uzduotis bei uzduotys, reikalaujancios jgudziy
jvairové. Darbo dizaino kategorijai priklauso tokie rodikliai, kaip laisvé ir
autonomija, galimybé panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visg ir ais-
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DARBO DIZAINAS
Autonomija
Igudziy jvairove
Uzduoties apibréztumas
Uzduoties svarba

SUDETIS
Gebéjimas
Asmenybé
Vaidmenys ir jvairové
Dydis
Lankstumas
Darbui komandoje atiduodama KOMANDOS

pirmenybé EFEKTYVUMAS

//

KONTEKSTAS

Adekvatus istekliai
Vadovavimas
Darbo jvertinimas ir atlygis uz ji

PROCESAS
Bendras tikslas
Konkretus tikslai
Komandos veiksmingumas
Konfliktas
Socialinis dykinéjimas

N

5.3. pav. Komandos efektyvumg uztikrinanciy pagrindiniy elementy schema

kig uzduotj arba gaminj ir vykdyti uzduotj ar projekta, turintj reik$minga
jtakg kitiems Zmonéms. Sios darbo dizaino savybés motyvuoja, nes jos
stiprina komandos nariy atsakomybe uz darbg ir nuosavybés jausmg, dél
$iy savybiy darbas tampa jdomesnis.

2. Sudétis arba struktiara. Struktaros kategorija apima veiksnius,
pagal kuriuos komanda turi bati sudaroma. Svarbu, kad komandos na-
riai baty kompetentingi, turi sutapti jy asmenybés, komandos nariai turi
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pasiskirstyti jvairiais vaidmenimis, svarbu atsizvelgti i grupés dydj, ko-
mandos nariy lankstumg ir nusiteikimg dirbti komandoje. Sis etapas ap-
ima tokius rodiklius, kaip komandos nariy gebéjimai ir jy kompetencija,
suderintos ir sutampancios asmenybés, pasiskirstymas vaidmenimis ir
ju jvairiapusi$kumas, komandos dydis, komandos nariy lankstumas ir,
7inoma, pirmenybés teikimas komandiniam darbui. Sie rodikliai atsklei-
dzia, kaip turéty buti parinkti komandos nariai.

3. Kontekstas arba turinys. Turinio kategorijai priklausantys veiks-
niai apibiidina tai, kas svarbu, kad darbas baty atliekamas produktyviai.
Trys konteksto veiksniai, reik§mingiausiai susij¢ su komandos darbo re-
zultatais, yra Sie: adekvatis itekliai, efektyvus vadovavimas ir darbo jver-
tinimo bei atlygio sistema, atspindinti komandos indélj. Komanda turi
turéti reikiamas darbo priemones, lyderj ar vadova, pasitikéti vienas kitu
ir ypac vadovu, gauti darbo jvertinima.

5. Procesas. Tai kategorija, iSreiskianti komandos nariy jsipareigo-
jima bendram tikslui, tikéjimas savo galia, specifiniy uzduociy iSkélimas
ir konkreciy tiksly formulavimas, komandos efektyvumas, konflikty val-
dymo lygis ir socialinio dykinéjimo mazinimas, komandos nariy jsitrau-
kimas j bendrg veikla.

Aprasytos kategorijos - tai savotiskos gairés, kurias kiekviena koman-
da turéty prisitaikyti sau. Néra vienos bendros taisyklés, kaip efektyviai
telkti ir valdyti komandas. Kaskart batini konkrecig situacijg atliepiantys
ieskojimai, remiantis pagrindiniais efektyvios komandos telkimo princi-
pais: tinkama nariy atranka, mokymu ir atlygiu. Aptarkime juos:

— Atranka. Svarbiausia ¢ia bendravimo ir techniniai jgadziai. Kai
kurie Zzmonés i$ karto turi pakankamai bendravimo su kitais jgt-
dziy, kad tapty efektyviais komandos Zaidéjais. Samdydami ko-
mandos narius, vadovai turéty uzsitikrinti, kad kandidatai galés
atlikti savo vaidmenj komandoje ir turés pakankamai techniniy
jigudziy darbui atlikti.

— Mokymai. Nemaza dalis zmoniy, iSaukléty pabréziant individua-
lius laiméjimus, gali bati mokomi tapti komandos zaidéjais. Mo-
kymo specialistai duoda pratimus, leidziancius darbuotojams
patirti darbo komandoje teikiamg pasitenkinimg. Svarbiausias
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akcentas - bendravimo ir sprendimy priémimo jgtdziy tobulini-
mas.

— Atlygio sistema turéty skatinti komandos narius dirbti kartu, o
ne konkuruoti. Komandose uzsimezga biciulysté. Bati sékmingai
dirbanc¢ios komandos neatskiriama dalimi - jdomu, ir tai teikia
pasitenkinimg. Galimybé asmeniskai tobuléti ir padéti tobuléti
komandos draugams — malonus ir pasitenkinimg teikiantis daly-
kas. Todél svarbu komandos narius skatinti bendradarbiauti, o ne
konkuruoti.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Kaip suprantate, kas yra grupé ir komanda? Kokiam grupés / ko-
mandos tipui priskirtuméte savo grupe universitete?

2. Kaip manote, kokiais tikslais yra suformuota jisy grupé?

3. PasvarstyKkite, ar jusy grupé yra peréjusi visus grupés formavimo-
si etapus? Ar visi etapai buvo sékmingi?

4. Kokias grupinio elgesio ypatybes pastebéjote besiformuojant gru-
pei ir veikiant joje?

5. Kokius paminétuméte esminius mokslinius tyrimus, analizuo-
jancius grupés dinamika? Ar ji pasireiskia ir jusy grupéje?

6. Jvardykite penkis esminius grupés ir komandos skirtumus.

7. Kaip manote, kodél komandos zlunga? Kokiy pasitaiko klaidy?
Kas skatina komandos efektyvuma?

8. Kokius galétumeéte i$vardyti komandos nariy vaidmenis? Ar juos
pastebite savo komandos darbe?

e Praktinés uzduotys:

o Pasidalykite j dvi grupes. Sustoje j eile, susikabinkite rankomis.
Eilés priekyje padékite daiktg (pvz., knyga, rasiklj, kamuoliuka). Jj
pirmasis komandos narys turés pagriebti. Nesikalbédami, be Zo-
dziy paskutinieji komandos nariai davus Zenklg rankos paspaudi-
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mu pradeda ,,grandine“. Tikslas — kaip galima grei¢iau komandai
paciupti daikta.

Atlike $ig uzduotj pasvarstykite, ar visi sgziningai dalyvavo Sioje
veikloje. Ar j pateiktg uzduotj visi noriai jsitraukéte? Jei ne, kokiy
kilo prie$taravimy? Kokias elgesio ypatybes pastebéjote proceso
metu?

o Pasidalykite j dvi komandas. Kiekviena komanda turi sugalvoti
»$avo“ organizacija, jos pavadinimg ir apsvarstyti, kaip be zodziy
ji pristatyti kitai komandai. Po kurio laiko viena komanda vaidin-
dama pristato savo pavadinimg kitai, kuri turéty atspéti, kas tai,
ir atvirksciai. Atlike uzduotj padiskutuokite, kaip sekeési sugalvoti
pavadinima? Kokie buvo pateikti variantai? Ar aktyviai reiskési
visi komandos nariai? Ar buvo tokiy, kurie nepritaré, priesino-
si komandos darbui? Kaip sekési pristatyti kitai komandai? Koks
buvo kitos komandos elgesys jasy atzvilgiu? Kaip elgési tos ko-
mandos, kuriai reikéjo atspéti pavadinima, nariai, t. y. ar visi jsi-
traukéte j uzduotj? Jei ne, kodél? Kokius komandinius vaidmenis
nurodytuméte atliekant uzduotj? Ar jasy komandos veikla buvo
pakankamai efektyvi?
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Skyriaus tikslai: @

paaiskinti efektyvios komunikacijos organizacijoje samprata, s3-
lygas bei kriterijus;

aptarti dazniausius efektyvios komunikacijos barjerus ir jy jvei-
kimo budus;
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momis;

i$nagrinéti elektroninés komunikacijos ypatumus;

aptarti kultarinius komunikacijos skirtumus.
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Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1.

Suprasti, kokie yra pagrindiniai komunikacijos principai, rasys
ir modeliai;

Suvokti efektyvios organizacinés komunikacijos reik§me organi-
zacijai;

Suvokti svarbiausius organizacinés komunikacijos tipus, jy privalu-
mus ir trakumus;

4. I$manyti komunikacijos valdymo principus;

Ismokti efektyviai klausytis;

. Sugebéti tinkamai pasirengti ir vadovauti susirinkimui.
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6.1. Komunikacijos savoka ir prigimtis

Komunikacijos terminas (lot. communicare — dalytis) turi dvi pagrin-
dines reik$mes: 1) susisiekimas, rysiai / kanalai ir 2) bendravimas. Komu-
nikacija yra sudétingas procesas, todél egzistuoja daugybé jos apibrézimy.
Taciau bendriausia prasme komunikacijg galima apibreézti kaip keitimosi
pranesimais tarp Zmoniy, gyviny ar masiny procesa, kurio metu nau-
dojamasi bendra simboliy, zenkly ir elgsenos sistema. Komunikacija yra
svarbi kaip jrankis, leidziantis mums perduoti informacija bendraujant
arba kaip budas priimti Zinias. Komunikacija yra socialinio gyvenimo
pagrindas, todél gebéjimas efektyviai komunikuoti yra viena i§ esminiy
individo sékmés visuomenéje prielaidy.

Komunikacija apima jvairias bendravimo formas - tiesiogine savei-
kg akis j akj arba bendravimg per raiskos terpe (pvz., elektronine terpe),
tarpasmening ar masing komunikacijg, kuri gali bati intencionali arba
neintencionali, sinchroniska (vykstanti vienu metu) arba asinchroniska
(ilgiau trunkanti), pagrijsta simetriniais (abipusé komunikacija) arba asi-
metriniais (vienpusé komunikacija) santykiais, verbaliné arba neverbali-
né ir t. t. (Chandler, Munday, 2011).

6.2. Komunikacijos rasys

I$samiau aptarkime svarbiausias komunikacijos rasis. Komunikacija
pagal komunikacijos akto dalyviy skaiciy ir tipus gali buti skirstoma j:
1. intraasmening (vidinis individo bendravimo su savimi procesas);
2. tarpasmening (saveika ,,akis j aki“ tarp dviejy ar keliy individy);
3. gruping (komunikacija tarp tam tikro skaic¢iaus (paprastai nuo 3
iki 20) grupés nariy arba tarp vieno asmens ir apibréztos grupés
klausytojy);
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4. masing (komunikacija su didelémis, jvairiomis, nutolusiomis, ne-
apibrézto skaiciaus auditorijomis pasinaudojant masinés infor-
macijos (Ziniasklaidos) priemonémis);

5. ekstrapersonaling (Zzmoniy komunikavimas su masinomis, kom-
piuteriais ir auk$tosiomis technologijomis (Scott, Marshall,
2009).

Pagal komunikacijos procese naudojamg terpe, Zenklus, situacija
skiriamos dar kelios komunikacijos rasys: verbaliné ir neverbaliné ko-
munikacija, vienpusé ir abipusé komunikacija, tarpasmeniné ir masiné
komunikacija, formali ir neformali komunikacija, vidiné ir i$oriné komu-
nikacija.

Verbaliné komunikacija (lot. verbum - zodis) - tai bendravimas varto-
jant kalbos Zenklus - Zodzius. Verbaliné komunikacija dazniausiai vyksta
bendraujant tiesiogiai, sakytine forma, taciau jai priklauso ir rasytiné ko-
munikacija.

Neverbaliné komunikacija apima informacijos perdavima naudojan-
tis neverbaliniais Zenklais. Tai tokie Zenklai kaip gestai, veiksmai, vaiz-
dai, $viesa, zmogaus i$vaizda, poza, balso tembras, veido israiska, komu-
nikacinés erdvés sutvarkymas, laiko paskirstymas, fizinis atstumas tarp
siuntéjo ir gavéjo. Neverbalinés komunikacijos funkcijos - iSreiksti emo-
cijas ir jausmus, perduoti tarpasmenines nuostatas (simpatijg, dominavi-
ma ir pan.), pristatyti asmenybe ir papildyti verbaline komunikacijg. Mat
neapgalvota neverbaliné komunikacija gali i$duoti nenorimus bendrau-
janciyjy jausmus ar ketinimus, neatitikti to, kas sakoma. Pvz., teigiama,
kad kai Zmogus meluoja arba slepia informacija, jis gali rodyti tam tikrus
ranky gestus, pvz., dengti burna, dazniau nei jprastai mirkséti. Be to, tokie
kano kalbos elementai kaip prisilietimas, rankos paspaudimas, tam tikry
gesty reik§émeé, tarpasmeniné distancija pokalbio metu jvairiose kultiirose
skiriasi, todél prie$ bendraujant su kity kultary atstovais tai reikia zino-
ti. Taigi netinkama neverbaliné komunikacija gali nenumatytai paveikti
bendrg pranesimo suvokima. To nepastebime, ta¢iau daugiau naudoja-
meés neverbaline komunikacija nei verbaline.

Komunikacija gali bati skirstoma j rasis pagal iSraiskos terpe. Tra-
diciskai pagal raiskos terpe skiriama sakytiné ir rasytiné komunikacijos
terpé. Siandien $ias dvi ritsis pranoksta ir derina tarpusavyje tre¢ia komu-
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nikacinés terpés rusis - elektroniné terpé. Tinkamas iSraiskos terpés (arba
komunikacijos kanalo, Zr. procesinj komunikacijos modelj) pasirinkimas
gali lemti komunikacijos efektyvuma, mat kai kuriais atvejais tinkamesnis
zinios pranesimas zodziu, tiesiogiai, akis j akj, o kai kuriais - rasytinis.
Sakytiné komunikacija tinkamesné, kai norima labiau pabrézti emocijas,
o radytiné - faktus.

Sakytiné komunikacija apima tokias formas, kaip pokalbiai akis j
akij, interviu, kalbos, asmeninés prezentacijos ir susitikimai. Galimybé bend-
raujantiesiems matyti, girdéti ir nedelsiant reaguoti vienam j kitg gali
suteikti sakytinei komunikacijai privalumy: neatidélioting griztamajj
rysj, palengvina tarpusavio sgveika, leidzia vartoti neverbalinius Zenklus,
perteikti emocija, slypin¢ia uz pranesimo. Tradicis$kai sakytiné komu-
nikaciné terpé tinkamesné, norint gauti zmoniy klausimus, pastabas ir
siekiant bendram darbui susitarimo ar sprendimo. Sakytinés komunika-
cijos trikumai - ji leidzia dalyvauti tik tiesiogiai tuo momentu esantiems
zmonéms, sumazina prane$imo kontroliavimg ir neleidzia perzitréti ar
koreguoti pranesimo.

Rasytinés komunikacijos formos yra pranesimai, lai$kai ir pan. Kas-
dienéje organizacijos komunikacijoje dazniausiai naudojami pranesimai
rastu (jsakymai, el. laigkai, ataskaitos, komerciniai pasitlymai ir pan.).
Ragytinés komunikacijos privalumai, palyginti su sakytine, yra Sie: lei-
dzia kruopsciai apgalvoti ir suplanuoti prane$ima, uztikrina pastovia,
patikrinama laikmeng, padeda pasiekti geografiskai nutolusig auditorija,
sumazina informacijos i$kraipyma, kuris galimas sakytinés komunikaci-
jos metu, gali buti naudojama siekiant i$vengti spontaniskos reakcijos,
leidzia iSvengti galimy emociniy niuansy. Rasytinés komunikacijos tra-
kumai yra nepalankios salygos staigiam grjztamajam rysiui, neverbaliniy
zenkly stoka, daznai pranes$imui parengti reikia daugiau laiko ir istekliy,
norint parengti sudétingus dokumentus, reikia specialiy parengimo ir
techniniy ziniy.

Elektroniné komunikacijos terpé apima tokias formas, kaip elekt-
roninis pastas, telefonai, kompaktinés plokstelés, faksai, balso pastas,
internetiniai tinklalapiai, tinklarasciai ir t. t. Elektroninés komunikacijos
galimybés didéja kiekvieng dieng, taciau jos gali buti ne tik i$sigelbéjimas,
bet ir prapultis, mat netinkamas komunikacinés priemonés pasirinkimas
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gali suzlugdyti pa¢iag komunikacija. Elektroniniai pranes$imai turi kelis
privalumus: leidzia siysti pranesimus labai greitai, pasiekia fiziskai nu-
tolusias auditorijas, asmeniskai pasiekia pasklidusias auditorijas, leidzia
padidinti informacijos pasiekiamumg ir atviruma organizacijoje. Elektro-
niné komunikacija pasizymi $iais trokumais: ji gali sukelti nety¢ine jtam-
pa ir konflikta, kai dél anonimiskumo elektroninéje terpéje zmonés drijsta
sakyti dalykus, kuriy niekuomet nesakyty jprastoje aplinkoje, ji sukelia
informacijos pertekliy, grésme organizacijy duomeny ir informaciniy
sistemy saugumui, stokoja privatumo ir mazina darbuotojy produktyvu-
mg (darbg pertraukia nuolatinis el. pranesimy ir laisky srautas).

Formali (dalykiné) ir neformali (asmeniné) komunikacija. Tai komu-
nikacijos tipai, priklausantys nuo socialinés aplinkos ir jos diktuoja-
mo stiliaus. Asmeniné, arba neformali, komunikacija yra neapibrézta
griezty taisykliy, veikiama ,tarpusavio patrauklumo® ir vyksta tada, kai
zmonés to nori. Tai bendravimas asmeninio pobudzio klausimais, kurio
tikslas — draugysté, biciulysté ar tiesiog pasikeitimas informacija. Ne-
formali komunikacija pasizymi tuo, kad yra laisva ir nevarzoma griezty
reikalavimy, o dalykiné komunikacija yra reguliuojama formaliy bend-
ravimo taisykliy: dalykinio (kanceliarinio) kalbos stiliaus, bendravimo
etiketo, formaliy ir neformaliy organizacijos bendravimo reikalavimy.
Formali komunikacija dazniausiai taikoma formalioje organizacijy vei-
kloje arba zmogaus santykiuose su organizacija.

Vienpusé ir abipusé komunikacija. Vienpusé komunikacija vyksta,
kai prane$imas keliauja viena kryptimi nesitikint grjZtamojo rysio. Vien-
pusé komunikacija yra orientuota j siuntéja, j informacijos perteikima ir
pasizymi nelygiaverciais galios ry$iais (pvz., paskaita, pamokslas, masiné
komunikacija, i$ vir$aus j apacia nukreipta komunikacija organizacijo-
je). Tuo tarpu abipusé komunikacija numato dialogg, interaktyvig sgveika
tarp praneséjo ir gavéjo. Tai komunikacijos tipas, kuriam badingi sime-
triniai santykiai tarp bendraujanciyjy, organizacijoje tai komunikacija,
nukreipta i§ apacios j vir$y, kai Zemesnio organizacinio lygmens darbuo-
tojas turi galimybe lygiavertiskai bendrauti su vadovais. Abipusés komu-
nikacijos formos pasizymi abipuse saveika (susitikimai akis j akj, interviu)
ir yra neatsiejami nuo neatidéliojamo grjztamojo rysio.
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Vidiné ir isoriné komunikacija. Vidiné komunikacija — vykstanti or-
ganizacijos viduje, tarp jos dalyviy, ja paprastai ripinasi zmogiskyjy iste-
kliy valdymo skyrius. ISoriné komunikacija — organizacijos komunikacija
su i$oriniais aplinkos subjektais, uz $ia komunikacija paprastai atsako vie-
$yju rysiy, pirkimy ir rinkodaros skyriai (apie organizacing komunikacija
$iame skyriuje dar kalbésime placiau).

6.3. Komunikacijos modeliai

Komunikacijos teorijoje skiriami du pagrindiniai pozitriai j komuni-
kacijg: 1) procesinis, 2) semiotinis komunikacijos modeliai. Procesinis
modelis komunikacija vertina visy pirma kaip prane$imy perdavima,
aiskina, kaip siuntéjai ir gavéjai uzkoduoja ir iskoduoja pranesima, kaip
perdavéjai naudoja komunikacijos kanalus ir priemones, tiria komunika-
cijos efektyvuma ir tikslumga. Kitaip tariant, komunikacija pagal §j modelj
yra laikoma procesu, kurio metu vienas asmuo paveikia kito elgseng ar
dvasine buiseng. Procesinis komunikacijos modelis labiau remiasi sociali-
niais mokslais, ypa¢ psichologija ir sociologija, ir pabrézia komunikacijos
veiksmus. Cia pabréZiama, kad komunikacija kaip socialiné saveika yra
procesas. Prane$imas $iame modelyje yra tai, kg siuntéjas nori perduo-
ti komunikacijos aktu, todél komunikacijos aktas laikomas sékmingu ar
efektyviu tuomet, kai gavéjo suvokimas pasirodo toks, kokio ir tikéjosi
siuntéjas (Fiske, 1998, p. 16-17).

Siuntéjas > Pranes$imas > Kodavimas > Kanalas > Dekodavimas >
Gavéjas > GriZtamasis rySys siuntéjui

6.1. pav. Procesinis komunikacijos modelis (remiantis Fiske, 1998)

Siame modelyje svarbiausios yra su komunikacijos procesu susiju-
sios sgvokos:

Siuntéjas — prane$imo Saltinis, Zmogus, kuris pradeda komunikaci-
jos procesg. Jame prane$imas subresta vidinés komunikacijos metu. Savo
zinia uzkoduoja - zodziais, raidémis, grafikais ir pan.
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Kodavimas - mintis paver¢iama arba uzkoduojama gavéjui supran-
tamais simboliais. Uzkoduojant informacijg svarbu pasirinkti abiem pu-
séms suprantamus zenklus, Zodzius, simbolius, ir pan. Kodas - bendra
kokios nors kultaros nariy reik§miy sistema. Ji sudaryta i§ zenkly (pvz.,
fiziniy signaly, reiskianciy kazka kita nei jie patys) ir taisykliy ar konven-
cijy, kokiame kontekste ir kaip $ie Zenklai naudojami ir derinami suda-
rant pranes$imus (Fiske, 1998, p. 36-37).

Kanalas - terpé, erdvé, fizinés priemonés, terpé, kuria pranesimas
keliauja - oras, popierius, paveikslas, kompiuterio ekranas, internetas ir t.
t. Kanale egzistuoja , triuk$mas®, trukdziai - tai veiksniai, kurie iskraipo
siun¢iamg arba gaunamg informacija. Kanalo, kuriuo perduodamas pra-
nesimas, pasirinkimas lemia ir prane§imo perdavimo kokybe. Komuni-
kacijos kanalai skiriasi perduodamos informacijos raiskumu (media rich-
ness) — t. y. perduodamos informacijos kiekiu ir mastu, kuriuo siuntéjas
ir gavéjas gali pasiekti bendro suvokimo. Didelio informacinio raiskumo
kanalai yra tie, kuriais galima perduoti kuo daugiau neverbalinés infor-
macijos ir kurie labiau uztikrina laukiamg suvokimg nei mazo raiskumo
informacijos kanalai. Auksciausio informacinio raiSkumo kanaly pavyz-
dziai yra tiesioginé komunikacija gyvai, videokonferencijos, telefono po-
kalbiai, vidutinio raiSkumo - elektroniniai laiskai, Zemo raiskumo - ofici-
alais rasytiniai dokumentai, laiskai. Svarbu pasirinkti tokj komunikacijos
kanalg, kuris atitikty prane$imu norimga pasiekti tiksla.

Dekodavimas vyksta, kai pranesimas pasiekia gavéja. Siuntéjo infor-
macijos i$kodavimas, simboliy jprasminimas, jy interpretavimas. Jei siun-
téjas pasirenka netinkama, neaiskiai atpazjstama koda, gavéjas supranta
klaidingai.

Gavéjas — zmogus, kuris gauna siunciamg pranesima ir vienaip ar
kitaip ji interpretuoja.

GriZtamasis rySys — demonstravimas, gavéjo parodymas siuntéjui,
kokig zinig jis gavo ir kaip ja interpretavo. Grjztamasis ry$ys turi vieng
svarbiausig funkcijg. Jis padeda siuntéjui priderinti savo prane$ima prie
gavéjo poreikiy ir reakcijos. Tikriausiai svarbiausia yra tai, kad jis padeda
gavéjui pasijusti jtrauktam j komunikacija. Kai gavéjas suvokia, kad siun-
téjas atsizvelgia j jo reakcija, jis labiau linkes pritarti, o kai negali reiksti
savo atsako, gali kaupti nusivylima, kuris taps triuk$mu, galinc¢iu visai uz-
gozti pranesimg (Fiske, 1998, p. 39).
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Semiotinis komunikacijos modelis komunikacija ai$kina susitelkda-
mas ne tiek j procesa, kiek j komunikacijos turinj, jos metu sukuriama
reik$me. Semiotika — tai prasmés arba reikSmés teorija, jos tikslas yra ap-
rasyti, kaip kuriamos zmogiskosios prasmés. Mums semiotika svarbi ne
tik kaip universali Zmogaus suvokima ir komunikavima ai$kinanti teorija,
bet ir dél to, kad vienas pagrindiniy jos karéjy buvo lietuviy kilmés moks-
lininkas Algirdas Julius Greimas (1917-1992), tapes pranciizy semiotinés
mokyklos pradininku.

Semiotikai komunikacija yra reik§miy kiarimas ir keitimasis jomis.
Ji domisi, kaip pranesimai ar tekstai saveikauja su Zmonémis, kad sukur-
ty reikSmes, t. y. ji domisi teksty vaidmeniu muasy kulttroje, kaip teksty
suvokima veikia kultairiniai skirtumai. Semiotiné mokykla labiau remiasi
lingvistika, ji labiau tiria pa¢ius prane$imus, prasminius darinius - komu-
nikacijos dirbinius, o ne veiksmus. Semiotika socialing sgveika apibrézia
kaip reiskinj, kuris formuoja individg kaip tam tikros kultaros ar visuo-
menés narj. Semiotiniame komunikacijos modelyje kitaip suprantamas
pats pranesimas: tai Zenkly konstrukcija, kuri saveikaudama su gavéjais,
igyja reik$mes.

Semiotiniame modelyje komunikacija gali bati pavaizduota kaip
kintanti struktara, kur strélés nurodo nuolatine sgveikg. Tai struktarinis
modelis, o strélés jame nurodo ne pranesimo judéjimo kryptj, o reik§més
karimo elementy tarpusavio rysj:

prane$imas
tekstas
reik§més
Kiréjas / \
skaitytojas < > referentas

(tai, kg jvardija vartojami
Zenklai)

6.2. pav. Semiotinis komunikacijos modelis (Fiske, 1998, p. 18)
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Taigi ¢ia labiau pabréziamas gavéjo, o ne siuntéjo vaidmuo - akcen-
tas persikelia j teksta ir tai, kaip jis perskaitomas, tad teksto karimas ir
skaitymas yra suvokiami kaip lygiagretas ar net tapatas procesai (Fiske,
1998).

Svarbu suvokti, kad reik§mes kuria ne tik kalbantysis, bet ir sukur-
to ,,prane$imo® (Zodinio, gestinio, vizualinio, muzikinio ar kt.) suvoke-
jas, ,skaitytojas“. Semiotikai priimtinesnis ,skaitytojo“, o ne ,gavéjo“
terminas, nes jis pabrézia didesnj aktyvuma, ir todél, kad skaitymas yra
tai, ko reikia iSmokti, taigi yra nulemtas skaitytojo kultarinés patirties.
Skaitytojas padeda sukurti teksto reik§me, tam pasitelkdamas savo patirtj,
poziurius ir emocijas (Fiske, 1998, p. 58). Teksto prasmé nesutampa su
autoriaus — karéjo intencijomis. Semiotinéje teksty analizéje kreipiamas
démesys ne j tai, ,ka noréjo pasakyti autorius®, o j tai, ka sako, ka reiskia
jo sukurtas tekstas, pranesimas, neatsizvelgiant j jo ketinimus. Bet tai ne-
reiskia ir kad suvokéjas turi visiska interpretacijos laisve - teksto reik§meé
priklauso nuo objektyviy kalbiniy teksto dariniy, kuriuos suvokia suvo-
kéjas. Kiekvienas gali suvokti ir interpretuoti Siek tiek skirtingai, taciau
interpretacijy skaicius yra ribotas, jj riboja pats tekstas, jo reiksmeés (Jur-
gutiené, 2006, p. 108-109).

6.4. Efektyvios komunikacijos samprata

Procesinis ir semiotinis komunikacijos modeliai padeda suformu-
luoti efektyvios komunikacijos sampratg. Komunikacija yra efektyvi tiek,
kiek sutampa pranesimo siuntéjo ir gavéjo jam priskiriama reiksmeé, t. y.
kiek sutampa jy to paties prane$imo suvokimas.

Efektyvi komunikacija yra labai svarbi organizacijos veikloje, ji su-
sijusi su bet kuriuo veiklos aspektu, nes susieja organizacija su jos suin-
teresuotaisiais: vartotojais, darbuotojais, akcininkais, tiekéjais, kaimynais,
bendruomene ir tauta. Norint padidinti veiklos efektyvuma, kokybe, jves-
ti naujoves, batini geri komunikacijos jgudziai. Efektyvi komunikacija
leidZia organizacijoms turéti patenkintus nuolatinius klientus vietoj ne-
laimingy buvusiy klienty, stipriai motyvuotus darbuotojus vietoj bran-
giy pramoniniy konflikty, teigiamg reputacija platesnéje bendruomené-
je vietoj tarptautinio jos produkcijos boikoto, inovatyvias ir karybines
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strategijas vietoj neefektyvios veiklos, neryztingumo ir pasipriesinimo
poky¢iams (Blundel, Ipolito, 2008, p. 2). Nepriklausomai nuo to, kokio-
je srityje veikia organizacijos, jos susiduria su bendromis komunikacijos
problemomis, kurias lemia bendroji komunikacijos prigimtis ir organiza-
ciniai ypatumai.

Norint efektyviai komunikuoti, biitina sugebeéti: logiskai ir i§samiai
pateikti idéjas ir informacija, i§reiksti ir pristatyti idéjas bei informacija
risliai ir jtikinamai, sugebéti efektyviai klausytis, veiksmingai bendrauti
su jvairiy aplinky bei skirtingos patirties Zmonémis, tikslingai naudoti
komunikacines technologijas, laikytis gramatikos, rasybos ir kity taisy-
klingos kalbos reikalavimy, i$manyti $iuolaikinio verslo etiketo normas,
laikytis etikos reikalavimy. Kad komunikavimas bty efektyvus, bitinos
kelios esminés siun¢iamo pranesimo savybés: informacijos praktiskumas,
faktinis pagristumas, formos glaustumas, lakes¢iy aiskumas ir jtikinamu-
mas.

6.5. Pagrindinés efektyvios komunikacijos kliatys

Kaip matéme procesiniame komunikacijos modelyje, visuose komu-
nikavimo etapuose gali slypéti klititys ar trukdziai. Jie gali bati labai jvai-
ras: fiziologiniai (kylantys dél Zzmogaus kano ir proto veikimo ypatumy
ir ribotumo, pvz., atidumas ir démesys, selektyvus suvokimas, atmintis),
psichologiniai, kultariniai, politiniai, ekonominiai, technologiniai, fiziniai
ir kt. Issamiau aptarsime fiziologines - selektyvaus suvokimo ir neefekty-
vaus klausymosi klittis.

Selektyvus suvokimas. Misy suvokimui badinga atranka — mes suge-
bame priimti ir apdoroti tik dalj mus nuolat pasiekiancios informacijos.
»Komunikavimo procese gavéjas mato ir girdi selektyviai, t. y. pagal savo
poreikius, interesus, patirtj, i$silavinima ir kitas asmenines savybes. Deko-
duodamas pranes$imus, gavéjas nesgmoningai perkelia j juos savo intere-
sus bei lakescius. [...] Kas atsitinka, kai Zzmonés gauna daugiau informaci-
jos, nei gali iSrasiuoti ir panaudoti? Tada jie kai kurig informacija atmeta,
ignoruoja, praleidzia ar pamirsta. Arba atideda informacijos apdorojima
vélesniam laikui, kai pasibaigs informacijos perteklius“ (Robbins, 2003,
158-159). Selektyvus suvokimas yra nattralus procesas, taupantis Zmo-
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niy laika sudétingoje ir informacijos perpildytoje aplinkoje, ta¢iau jis gali
lemti ir suvokimo klaidas, todél labai svarbu iSmokti démésingai klausytis
ir igirsti svarbiausiag mums pranesama informacija.

Efektyvus klausymasis. Viena dazniausiy tarpasmeninés komuni-
kacijos kliti¢iy yra nemokéjimas tinkamai klausytis. Klausymosi reiks-
mé organizacijose yra labai didelé: jei suvokéjas nesiklausys pranesimo,
jis tiesiog jo nesupras. Apie 80 proc. auks¢iausio lygmens vadovy teigia,
kad klausymasis yra vienas i$ svarbiausiy gebéjimy, norint pasiekti orga-
nizaciniy tiksly. Atidus klausymasis sustiprina organizacijos rysius, didi-
na produktyvumg, suteikia organizacijai inovacijy jvedimo galimybiy,
leidzia jai valdyti auganciag darbo jégos ir klienty jvairove. Imonés, kuriy
darbuotojai ir vadovai démesingai klausosi, yra informuoti, laikosi termi-
ny ir iSvengia problemy. Ir priesingai, prasti klausymosi jgadziai organi-
zacijoms gali kainuoti milijoninius nuostolius, sukeltus prarasty galimy-
biy, teisiniy klaidy ir kity problemy (Thill, Bovee, 2007, p. 55).

Zmonés klausosi jvairiais btdais, ir nors daznai jie nesgmoningai
pasirenka klausymosi btida, jis veikia tai, kg jie girdi ir kokig reik$me su-
vokia. Bet kuriuo atveju rémimasis vienu klausymosi biidu riboja klausy-
mosi efektyvuma. Siekiant buti geru klausytoju, reikia klausymosi btida
pritaikyti prie situacijos. Stai keli klausymosi metodai, kurie gali praversti.
Turinio klausymasis - jo tikslas yra suvokti ir perteikti pranesima. Siuo
bidu klausantis pabréziama informacija ir suvokimas. Todél batina uz-
duoti klausimus, siekiant i$siaiskinti pateikiamg medZiagg ir detales. Ka-
dangi $iame etape neuzsiimama vertinimu, nesvarbu, ar sutinkama, ar
nesutinkama su tuo, kas pasakyta, svarbiausia pats supratimas, taip pat
nereikia kreipti démesio j pristatymo stiliy ir trakumus.

Kritinio klausymosi tikslas — suprasti ir jvertinti pranesimo prasme
keliais lygmenimis: argumentavimo logika, jrodymy tvirtuma, i$vady
patikimumg, prane$imo reik§me klausytojui ir organizacijai, kalbéto-
jo intencijas ir motyvus, praleistus svarbius dalykus. Jei klausytojas yra
skeptiskas, jis gali uzduoti klausimus, patikrinancius kalbétojo pozitrj ir
patikimuma. Reikia stengtis jZvelgti iSankstines siuntéjo nuostatas, kurios
gali daryti jtakg pateikiamai informacijai ir skirti nuomone nuo fakty.

Empatinio klausymosi tikslas — suvokti kalbétojo jausmus, poreikius
ir norus tam, kad buty galima jvertinti jo poziario taska, nepaisant to,
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ar klausytojas laikosi to paties pozitirio. Isklausant empatiniu badu, as-
meniui padedama idlieti emocijas, kurios trukdo ramiai, $altakraujiskai
vertinti dalyka. Kartais nusiminusiam kolegai tereikia, kad jo isklausyty,
todél nebutina skubéti sialyti patarimus, jei asmuo jy nepraso. Taip pat
nereikia vertinti kalbétojo jausmy ir sakyti, kad jis neturéty taip jaustis.
UZzuot tai darius, geriau leisti kalbétojui suprasti, kad jus vertinate jo jaus-
mus ir suvokiate situacijg. Kai uzmezgamas toks santykis su asmeniu, ga-
lima padéti jam ieSkoti problemos sprendimo (Thill, Bovee, 2007, p. 56).

Nesvarbu, kuriuo badu klausomasi, svarbu suvokti, kad klausyma-
sis yra daug sudétingesnis procesas, nei dauguma zmoniy mano. Dél to
daugelis i§ muisy nesame itin geri klausytojai. Dél klausymosi sudétingu-
mo miusy klausymosi efektyvumas yra ne didesnis nei 25 procentai, mes
prisimename tik apie puse to, kas buvo pasakyta per 10 minuciy pokalbj,
ir pamir$tame apie puse to, kas buvo kalbéta per 48 valandas. Be to, pa-
klausti to, apie ka dabar buvo kalbéta, mes supainiojame faktus.

Efektyvaus klausymosi kliaciy jveikimas. Geras klausytojas iesko
budy jveikti galimas klausymosi proceso kliatis. Mes negalime kontro-
liuoti kai kuriy fiziniy suvokimo kliti¢iy, pvz., konferencijos salés akusti-
kos, blogo telefono rysio, fono muzikos ir pan. Tac¢iau galime kontroliuo-
ti kitas kliatis, pvz., nepertraukinéti kalbétojy ir nekelti triuk$mo, kuris
trukdo kitiems klausytojams. Jei turima klausimy, batina palaukti, kol
kalbétojas baigs.

Selektyvus klausymasis — vienas dazniausiy efektyvaus klausymosi
barjery. Jei klausytojo mintys klajoja, jis daznai neatsimins to, kg kalbé-
tojas saké tarp jusy démesj patraukusiy fraziy. Atsiminsite tik tai, kg ma-
note, kad jis saké. Viena i$ priezas¢iy, kodél klausytojy mintys klaidzioja,
yra tai, kad mes mastome grei¢iau nei kalbame. Dauguma Zmoniy per
minute i$taria nuo 120 iki 150 Zodziy. Tuo tarpu tyrimai rodo, kad atsi-
zvelgiant j dalyka ir individa, Zmogus gali suvokti 500 Zodziy per minute
garsine informacijg. Kitaip tariant, masy smegenys turi daugybe laisvo
laiko klausantis, ir jei bus nekontroliuojamos, ras tikstantj kity dalyky,
apie kuriuos galima mastyti. Uzuot klausiusis dalj laiko, reikia stengtis
susitelkti j kalbétoja ir laisva laika panaudoti analizei to, kas iSgirsta, klau-
simams parengti ir viskg apmastyti.

Kitas daznas sékmingo suvokimo trukdis - iSankstinis vertinimas.
Tai iSankstinis nusistatymas dar prie§ iSgirstant, kg Zmogus nori pasakyti.



6 skyrius ® Komunikacija organizacijoje 137

Iveikti tokias interpretavimo kliatis gali bati sunku, nes daznai jos yra
nesagmoningos. Todél labai svarbu atidziai klausytis, stengtis vengti taikyti
ankstesne patirt] ir siekti i§girsti, kg kalbétojas sako (Thill, Bovee, 2007,
p- 58-59).

6.1. lentelé. Efektyvaus ir neefektyvaus klausytojo bruozai
(Thill, Bovee, 2007, p. 58)

Efektyvus klausytojas

Neefektyvus klausytojas

Klauso aktyviai

Klausosi pasyviai

Atidziai ir iSsamiai pasiZzymi

Neuzsirasinéja arba pasizymi pras-
tai

Palaiko da’ng akiy kontakta su
klausytoju

Nepalaiko arba palaiko labai menka
akiy kontaktg

Sutelkia démesj i kalbétoja ir turinj

Mintyse klajoja, yra lengvai isblas-
komas

Mintyse perfrazuoja pagrindinius
teiginius, sickdamas palaikyti deé-
mesio ir suvokimo lygmenj

Nesugeba perfrazuoti

Pritaiko klausymosi stiliy prie situa-
cijos

Klausosi tuo paciu stiliumi, neatsi-
zvelgdamas | situacija

Siuncia kalbétojui neverbalinius
zenklus (linksi, jei pritaria, pakelia
antakius, jei yra nustebes ar skep-
tiskas)

Neteikia kalbétojui neverbalinio

griztamojo rysio

Prie$ pokalbj pasirengia klausimus
ir argumentus

Pertraukia, kai nesutinka arba ne-
supranta

Nepaiso stilistiniy skirtumy ir susi-
telkia j pranesimo turinj

Yra atitraukiamas arba veikiamas
stilistiniy nevienodumy, vertina-
mai nusiteikes

Atskiria pagrindinius teiginius nuo
detaliy

Nesugeba atskirti esminiy teiginiy
nuo detaliy

Iesko galimybiy mokytis

Mano, kad jau zino viska, kg svarbu
Zinoti




138 Autoriy kolektyvas » ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI o vadovélis
6.6. Komunikacijos organizacijoje principai ir ypatumai

Komunikacija organizacijoje yra gyvybiskai svarbi: tai budas, kuriuo
koordinuojami veiksmai ir pasiekiama tiksly. Jvairiy tyrimy duomeni-
mis, nuo 50 iki 90 proc. vadovy darbo laiko skiriama komunikacijai, todél
komunikaciniai gebéjimai yra vienas i§ vadovo darbo sékme lemianciy
veiksniy. Daugelyje organizacijy bloga komunikacija gali sutrikdyti dar-
ba, lemti vélavimus ir asmeninius konfliktus, o kai kuriose srityse netgi
tapti gyvybés ar mirties klausimu (pvz., skrydziy valdymo srityje). Pvz.,
esama duomeny, kad dél tarpasmeninés komunikacijos trukdziy jvyksta
nuo 70 iki 80 proc. nelaimingy atsitikimy skrydziy metu (Baron, 2008).

Versle bloga komunikacija yra pinigy ir laiko $vaistymas, o gera ko-
munikacija - organizacijy ir individy turtas. Organizacijai svarbus ne tik
komunikacijos efektyvumas, bet ir jos veiksmingumas, kuris sukuriamas
komunikuojant maziausiomis istekliy sanaudomis (pvz., laiko). Todél or-
ganizacijos nariams svarbu pasirinkti tinkamiausig komunikacijos buda,
siekiant suderinti informacijos mainams skiriamo laiko ir pastangy kiekj.

Tyrimai rodo, kad organizacijose, kuriose darbuotojai jaucia, kad
yra tinkamai informuoti ir gali laisvai gauti visa informacija, reikalinga
juy darbui atlikti, yra labiau patenkinti organizacija ir kokybiskiau dirba,
geriau bendrauja su klientais. Jei organizacija susiduria su tokiomis pro-
blemomis kaip nemotyvuoti darbuotojai arba didelé darbuotojy kaita, i$
dalies visuomet kalta neefektyvi komunikacija. Taigi gera komunikacija
netgi gali pakelti jmonés rinkos verte.

Be to, ,,komunikavimas skatina motyvacijg, aisSkindamas darbuoto-
jams, ka reikia padaryti, kaip sekasi vykdyti savo uzduotis ir kaip gali-
ma pagerinti darba, jei jis blogesnis nei kolegy. [...] Formuluojant tam
tikrus tikslus, uztikrinant griztamajj rysj ir jtvirtinant pageidaujamas
elgesio normas, skatinama motyvacija, todél ¢ia negalima issiversti be
komunikavimo“ (Robbins, 2003, p. 148). 2008 m. atlikto tyrimo metu
nustatyta, kad komunikacija tarp darbuotojy ir jy vadovy buvo vienas
i$ penkiy svarbiausiy aspekty, lémusiy darbuotojy pasitenkinima darbu
(Effective Organizational Communication®, 2008). Zmogi§kqjq istekliy
valdymo poziariu efektyvi organizaciné komunikacija gerina mokymagsi,
komandinj darba, sauguma, inovacijas ir sprendimy priémimo kokybe.
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Siandien, kai organizacijos varzosi tarpusavyje dél talentingy darbuotojy,
komunikacija tampa strateginiu jrankiu formuojant darbuotojy jsiparei-
gojimg organizacijai, pasitenkinima darbu ir lojaluma. Taigi veiksminga
organizacijos komunikacija yra svarbus konkurencinis privalumas. Ais-
ki, dalykiska ir sgzininga komunikacija yra svarbus vadybos elementas,
kuris prisideda prie ilgalaikés organizacijos sékmés. Strateginé ir testiné
komunikacija didina organizacijos vadovybés patikimuma. Ir priesingai,
komunikacijos stoka, netinkamas informacijos perdavimas gali sukelti
darbuotojy nepasitikéjima, skeptiskuma ir nepageidaujama darbuotojy
kaitg. Zinoma, deramg komunikacine kultiirg, kuri pasizymi atvirumu ir
griztamojo ry$io skatinimu, turi lydéti ir kiti organizacinj teisinguma for-
muojantys veiksniai - sgZininga organizacijos politika ir vadovy elgesys
su darbuotojais.

Formaliis ir neformaliis komunikacijos kanalai. Formaliis komunika-
cijos kanalai - tai bendravimo priemonés, nustatomos ir kontroliuojamos
vadovo - susirinkimai, informaciniai leidiniai, jsakymai, pavedimai, in-
formaciniai elektroniniai laiSkai ir t. t. Formaliy kanaly tikslas — uztikrin-
ti, kad nepakeista ir neiskraipyta zinia pasiekty kuo daugiau gavéjy arba
tuos asmenis, kurie privalo zinoti oficialig informacija. Reikia skirti for-
malig ir tikraja komunikacijos struktiirg organizacijoje. Formalius komu-
nikacijos kanalus suformuoja oficialiai pripazjstami socialiniai vaidmenys
(padaliniy hierarchija ir struktiira organizacijoje).

Neformaliis komunikacijos kanalai yra tikroji saveiky struktara, ko-
kia ji yra realiame gyvenime (ji apima jvairias neformalios komunikacijos
formas per neoficialius kanalus, pvz., neformaliy grupiy komunikacija).
Slapti arba neformalas informacijos kanalai yra nekontroliuojami val-
dzios, daugumos darbuotojy suvokiami kaip patikimesi uz formalius ka-
nalus, naudojami asmeniniais ty Zzmoniy, kurie jais naudojasi, interesais.
Neformalus kanalai atsiranda dél troskimo suzinoti daugiau informacijos
apie svarbias situacijas, dél dviprasmisky ar nerimg kelian¢iy aplinkybiy,
jais cirkuliuoja ir gandai, neatsiejama organizacijos gyvenimo dalis.

Gandai plinta greitai ir nekontroliuojamai, juos sunku sustabdyti.
Darbuotojai pasitiki savo kolegomis kaip informacijos saltiniais, tac¢iau
vadovams neformali gandy sklidimo struktira gali tapti efektyvios ko-
munikacijos klittimi. Mat gandy informaciné sistema darbuotojams



140 Autoriy kolektyvas ® ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI e vadovélis

gali atrodyti patikimesné nei formaliais kanalais pateikiama informacija.
»Gandai kyla reaguojant j situacijas, kurios mums yra svarbios, kai atsi-
randa neaiskumy, be to, esant saglygoms, keliancioms susiripinimg. Tai,
kad darbo situacijose daznai biina $ie visi trys elementai, paaiskina, kodél
organizacijose klesti gandai“(Robbins, 2003, p. 155).

Organizacijy vadovai turi suprasti, kad gandy i$vengti nejmanoma,
todél, uzuot kovojus su jais, reikia gebéti pasinaudoti gandy plitimo sis-
tema svarbioms organizacinéms Zinioms skleisti. ,,Gandai padeda vado-
vams i$siaiskinti painius klausimus, kurie darbuotojams yra svarbus ir
kelia susirapinima. Tad gandai yra ir filtras, ir grjZtamojo ry$io mecha-
nizmas, i$rySkinantis darbuotojams aktualius klausimus. Darbuotojams
gandai yra ypac vertingi, nes jie formalius pranesimus ivercia j grupé-
je vartojamag zargona“ (Robbins, 2003, p. 155-156). Skiriami keturi pa-
grindiniai gandy organizacijoje tipai: norai, nerimas, negatyvi, neteisinga
informacija apie ka nors ir ateities projektavimas. Visi gandy tipai kyla
esant neapibréztai situacijai ir trakstant objektyvios informacijos (Rolli-
son, 2005, p. 593). Siekdami mazinti neigiamas gandy pasekmes, vadovai
gali paskelbti svarbiy sprendimy priémimo planus, pabrézti tiek teigia-
mus, tiek neigiamus dabartiniy sprendimy ir ateities plany ypatumus,
atvirai diskutuoti blogiausio jmanomo scenarijaus galimybes - tai nieka-
da nesukels daugiau nerimo nei neissakyta fantazija (Hirschhorn, 1983).

6.7. Organizacinés komunikacijos tipai

Vertikalioji komunikacija yra skirta perduoti idéjoms, Zinioms, nu-
rodymams, instrukcijoms, taip pat ataskaitoms gauti, organizacijos buklei
jvertinti. Tai tokia komunikacija, kuri gali judéti dviem kryptimis: zemyn
nuo vadovo ir aukstyn, i§ pavaldiniy vadovui. Zemyn nukreipta komuni-
kacija yra skirta strategijoms diegti, tikslams, instrukcijoms, politikai ir
griztamajam rysiui uztikrinti, daznai ji yra grieztai nurodomojo pobudzio
(pvz., jsakymai, tvarkos ir pan.). Si komunikacija stiprina hierarching or-
ganizacijos tvarka ir yra vyraujantis komunikacijos tipas mechanistinése
arba biurokratinése organizacinése struktarose (zr. 12 skyriy). Aukstyn
nukreipta komunikacija skirta informuoti vadovybe apie darbuotojy pro-
blemas, rezultatus, pasialymus, klausimus bei poreikius. Tai svarbus grjz-
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tamasis rysys, kuriuo remdamasi organizacijos vadovybé gali planuoti ir
koreguoti tolesnj organizacijos valdyma. Reguliarus ir patikimas grjzta-
masis rySys i$ darbuotojy yra labai svarbus darbuotojams jvertinti ir dar-
bo kokybei pagerinti, o jo stoka gali sukelti darbuotojy nepasitenkinima
darbu. Grjztamasis rySys yra labai svarbus tokiose $iuolaikinése verslo
vadybos sistemose kaip visuotiné kokybés vadyba (Law, 2008). Ypatinga
reik$me griztamajam ry$iui teikia vadinamoji 360 laipsniy griZtamojo ry-
Sio sistema. Tai darbuotojo vertinimo technika, kuri pateikia visapusj in-
dividualaus darbuotojo paveiksla. Si technika remiasi principu, kad dar-
buotojas turi gauti jvertinima ne tik i$ savo tiesioginio vadovo, bet ir savo
pavaldiniy, kolegy, i$ kituose skyriuose dirbanciy bendradarbiy, klienty,
t. y. visy, su kuriais darbuotojas susiduria vykdydamas savo pareigas. Sie
jvairas vertintojai (arba jvairts vertinimo $altiniai) paprastai anonimine
griztamojo rys$io anketa apibudina konkretaus darbuotojo kompetencijas
ir elgsena. Si technika taip vadinama, nes tokiu biidu gaunamas visapusis,
i$ visy perspektyvy pateikiamas vertinimas vietoj vienpusio, paremto tie-
sioginio vadovo vertinimu (Heery, Noon, 2008).

Su vertikaligja komunikacija yra susijes negatyvus reiskinys - in-
formacijos filtravimas, kuris yra budingas tiek zemyn, tiek aukstyn nu-
kreiptai komunikacijai. Tai toks rei$kinys, kai nenaudinga ar Zalinga ja
perduodanc¢iam asmeniui informacija yra atmetama, pagrazinama arba
kitaip iSkreipiama. Filtravimas dazniau pasireiskia, kai informacija ke-
liauja i§ apacios j virSy. Todél auksc¢iausieji vadovai gali nezinoti tikrosios
organizacijos buklés. Be to, tyrimais nustatyta, kad gaudami filtruota, ri-
bota informacija darbuotojai praranda motyvacija, menkéja jy savivertés
jausmas, savo reiksmingumo organizacijai suvokimas, mazéja jsiparei-
gojimai organizacijai. Todél ne visuomet tikslinga darbuotojui pateikti
informacija, kuri siejasi tik su jo tiesioginémis pareigomis, naudinga ir
platesné informacija apie kity lygmeny ir padaliniy veiklg, bendrg organi-
zacijos kryptj. ,,Pagrindinis filtravimo veiksnys — organizacijos strukttros
lygmeny skaicius. Juo daugiau organizacijos hierarchijoje yra vertikaliy
lygmeny, tuo daugiau atsiranda galimybiy filtruoti. Tadiau galima tiké-
tis vienokio ar kitokio filtravimo visur, kur yra statuso skirtumai. Tokie
veiksniai kaip baimé pranesti blogg Zinig ar troskimas jsiteikti savo virsi-
ninkui daznai skatina darbuotojus tiesioginiams vadovams sakyti tai, ka,
darbuotojy nuomone, pastarieji noréty isgirsti, ir $itaip iskreipti aukstyn
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nukreiptg komunikacija“(Robbins, 2003, p. 158). Todél siekiant jveikti
galimas konkretaus darbuotojo informacijos filtravimo pasekmes, butina
stengtis siysti pranes$ima jvairiais kanalais ir stengtis gauti informacija i$
jvairiy Saltiniy.

Kitas reiskinys, susijes su darbuotojy statuso skirtumu ir vertikalio-
sios informacijos tipu, yra informacijos nuosavybés fenomenas. Dazniau-
siai tai apibtidinama kaip neigiamas veiksmas - reiskinys, kai darbuotojai,
turintys tam tikra informacija, mégaujasi tuo, kad tik jie ja Zino, yra jo
savininkai ir nesidalija ja su kitais. Su darbu susijusios informacijos slé-
pimas organizacijai yra problema. Informacija turi bati slepiama, jei tai
speciali, su asmens duomenis susijusi informacija, pvz., su profesija, ge-
béjimais, jgidziais, arba tai specifiné, tik tam tikrai pareigybei Zinotina in-
formacija. Tadiau organizacijose informacija daznai nepagristai slepiama,
pvz., kolegos neinformuojami, kokie darbai atliekami, neatskleidziama su
darbu susijusi informacija.

Antrasis organizacinés komunikacijos tipas — kaskadiné komunika-
cija. Tai informacijos perdavimo procesas i§ auksciausiy organizacijos
lygmeny pakopomis, i§ vieno lygmens kitam. Ji paremta principu, kad
kiekvieno lygmens vadovai atsako uz informacijos perdavimg savo paval-
diniams, kurie savo ruoztu perduoda ja savo pavaldiniams, kol ji pasieks
patj Zemiausig hierarchinj lygmenj. Sio komunikacijos tipo nauda - kad
vadovai labiau tiesiogiai jsitraukia j komunikacijos procesa ir prisiima in-
formacijos nuosavybe, todél perduoda ja prasmingesniu ir tinkamesniu
bidu savo pavaldiniams, nei tai padaryty auksciausiojo lygmens vadovas.
Informacija taip gaunantys darbuotojai palankiau jg priima ir geriau su-
vokia dél mazesnio statuso skirtumo (Heery, Noon, 2008).

Horizontalioji komunikacija - treciasis organizacinés komunikacijos
tipas. Si komunikacija vyksta tarp to paties lygmens vadovy arba darbuo-
tojy. Jos pagrindiné funkcija - koordinuoti jvairiy grupiy darbuotojy
darba, spresti rutinines problemas, dalytis poreikiais ir patarimais bei
griztamuoju rys$iu. Siuolaikiniy organizacijy, dar vadinamy organinés
struktiiros organizacijomis (zr. 12 skyriy), dizainas pabrézia butent ho-
rizontaligja komunikacijg tarp krosfunkciniy komandy, matricos tipo
organizacijos vienety. Si komunikacija biidingesné organizacijoms, ku-
rios pasizymi decentralizuota kontrolés ir sprendimy priémimo sistema,
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o darbuotojy pareigos ir vaidmenys néra grieztai apibrézti, yra lanksts.
Horizontaliosios komunikacijos privalumas - informacijos perdavimo
greitis, atsirandantis dél bendros darbuotojy specializacijos (tos pacios
patirties, i$silavinimo).

6.8. Organizacinés komunikacijos valdymas

Tai sistemingas procesas, siekiantis apibrézti, valdyti ir stebéti ofi-
cialius komunikacijos kanalus organizacijoje, numatyti ir Salinti galimas
komunikacijos kliatis. Sio proceso tikslas yra uztikrinti, kad informacija
teka laisvai ir efektyviai tarp skirtingy organizacijos lygmeny bei padali-
niy ir taip gerina sprendimy priémimo procesa, motyvacija, bendrg or-
ganizacijos funkcionavima. Siekdami uztikrinti veiksmingg darbuotojy
komunikavima, organizacijos vadovai turi sukurti tinkama komunikaci-
jos strategija, kultiirg ir sistema. Tam bitina jvertinti esamg organizacijos
komunikacinés sistemos bukle (pvz., atlikti komunikacijos audita).

Veiksminga komunikaciné kultiira yra tokia kultara, kurioje uztikri-
namas aktyvus abipusis keitimasis ziniomis, idéjomis tarp visy organiza-
cijos nariy. Tokios komunikacinés kultaros poveikis — greitesnis spren-
dimy priémimas, padidéjes produktyvumas ir veiksmingas jgaliojimy
suteikimas (Schonfelder, 1998, p. 52). Organizacija turi uztikrinti, kad
darbuotojai galéty ir nebijoty teikti net ir nemalonig ar negatyvig infor-
macijg apie darbo procesus. Vienas i$ tokios komunikacijos pavyzdziy -
galimybé anonimiskai ir saugiai pranesti apie neetiska ar nusikalstama
kolegy veikla (,,pusti $vilpuka“ — angl. whistleblowing) ,karstaja“ telefono
ar interneto linija. Be to, organizacijos vadovams neuztenka vien isklau-
syti darbuotojy nuomone, butina j jg ir atsizvelgti priimant sprendimus
- tik tuomet darbuotojai jaus, kad jy nuomoné yra svarbi organizacijai.
Priesingu atveju darbuotojai nusivils vadovais ir nebebus suinteresuoti
reik$ti savo nuomone ar dalytis Ziniomis.

Organizacinés komunikacijos efektyvumas itin svarbus diegiant or-
ganizacinius pokyc¢ius kriziy metu. Organizacinio pokycio diegimo sé-
kmé priklauso nuo aiskios, testinés ir nuoseklios informacijos pateikimo.
Priesingu atveju darbuotojai, atsidaire nezinioje dél organizaciniy poky-
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¢iy (pvz., dviejy jmoniy susiliejimo), gali sutelkti démesj ne j tiesioginj
savo darbg, o j darbo vietos i$saugojima bei sauguma.

Komunikaciné organizacijos sistema - tai nustatytas formaliy ir nefor-
maliy komunikacijos kanaly ir $altiniy tinklas, kurio pagrindas - organi-
zaciné hierarchiné struktara ir realas, formalas ir neformalas, darbuotojy
tarpusavio santykiai, nustatyti komunikacijos tinklai. Komunikacijos sis-
tema skiriasi nuo informacinés organizacijos sistemos, kuri yra materiali
sistema, galinti priimti, kaupti, saugoti, keisti, naudoti, skleisti informacija.
Informacine sistemg sudaro aktyvieji (informacijos $altinis, srautas) ir pa-
syvieji (dokumentai) elementai.

Komunikacijos tinklai - tai komunikaciniy kanaly sistema, kuria re-
miantis vyksta organizacijos nariy bendravimas grupiy ar organizaciniu
lygmenimis. Organizacijoje darbuotojy grupés pasirinktas ar nustatytas
komunikacijos tinklas gali daryti didele jtakg grupés siekiamiems rezul-
tatams. Saveikos tarp grupés nariy lygis priklauso nuo komunikacijos ka-
naly struktaros.

Vienose darbo grupése nariai dirba drauge atlikdami uzduotis ir la-
bai glaudziai koordinuoja savo veiksmus. Informacija pasiekia kiekvieng
grupés narj. Toks komunikacijos tinklas vadinamas decentralizuotu, nes
jame visi nariai komunikuoja tiesiogiai ir tarpusavyje dalijasi informacija.
Dar vadinami ,,visakanaliais®, arba Zvaigzdés tipo komunikacijos tinklais.
Jie tinkamiausi sudétingoms ir nerutininéms uzduotims atlikti. Tokie tinklai
didina visy grupés nariy pasitenkinima grupés veikla.

Kitose grupése darbuotojai atlieka uzduotj dirbdami nepriklausomai
ir vienijami tam tikros centralizuoto koordinavimo formos. Darbas, kurj
reikia atlikti, pasidalijamas tarp grupés nariy ir atliekamas kiekvieno in-
dividualiai. Kiekvieno grupés nario veikla yra koordinuojama ir rezultatai
sujungiami j vieng centriniame kontroliuojané¢iame taske. Visg informa-
cija gauna ir paskirsto centrinis asmuo. Taip sukuriamas centralizuotas
komunikacijos tinklas, turintis viena centrinj asmenj. Kartais $is tinklas
dar vadinamas rato arba grandinés tipo komunikacijos tinklu. Jis tinka-
miausias atliekant rutinines ar padalytas uzduotis. Tokiose grupése di-
dziausig pasitenkinimg patiria centrinis asmuo, nes jis dalyvauja visoje
grupés veikloje, tac¢iau kartu kyla jo ,,persisotinimo® informacija grésmé.
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6.9. Komunikacinés technologijos ir organizacijy veikla

Neabejotina, kad naujosios komunikacinés informacinés technologi-
jos lemia dabartiniy organizacijy darbo modeliavimg, struktiirg, koman-
dinio darbo paplitimg, nuotolinj susirinkimy organizavimg ir spartesnj
sprendimy priémimg. Informaciniy technologijy pazanga leidzia orga-
nizacijoms sparciau paskirstyti informacija, padaryti ja labiau, pladiau ir
grei¢iau prieinama, skatinti darbuotojy dalyvavima dalijantis ir naudo-
jantis informacija, integruoti sistemas ir funkcijas.

Elektroniné komunikacija turi ir trikumy - pirmiausia technologi-
jos yra visai beasmenés, nes Zmonés tarpusavyje veikia su masinomis, o
ne vienas su kitu. Virtualiame biure dirbantys darbuotojai, stokojantys
tiesioginés komunikacijos akis j akj, gali patirti susvetiméjimo jausma.
Kad taip nenutikty, organizacijos turi apripinti savo virtualioje aplinkoje
dirbancius darbuotojus tinkamomis technologijomis, suteikti mokymus
bei technine pagalbg, palaikyti nuolatine formalig ir neformalig komuni-
kacija (pvz., elektroninése kavinése, pokalbiy svetainése, ir pan.).

Elektroniniai lai$kai $iandien yra viena i$§ populiariausiy bendravimo
formy, nusileidzianti tik bendravimui balsu (gyvai, telefonu, videoskam-
budiais ir pan.). Elektroninis laiskas tinkamesnis, norint pabrézti faktus,
bet ne emocijas. Net ir emocijas vaizduojanciy simboliy (veiduky) var-
tojimas elektroniniame laiske nesugebés perteikti norimos intonacijos ir
emocijos. Organizacijy veikloje pasitaiko momenty, kai tenka pranesti
nemalonias naujienas, ta¢iau nereikia pasiduoti ,,pagundai“ tai padaryti
elektroniniu laisku — baimé susidurti su nemalonia gavéjo reakcija tik dar
labiau sustiprina Sio neigiama reakcijg j pranesima. Todél emocijas suke-
liancias zinias apie etaty mazinimg arba apie premijy apkarpyma geriau
pranesti zodziu paciam darbuotojui.

Pernelyg daznas elektroninio pasto naudojimas kelia grésme dar-
buotojy sveikatai, gerai savijautai ir darbo nasumui. Kai kuriy tyrimy
duomenimis, elektroninis pastas gali sukelti neigiamy asmeniniy ir or-
ganizaciniy pasekmiy, tokias kaip darbo kravio perteklius, padaznéjusios
darbo klaidos, apmaudas, nesusipratimai, Zemesné sprendimy kokybé ir
polinkis pasiduoti neigiamoms nuotaikos bei vertinimams (Taylor, Fiel-
dman, Altman, 2008, p. 159-173).



146 Autoriy kolektyvas ® ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI e vadovélis

Viena i§ problemy - darbuotojy nar§ymas internete po nepageidau-
tinus (pvz., socialinius tinklus, naujieny portalus ir pan.) internetinius
tinklalapius darbo metu. Viena vertus, organizacijy draudimas tai daryti
ir prieigos ribojimas pazeidzia darbuotojy teise j privatuma, kita vertus,
organizacija dél to patiria dideliy nuostoliy, nes narSydamas darbuotojas
tinkamai neatlieka savo darbo. Be to, organizacijos rizikuoja buti nubaus-
tos uz netinkamo turinio informacijos platinima bei naudojimg, o jy in-
formacinéms sistemoms kyla kompiuteriniy virusy ir ataky pavojus lan-
kantis abejotinos reputacijos svetainése. Taigi maztantis darbo nasumas
ir teisinés atsakomybés rizika vercia organizacijas stebéti ir kontroliuoti
savo darbuotojy elgesj internete, riboti prieiga prie tam tikry tinklalapiy.
Siandien organizacijos vis dazniau darbo tvarkos taisyklése numato nei-
giamas sankcijas darbuotojams, pazeidziantiems organizacijos interneto
naudojimo taisykles.

Opi $iandieninés organizacinés komunikacijos problema - privatu-
mo klausimas. Kai kuriose organizacijose darbdaviai stebi organizacijos
komunikacinémis priemonémis darbuotojy siunciamus elektroninius
pranesimus arba klausosi jy pokalbiy telefonu. Tai kelia teisinj klausima,
ar nepazeidziamos darbuotojo teisés i privatuma.

6.10. Efektyvaus susirinkimo prielaidos

Susirinkimai yra labai svarbi organizacijy komunikacijos forma.
Tinkamai jvykes susitikimas gali padéti iSspresti problemas, plétoti idéjas
ir atrasti naujy galimybiy. Apie susirinkimus kaip buidg parengti ir priimti
sprendimus, raSoma 7 vadovélio skyriuje. Siame poskyryje pakalbékime,
kaip uztikrinti komunikacijos efektyvuma susirinkimuose.

Nors didZioji darbinés komunikacijos dalis vyksta mazose grupé-
se, daugelis tokiy susirinkimy yra neproduktyvis. Tyrimy duomenimis,
auksciausiojo ir viduriniojo lygmens vadovai mano, kad tik 56 procentai
jy susirinkimy buvo produktyvas ir kad 25 procentus jy galéjo pakeis-
ti telefono skambutis ar elektroninis laiskas. Tad tinkamas susirinkimo
parengimas, vadovavimas jam ir veiksmingas technologijy panaudojimas
gali sutaupyti daugybe organizacijos laiko ir pinigy.
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Kruopstus pasirengimas susirinkimui leidzia i$vengti dviejy pagrin-
diniy klaidy: 1) nereikalingai rengti susirinkima, kai perduoti Zinig arba
gauti informacijg galima elektroniniu laisku ar kitu pranesimu, 2) rengti
susirinkimg be konkretaus tikslo. Jei vis délto butina rengti susirinkima,
reikia atlikti keturias pasirengimo uzduotis:

1. Apibrézti susirinkimo tikslg. Susirinkimai gali bati dvejopi: infor-
maciniai, kuriuose dalijamasi informacija ir galbat koordinaci-
niais veiksmais, ir sprendimo priémimo susirinkimai, kuriuose jti-
kinéjama, analizuojama ir sprendziamos problemos. Juose daznai
vyksta smegeny $turmas, debatai dél alternatyvy (Zr. 7 skyriy).
Kad ir koks buty tikslas, svarbu, kad jis buty aiskus ir Zinomas
susirinkimo dalyviams.

2. Tinkamai pasirinkti susirinkimo dalyvius. Numacius tiksla, len-
gviau pasirinkti tinkamus susirinkimo dalyvius. Jei susirinkimas
tik informacinis ir daugiausia kalbés vienas asmuo, galima pa-
kviesti didele grupe. | susirinkimg, kuriame sprendziamos pro-
blemos ir priimami sprendimai, reikia kviesti tuos Zmones, ku-
rie uzima pozicijas, leidziancias pasiekti susirinkimo tiksla. Kuo
daugiau dalyviy, tuo daugiau pastaby ir sgmysio tikétina sulaukti
ir tuo ilgiau truks susirinkimas, tuo sudétingesnis bus diskusijos
valdymas.

3. Pasirinkti susirinkimo laikg ir priemones. Darbo susirinkimams
rytinis metas yra produktyvesnis nei popietinis. Taip pat svarbus
vietos parengimas. Ar kédziy iSdéstymas eilémis tinkamas? Ar
tinkamesnis apskritas stalas? Be to, reikia apgalvoti tokias detales
kaip patalpos temperatiira, apsvietimas, ventiliacija, akustika ir
pan. Visos $ios detalés gali uztikrinti arba sugriauti susirinkimo
sékme.

4. Nustatyti ir perduoti susirinkimo darbotvarke. Bet kurio susirin-
kimo sékmé priklauso nuo dalyviy pasirengimo. Batina i$platinti
dalyviams riipestingai parengta, suprantamg darbotvarke, palie-
kant laiko jiems tinkamai pasirengti. Formalus darbotvarkés
formatas gali pasirodyti pernelyg oficialus, taciau jis padés laiku
pradéti susirinkimg ir pasiekti tikslus. Produktyvi darbotvarké
sukuriama remiantis trimis klausimais: 1) kg mes norime atlikti
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$iame susirinkime, kad pasiektume savo tikslus? 2) Kurie klausi-
mai bus svarbiausi visiems dalyviams? 3) Kokia informacija bus
prieinama svarstant Siuos klausimus?

Uz susirinkimo produktyvumg ir sékme atsakingi visi susirinkimo
dalyviai, taciau didziausia atsakomybé tenka susirinkimo vedéjui. Siekda-
mas uztikrinti susirinkimo sékme, vedéjas turi:

1.

Palaikyti susirinkimo eigg. Geras susirinkimas padeda dalyviams
iskelti geriausias idéjas ir esmine¢ informacija. Geri susirinkimy
vedéjai paprastai vadovauja, tarpininkauja, skatina ir apibendri-
na, bet daugiausia jie ragina dalyvius bati aktyvius. Jei susirin-
kimas uzstringa, butina uzduoti klausimus dalyviams padrasinti.
Ir atvirksciai, gali bati momenty, kai butina nutraukti diskusijas
tam, kad buty galima laikytis susirinkimo grafiko.

Laikytis susitarty taisykliy. Verslo susitikimai gali bati jvairas,
tiek neformalds, tiek itin formalas, turintys grieztas kalbéjimo,
naujy klausimy i$kélimo, balsavimo ir pan. taisykles. Kuo dides-
nis susirinkimas, tuo formalesnis turi bati susirinkimo vedéjas,
kad i8laikyty tvarka. Nors ir kokios buty taisyklés, svarbu, kad jos
bty Zinomos visiems dalyviams.

Skatinti dalyvavimg. Susirinkimo metu gali paaiskeéti, kad kai ku-
rie dalyviai yra per tylas, o kai kurie — pernelyg kalbus. Tylieji
dalyviai gali bati kuklas, tyléjimu gali reiksti nesutikimg ar pa-
siprie$inimg arba gali atsakinéti j elektroninius lai$kus savo ne-
Siojamaisiais kompiuteriais. Siuos dalyvius reikia jtraukti, uz-
duodant klausimus apie jy indélj arba jiems aktualius klausimus.
Itin kalbiems reikia priminti, kad laikas ribotas ir reikia isklausyti
kity.

Atyviai dalyvauti. Susirinkimo dalyvis turi stengtis prisidéti tiek
prie svarstomo klausimo, tiek prie sklandaus dalyviy bendravi-
mo, atidziai klausytis, kalbéti tik tuomet, kai turi ka pasakyti, ir
nemonopolizuoti diskusijos.

Veiksmingai uzbaigti. Susirinkimo pabaigoje patikrinkite, ar tiks-
lai buvo pasiekti; jei ne, nustatykite, kokj tolesnj darbg reikia
atlikti. Arba apibendrinkite bendrasias diskusijos i§vadas, arba
i$vardykite veiksmy, kuriy reikia imtis, sarasa. Bukite tikri, kad
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visi dalyviai sutinka dél rezultaty ir leiskite jiems i$siaiskinti ne-
susipratimus (Thill, Bovée, 2007, p. 48-50).

6.11. Etiska komunikacija organizacijoje

Etiska komunikacija reiskia visos reikalingos informacijos pateikima,
teisinguma ir bet kokio apgaudinéjimo (melavimo, iskraipymo, slépimo)
vengima. Etiskas pranesimas yra apgalvotas ir nuosirdus, jis vengia kal-
bos ir jvaizdziy, kuriais manipuliuojama, diskriminuojama ar perdedama
reik§mé. I$ pirmo zvilgsnio atrodo, kad neetiska komunikacija lengva at-
pazinti, taciau kai kuriose organizacijy gyvenimo situacijose nuspresti, kas
yra etiska, gali bati sudétinga. Organizacijy darbuotojai daznai susiduria
su etinémis dilemomis - privaléjimu pasirinkti tarp dviejy ar keliy etisky
elgesio alternatyvy arba su etinémis prazangomis — sgmoningais neetis-
kais poelgiais. EtiSkai organizacijos komunikacijai batini trys elementai:
etiski darbuotojai, etiski vadovai ir atitinkamos etikos tvarkos bei strukta-
ros, skirtos etisky sprendimy priémimui palaikyti (etikos infrastruktara,
zr. placiau skyriy ,,Organizacijos kultara ir etika®). Visi Sie elementai turi
deréti tarpusavyje — jei darbuotojai matys neetiska vadovy elgsena, jie ne-
tikés organizacijos etika ir patys jos nesilaikys. Organizacijos vadovai gali
nustatyti etiskos elgsenos, taip pat ir komunikacijos, taisykles, kurias daz-
na jmoné i§désto savo etikos kodekse. Kiekvienas darbuotojas turi steng-
tis bendrauti etiskai, net jei néra formaliy tai reguliuojanciy organizacijos
taisykliy ar konkrecig situacija reglamentuojanéiy teisés akty.

6.12. Kultariniai skirtumai ir komunikacija

Siandien, kai organizacijos vis daugiau veikia ir konkuruoja globa-
liu mastu, vis aktualesni tampa kulttriniai skirtumai tarp skirtingy $aliy,
religijy, karty, profesijy bei organizacijy atstovy. Siy kultariniy skirtumy
iSmanymas gali padéti kurti sékminga organizacine komunikacija.

Kultiira yra bendry pazitiry ir patir¢iy, badingy Zmonéms, esant tam
tikroms salygoms, visuma. Salygos, kurios sukuria kultarg, gali bati ge-
ografinés, religinés, profesinés ir t. t. Taigi vienas Zzmogus gali bati dau-
gybés kultary narys, ir tai veiks tai, kokiomis prasmémis jis vartoja ir su-
pranta tam tikrus Zodzius.
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Tarpkultirinéje komunikacijoje badinga etnocentrizmo problema —
tai asmens polinkis manyti, kad jo kultdra ir vertybés yra svarbesnés uz
kity Zmoniy kultiiras ir vertybes. Tokj pozitrj lydi nenoras suprasti kito-
kius pozitrius ir vertybes. Tokia nuostata sukuria komunikacinj barjera.
Skirtinga ir daugiakultaré darbuotojy patirtis organizacijose gali sukelti
netikéty komunikaciniy nesusipratimy.

Kulttiros skiriasi reikalaujamu situacinio konteksto kiekiu interpre-
tuojant situacijas. Kultarose, kuriose svarbus kontekstas, Zzmonés labai
stengiasi kurti santykius prie§ pradédami dirbti su kuo nors ir yra linke
ilgiau derétis sudarydami sandérius. Tokios kulttiros pavyzdziai yra Kini-
ja, Koréja ir Japonija. Ir prieSingai, kultarose, kuriose kontekstui teikiama
nedaug reik§més, ,eina tiesiai prie reikalo® ir derasi greitai (pvz., Vokieti-
joje, Skandinavijoje, JAV).

Galiausiai turi reik§més ir neverbalinés komunikacijos ypatumai
jvairiose kultairose. Pvz., JAV bendrauti ziarint i akis yra pasitikéjimo
zenklas. Tuo tarpu Kinijoje, priesingai, akiy kontakto nepalaikymas reis-
kia pagarbg (Bauer, Erdogan, 2010).

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Palyginkite procesinj ir semiotinj komunikacijos modelius, ap-
tarkite jy skirtumus ir panasumus.

2. Paaiskinkite, kokig reik§me organizacijai turi efektyvi komunika-
cija. Kuriuos jos veiklos aspektus ji veikia labiausiai?

3. Kokie pagrindiniy organizacinés komunikacijos tipy privalumai
ir trakumai?

4. Aptarkite elektroninés komunikacijos terpés ir technologijy tai-
kymga organizacijy veikloje, pasvarstykite, kokiai informacijai pa-
teikti $ios komunikacijos priemonés tinkamos, kokiai — ne.

5. Pateikite etiniy dilemy ar prazangy, su kuriomis daznai susiduria
Lietuvos organizacijy darbuotojai ar vadovai pavyzdziy.
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e Praktinés uzduotys:

1. Pasiskirstykite j grupes. Pasirinkite reklaminio laisko ar kokio nors
kito organizacijos sukurto dokumento, kurj gavote paprastu ar elektroni-
niu pastu, pavyzdj ir i$nagrinéje jj aptarkite $iais komunikaciniais aspek-
tais:

— Kaip tekste pateikiama praktiné informacija?

— Ar tekste remiamasi faktais, ar jspadziu?

— Ar informacija pateikiama glaustai ir ai$kiai?

— Ar aigkiai pateikiami lukesciai?

Ar tekstas jtikina ir teikia rekomendacijas?

2. Pasirinkite ir pasiskirste vaidmenimis, sukurkite ir atlikite konkre-
¢ias komunikaciniy situacijy uzduotis. Pries$ atlikdami uzduotj (sukurda-
mi atitinkamg prane$img), nurodykite, kokia veikla uZsiima organizacija,
kokio tipo tai organizaciné komunikacija (vertikali, horizontali, formali,
neformali ir t. t.), apsispreskite, kokiu budu pranesite Zinig (atsitiktiniu
pokalbiu, formaliu interviu, elektroniniu lai$ku, susirinkimo forma, in-
ternetine konferencija, pokalbiy programa ir t. t.), trumpai paaiskinkite,
kodél.

Jus esate personalo vadovas, kuris turi paskelbti informacijg ir de-

tales apie kasmeting organizacijos sporting olimpiada gamtoje.

— Jus esate didelés organizacijos vidinés komunikacijos vadovas, ku-
ris nori jtikinti auksciausiajg vadovybe, kad organizacijai reikalin-
gas naujienlaiskis.

— Jus esate gamybos vadovas, kuris nori jsitikinti, kad pardavimo ir
finansy vadovai gavo jasy gamybos grafika.

— Jus esate rinkodaros vadovas, kurio tikslas — padéti darbuotojams
suprasti organizacijos tikslus ir pozitrj j darbuotojus.

— Jus esate organizacijos profsajungos lyderis ir turite pranesti auks-

Ciausiajai vadovybei apie darbuotojy skelbiamg streika.
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7 ® skyrius

Sprendimy parengimas ir priémimas
organizacijoje

Skyriaus tikslai: @

o suteikti ziniy, kaip vadovams savarankigkai ir remiantis grupés
pagalba priimti tinkamus sprendimus organizacijose;

o aptarti, kaip i$vengti pagrindiniy sprendimy parengimo ir prié-
mimo klaidy.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Paaiskinti, kuo skiriasi problema ir probleminé situacija;

2. Atskirti sprendimo parengimo ir sprendimo priémimo sampra-
tas;

3. Argumentuoti metodo pasirinkimo motyvus, sprendziant pro-
blemas skirtingo apibréztumo situacijose;

4. Apibudinti racionalyjj, riboto racionalumo, intuityvyjj ir kirybis-
kaji sprendimy parengimo modelius;

5. Suplanuoti susirinkima;

6. Méginti taikyti Siuolaikinius grupinio sprendimy parengimo me-
todus.
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7.1. Problema, probleminé situacija ir sprendimy
priémimas organizacijose

Sprendimas - tai pasirinkimas. Dazniausiai rinktis galime i$ keliy al-
ternatyvy. Taciau net ir tuomet, kai atrodo, jog pasirinkimo visiskai néra,
galime nuspresti imtis arba nesiimti veiksmy esamoje situacijoje. Tad ne-
veikimas - taip pat sprendimas!

Esminé funkcija, skirianti vadovo darba nuo specialisty, yra spren-
dimy priémimas. Taciau tyrimai rodo, kad daugiau nei pusé vadovy pri-
imty sprendimy organizacijai neatnesa laukty rezultaty ir tikétos naudos
(Nutt, 1994). Tad siekiant aukstesnio vadovy darbo efektyvumo, pir-
miausia reikéty gerinti jy sprendimy priémimo gebéjimus.

Sio skyriaus tikslas - suteikti Ziniy, kaip vienam arba remiantis gru-
pés pagalba priimti tinkamus sprendimus organizacijose, ir aptarti, kaip
iSvengti pagrindiniy sprendimy parengimo ir priémimo klaidy.

Individai organizacijose naudojasi informacija, kuria remdamiesi
priima skirtingo masto sprendimus. Sie sprendimai gali jvairiai paveikti
kitus darbuotojus, atstovaujamg organizacijg ir net visuomene. Pavyz-
dziui, amerikie¢iy jmonés ,,Enron“ keleto vadovy priimti sprendimai tu-
réjo dideliy pasekmiy: jmonés bankrotg, mazdaug 60 milijardy doleriy
nuostolius investuotojams, tikstanc¢iy darbuotojy nedarba, issvaistytus
darbuotojy pensijy fondus. Jei imtume skaiciuoti, kiek Zmoniy nukentéjo
nuo $iy sprendimy poveikio, turétume galvoti apie iStisas darbuotojy ir
investuotojy Seimas, bendradarbiavusias su ,,Enron® organizacija, ir taip
toliau (Robbins, Judge, 2007).

Svarbu aigkiai suvokti, kad sprendimai turi pasekmes. Né viena or-
ganizacijos valdymo sritis nereikalauja tiek atidos ir sisteminio poziiirio,
kiek sprendimy priémimas.



7 skyrius ® Sprendimy parengimas ir priémimas organizacijoje 155

Be abejo, ne visi sprendimai turi toli siekiancias pasekmes ir ne visa-
da norint priimti tinkama sprendimg butini ilgi svarstymai. Tai priklauso
nuo situacijos sudétingumo, kitaip tariant, apibréztumo. Kuo problema
paprastesné, tuo paprastesnis ir sprendimas. Pavyzdziui, tam, kad pirma-
sis ryte atéjes | darbg jmonés senbuvis iSjungty signalizacijg, greic¢iausiai
nereikés daug laiko ir susikaupimo, tac¢iau naujokui tai gali buti i$sukis.
Automatiskai priimamus sprendimus vadiname programuojamais, o pro-
blemas, kurias sprendziame programuojamais sprendimais — rutininémis.

Problema - tai netenkinanti situacija arba grésmé prarasti tenkinan-
¢ig padétj.

Problemos gali bati iSsprestos, i$ dalies iSsprestos arba neissprestos.
Manyti, kad problema yra i$spresta, galime tuomet, kai panaikiname ja
sukélusias priezastis. I$ dalies i$sprendziame problemg, kai pasiekiame
pageidaujamg biiseng, taciau problemos priezasc¢iy nepanaikiname. To-
kiu atveju problema anksciau ar véliau atsinaujins. Pavyzdziui, jei jums
skauda dantj, galite i$spresti problema, t. y. keliauti pas stomatologg ir
dantj iSgydyti. Tac¢iau kadangi imtis veiksmy labiausiai skatina danties
skausmas, o ne pats uzdegimas, gali buti, jog nutarsite i§ dalies spresti
problema — pakramtysite prieskoniniy gvazdikéliy skausmui numalsinti.
Jei nesikreipsite pagalbos j danty gydytoja, skausmas pasikartos, dantis
ges toliau.

Kaip vertinti nei$sprestas problemas? Nors tarp vadovy sklando hu-
moristinis posakis ,neskubék priimti sprendimy - dauguma problemy
iSsisprendzia savaime®, taip i$ tiesy néra. Nesprendziamos problemos gi-
léja, kaupiasi ir virsta tikrais ,gaisrais“. Tiesa, kartais uz minétu posakiu
besivadovaujancius vadovus sprendimus priima ir atsakomybe prisiima
darbuotojai. Klausimas, ar toks vadovas efektyvus, telieka atviras. O pa-
tarimas neskubéti priimant sprendimus tikrai yra vertingas. Ypac¢ — sudé-
tingose situacijose.

Skiriamos rutininés, paprastos, vidutinio sudétingumo ir sudétingos
problemos.

Rutininés problemos kyla kasdienése, jprastose situacijose, reika-
laujanciose pasirinkimo. Kadangi rutininiy problemy pagrindu darome
vis tuos pacius pasirinkimus, ilgainiui nustojame sagmoningai svarstyti,
»kas bus, jei“ arba ,kaip man geriausiai pasielgti Sioje situacijoje. Pavyz-
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dziui, kai skamba jtsy telefonas, daug nemastydami paspaudziate mygtu-
ka ,atsiliepti®.

Paprastos problemos biidingos auksto apibréztumo situacijoms. Tai
reiskia, kad galime surinkti visg informacija apie problemineg situacijg ir
tiksliai numatyti, kokias pasekmes sprendimas atne$. Paprastos proble-
mos organizacijose sprendZiamos matematiniais metodais. Siuo atveju
tinkamas sprendinys apskaic¢iuojamas, o sprendimo pasekmés yra vie-
nareik§més. Pavyzdziui, Zinome, kad su 1 litru dazy galima nudazyti 10
kvadratiniy metry sienos. Jei norime nudazyti 30 kvadratiniy metry ploto
siena, teks jsigyti 3 litrus dazy.

Situacijos apibréztumui maztant, sprendimai sudétingéja. Viduti-
nio apibréztumo situacijose problemoms spresti naudojami statistiniai,
modeliavimo, Zaidimy, t. y. sudétingesni kiekybiniai metodai. Sie meto-
dai taip pat leidZia tiksliai prognozuoti sprendimo pasekmes, atsizvelgiant
i kintamuyjy saveika.

Svarbu pazyméti, kad kiekybiniai sprendimy parengimo metodai lei-
dzia priimti optimalius, t. y. geriausius (optimum - lot. geriausia) spren-
dimus, kuriy pasekmeés turéty bati tokios, kokiy tikimés. Optimalius
sprendimus galima priimti sprendziant logistikos, prekiy uzsakymo, dar-
buotojy skai¢iaus arba medziagy kiekio poreikio uzdavinius: ¢ia jvedus
konkrecius kintamuosius, sprendinys tiesiog apskai¢iuojamas.

Deja, optimaliis sprendimai nejmanomi, kai sprendziame sudétin-
gas problemas. Tuomet galime priimti tik racionalius (rationalis - lot.
protingas, apgalvotas), t. y., sprendéjy nuomone, protingiausius spren-
dimus, kylancius sprendéjams naudojantis turima informacija, tam tikra
kompetencija, patirtimi ir gebéjimais. Tai reiskia, kad tokig pat problema
kiti sprendéjai galbut spresty kitaip. Esant sudétingai problemai, situaci-
jos apibréztumas yra palyginti Zemas: problemos ribos néra visiskai ais-
kios, negalime surinkti visos informacijos apie situacijg, vienareik§miskai
jvardyti kintamuyjy, valdyti sprendimo rezultato ir daugiau ar maziau ga-
rantuoti sprendimo poveikio. Zemo apibréztumo situacijoms jtaka daro
daugelis aplinkybiy, kurios yra susijusios su tolima perspektyva, placiu
poveikio mastu, Zzmoniy elgesiu. Sudétingomis problemomis organizaci-
jose galime laikyti strateginio planavimo, poky¢iy valdymo ir panasius
uzdavinius.
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Zemo apibréztumo situacijoms bittini unikalis, gerai apmastyti, ne-
programuojami sprendimai. Jmoniy bankrotai ir viesojo sektoriaus insti-
tucijas protarpiais supurtantys skandalai paprastai susij¢ su sprendimais,
priimtais nesurinkus pakankamai informacijos apie situacijg, nei$nagri-
néjus aplinkybiy, tinkamai neapsvars¢ius galimy sprendimo alternatyvy
ir pasekmiy.

Problemuy tipo, situacijy apibréztumo ir sprendimy metodo rysys pa-
vaizduotas 7.1. lenteléje.

7.1. lentelé. Problemos sudétingumo, situacijos apibréztumo ir sprendimo metodo rysys

Problemy | Situacijy Problemuy, Sprendimy Sprendimy
tipas apibréz- uzdaviniy metodai rizika ir
tumas pavyzdziai pasekmeés
Rutininés | Itin Atsiliepti telefonu; | Konkretais me- | Pasekmés
problemos | auksto Ivesti slaptazodj todai nenaudo- | aiskios, viena-
apibréz- | elektroninés banki- | jami, budingas | reiks-
tumo ninkystés paslau- | elgsenos meés, neprog-
situacijos | goms gauti; automatizmas, | nozuojamo
Surasti reikalinga | situacija ne- poveikio
dokumenta doku- | vertinama kaip | tolesnei
menty segtuve organizacijos | veiklai néra
ar asmeni-
nés veiklos
problema arba
uzdavinys,
néra arba
nesvarstomos
alternatyvos
Paprastos | Auksto Gamybos me- Naudojami Kadangi
problemos | apibréz- | dziagy poreikio, kiekybiniai - | optimalumo
tumo transportavimo, matematiniai | kriterijai ir
situacijos | priklausomybés programavimo | apribojimai
tipo darby planavi- | metodai aiskas, spren-
mo uzdaviniai dimo rizika
Zema

157
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Vidutinio | Vidutinio | Laikalapio funkci- | Naudojami Sprendimo
sudétin- | apibréz- | jos panaudojimo ir | kiekybiniai rezultatas
gumo pro- | tumo vadovy uzimtumo | -tikimybiniai | aigkus, bet
blemos situacijos | planavimo projek- | statistiniai, nevienareiks-
tuose bei panasiis | situacijy mis - apskai-
uzdaviniai modeliavimo, | ¢iuojama ir
zaidimy ir pan. | apibréziama
metodai sprendimo bei
jo pasekmiy
priklausomy-
bé;
sprendimo
rizika Zema
arba vidutiné
Sudétin- | Zemo api- | Strateginio val- Naudojami Sprendimo
gos pro- | bréztumo | dymo, poky¢iy kokybiniai rezultatas
blemos situacijos | jgyvendinimo, (racionalds, nevienareiks-
pvz., naujos mo- intuityvis, mis, sprendi-
tyvavimo sistemos | karybiniai) mo poveikio
diegimo, naujo metodai prognozés
produkto rinkoda- netikslios, ri-
ros uzdaviniai zika palyginti
didele
Naujos Itin Zemo | Mokslinés, orga- | Naudojami Sprendimo
problemos | apibréz- | nizacijy praktikoje | integruoti poveikio pro-
tumo bei | nepasitaikancios | kiekybiniai gnozé teoriné,
neapi- problemos, katas- | ir kokybiniai | rizika didelé
bréztos trofos metodai
situacijos

Vertinant organizacijos hierarchijos atzvilgiu, kuo problema sudé-
tingesné, tuo aukstesniu organizacijos hierarchijos lygmeniu priimami
sprendimai probleminei situacijai sureguliuoti.

Hierarchijos kontekste sprendimus taip pat galime skirstyti i tris katego-
rijas: strateginius, taktinius ir operatyvinius.

Strateginiai sprendimai skirti organizacijos politikai, tikslams, pagrin-
dinéms veiklos kryptims nustatyti. Strateginius sprendimus priima auks-
¢iausia organizacijos vadovybé, pavyzdziui, direktoriy valdyba.
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Pasitelke taktinius sprendimus, vidurinés grandies vadovai numato,
ka reikeés padaryti, kad organizacijos tikslai baty pasiekti.

Operatyviniai sprendimai pasako, kokie konkretas darbai reikalingi
tikslams jgyvendinti, per kurj laikg ir kaip tai turi bati atlikta. Operatyvi-
nius sprendimus priima Zemutinés grandies vadovai ir specialistai.

7.2. Sprendimy priémimo ir sprendimy parengimo
sampratos

Tikslinga atskirti sprendimy priémimo ir sprendimy parengimo
sampratas.

Priimti sprendimai gali buiti vienasmeniai, kolegials ir visuotiniai.

Vienasmenis sprendimas yra toks, uz kurj atsakomybe prisiima kon-
kretus individas. Reik§mingi sprendimai organizacijose fiksuojami rastu,
juos pasiraso konkrecioje srityje sprendimy galig turintis asmuo, pavyz-
dziui, funkcinis vadovas.

Kolegialus sprendimas priimamas grupés asmeny. Visi tos grupés
nariai turi vienoda atsakomybe uz priimtg sprendimg. Direktoriy valdy-
bos sprendimai - kolegialiy sprendimy pavyzdys.

Visuotinis sprendimas reiskia, kad atsakomybé uz jj tenka visiems,
kas yra susije su iSreikstu pasirinkimu. Imant organizacijos mastu, tai yra
visuotinio akcininky susirinkimo sprendimai, valstybés mastu — referen-
dumas.

Tad kai kalbame, kaip priimti efektyvius, sékmingus sprendimus,
grei¢iausiai omenyje turime klausimus, kaip parengti tokius sprendimus,
kaip pasirinkti, kuo remtis sprendimo priéméjams. Ieskodami atsakymy
i Sivos klausimus, panagrinékime sprendimy priémimo modelius bei
sprendimy parengimo metodus.

7.3. Sprendimy priémimo modeliai

Skiriami keturi pagrindiniai sprendimy priémimo modeliai:

1. Racionalusis;
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2. Riboto racionalumo;

3. Intuityvusis;

4. Karybinis.

Racionalusis sprendimy priémimo modelis apraso sekg veiksmy,
kuriuos reikia atlikti, norint rasti kokybiska sprendimg, kitaip tariant,
gauti tenkinantj rezultatg:

I$nagrinéti situacija.

Nustatyti problema.

Apibreézti sprendimo kriterijus.

Suformuluoti problemos sprendimo alternatyvas.

MBI e

Isrinkti alternatyva, geriausiai atitinkancia pagrindinius sprendi-
mo kriterijus.

&

Priimti sprendima.

7. Igyvendinti sprendima.

8. Atlikti sprendimo poveikio kontrole, kitaip tariant, vél iSnagrinéti

situacija.

Detaliau panagrinékime sprendimy priémimo ciklg.

Situacijos analizé susijusi su plano, likes¢iy, rodikliy ir pan. bei rea-
lios situacijos palyginimu. Jei analizés rezultatai rodo, jog situacija atitin-
ka planuotaja, veikla toliau atliekama jprastai. Taciau jei aptinkama, kad
situacija néra tenkinanti, batina isaigkinti aplinkybes ir konkrecius veiks-
nius, lémusius nuokrypj nuo plano, kitaip tariant — apibrézti problema.

Kad ir kaip tai keistai skambéty, problemos apibrézimas pats savai-
me praktikoje yra problema. Dazniausiai ji kyla dél sprendéjy laiko ir de-
mesingumo stokos, sisteminio mastymo jgudziy trikumo, Zemo asmeni-
nio suinteresuotumo, vyraujancios organizacinés kultiros, vadovavimo
stiliaus ir t. t. Nejzvelgus tikrosios problemos netenkinancioje situacijo-
je, priimtas sprendimas nepanaikins ir nesusvelnins (nebent trumpam)
problemos. Atvirksciai, situacija blogés, teks gaisti vis i§ naujo ir priimti
naujus sprendimus bei pataisas.

Svarbu jsidéméti! Sprendimo pasirinkimas tiesiogiai priklauso
nuo to, kaip bus problema apibrézta (jvardyta).

Isivaizduokite situacija. Jmonés veikla susijusi su tiesioginiais parda-
vimais bei aktyviu bendravimu su klientais. Biuro administratoré darbg
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pradeda 7 val. T jstaiga ji ateina dar prie$ septynias ir savo darbo dieng
visada pradeda nuo cigaretés. Ne bet kur, o darbo vietoje! Ne tik kolegos,
bet ir generalinis direktorius ne kartg dél to i§saké pastabg, taciau admi-
nistratoré nekei¢ia savo jprocio. Kur slypi problema? Koks sprendimas
pakeisty padétj?

Aprasyta situacija pristacius verslo praktikams, dazniausia jy reak-
cija — spontaniskas pasitilymas atleisti administratore. Véliau teikiami ir
kitokie pasitilymai, pvz., nubausti darbuotoja administracine nuobauda,
j vidaus tvarkos taisykles jrasyti draudimg rakyti organizacijos patalpose,
jrengti rakykla... O kokia gi tikroji problema? Tiesa ta, jog ji liko nejvar-
dyta. Zmonéms sunku laikytis taisykliy, taip pat ir racionalaus sprendi-
my priémimo etapy, kai kalbama apie problemas, veikianc¢ias emociskai.
Juk problema - netenkinanti situacija, t. y. paliekanti mus nepatenkintus,
kelianti jtampg ir neigiamus jausmus. Taigi net ir Zinodami racionalaus
sprendimy priémimo modelio etapus, nesame linke laikytis jy sekos, grei-
¢iau taikome mums jprastus reagavimo j problemas btdus.

Zemiau pateiktoje 7.2. lenteléje parodyta, kaip nagrinéjamoje situa-
cijoje nuo problemos jvardijimo priklauso jos sprendimas. Kaip matyti
i$ sprendimo alternatyvy, kai kurie sprendimai, jei jie nepakeicia situaci-
jos, gali biti ypa¢ brangtis organizacijai laiko ir piniginiy iStekliy prasme,
pvz., administratorés atleidimas arba gydymo islaidy apmokéjimas.

7.2. lentelé. Problemos apibrézimo ir jos sprendimo alternatyvos rysys

Problema Priimtas sprendimas
1. | Néra rakymo vietos Irengti rukyti skirtg patalpa
2. | Neéra zenkly, draudzianciy rakyti Gerai matomose biuro vietose
pritvirtinti draudziancius rukyti
zenklus

3. | Draudimas rakyti nejtrauktas j organi- | | organizacijos vidaus taisykles
zacijos vidaus taisykles jtraukti draudimg rikyti organizaci-
jos patalpose

4. | Draudimas rukyti nenurodytas darby | ] darby saugos taisykles jtraukti
saugos taisyklése draudimg rakyti organizacijos
patalpose
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5. | Daugkartinis darbo taisykliy nesilai-
kymas

Skirti nuobauda - jrasyti papeikima
i darbuotojo byla

6. | Administratoré dirba viena, todél
neturi galimybés palikti darbo vietos ir
atlikti asmeninio laiko reikalaujanéius

Sudaryti tinkamas sglygas adminis-
tratorei keletg karty per darbo dieng
palikti darbo vietg ir patenkinti nea-

veiksmus tidéliotinus asmeninius poreikius
7. | Néra darbo pertraukéliy Remiantis darbo higienos normo-
mis suteikti administratorei darbo
pertraukeéles

8. | Administratorés asmenybés problema | Atleisti darbuotoja i§ darbo
- ji nesuvokia tinkamo elgesio darbe
riby

9. | Priklausomybé nuo svaigaly (nikotino) | Itikinti administratore kreiptis j pri-
klausomybeés ligy centrg ir apmokeéti
gydymo islaidas, siekiant, kad dar-
buotoja atsikratyty priklausomybés

Toliau nagrinéjant racionalaus sprendimy priémimo ciklg ir kalbant
apie alternatyvy karimga, atkreiptinas démesys j sprendimo apribojimus.
Racionalusis modelis pabrézia sprendimo kriterijy apibrézima. Kas tai
yra?

Tarkime, jasy jmoné reikSmingai issiplété, tad kilo butinybé persi-
kelti j didesnes patalpas. Prie$ priimdami sprendima grei¢iausiai apmas-
tysite:

» Kokio dydzio patalpy reikéty?

 Kokioje miesto dalyje jos turéty buti?

» Kokio stiliaus interjeras geriausiai atspindi jasy jmoneés filosofija

ir palaikomg jvaizdj?

o Ar ieskosite patalpy su pageidaujamu interjeru, ar jj kursite patys?

o Ar patalpas jsigysite, ar nuomosités?

» Kokia pinigy sumg esate pasiryze skirti patalpoms jsigyti ar nuo-

motis?

o Kiek svarbios darbuotojy automobiliy parkavimo galimybés? O

klienty?

o Kiek svarbios susisiekimo galimybés viesuoju transportu?
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Kiek svarbus atstumas nuo centro arba kity, jasy pozitriu, reik§min-
gy miesto viety?

Atsakymai j i$sikeltus klausimus ir bus sprendimo kriterijai. Kita uz-
duotis - suteikti pirmenybe kriterijams, t. y. nustatyti jy reik§minguma,
ieskant tenkinancio sprendimo.

Isivaizduokime, kad nekilnojamojo turto agentira jums pasialé be-
veik visus kriterijus atitinkancias patalpas. Netenkina tik... patalpy jsigi-
jimo arba nuomos kaina. Akivaizdu, kad kaina aptariamajame pavyzdyje
yra prioritetinis kriterijus.

Sprendimuy kriterijy suformulavimas prie$ kuriant galimo sprendimo
alternatyvas yra vertingiausia racionaliy sprendimy parengimo modelio
savybé. Tai padeda sutaupyti laiko, pasirinkti tinkamai, sumazinti emoci-
ju jtaka sprendimui.

Tarkime, naujas patalpas jstaigai rinkotés nar§ydami skelbimus ne-
kilnojamojo turto interneto svetainése. Esate atsargus ir atsakingas zmo-
gus, tad prie$ pasiraSydamas nuomos sutartj keletg karty nuvaziavote
apsizvalgyti ir jsitikinote, kad sitilomas biuras idealiai atitinka jisy jmo-
nés dvasig ir jvaizdj, o darbo kabinetai — patogis ir erdvts. Jusy pasiten-
kinimg ir pasididziavimg dar sustiprino tai, kad basima nuomos kaina
pasirodé net Zemesné, nei tikéjotés. Taciau jsikéle j patalpas pastebite, jog
klientai, net tie, kurie ilgus metus buvo lojalas, vis dazniau renkasi konku-
renty paslaugas, darbuotojai tapo maziau patenkinti darbu, émé dazniau
véluoti j darba. Panagrinéje situacijg i§siaiskinate, kad jstaiga pasiekti yra
sudétinga: vaziuoja tik vienas autobusas, negana to, nuo artimiausios sto-
telés tenka gerokai paéjéti, nors klimatas saltuoju mety laiku nelepina dé-
vinciyjy biuro apranga. Taip pat suzinote, kad klientams dideliy nepato-
gumy kelia ne tik kebli situacija dél susisiekimo su kitomis miesto dalimis
vie$uoju transportu, bet ir tai, kad néra jstaigos parkavimo aikstelés, o
uz automobilio stovéjima gatvéje reikia mokéti mokestj... Taigi esminiy
kriterijy apsibréZimas pries pradedant svarstyti sprendimo galimybes (al-
ternatyvas) galéty apsaugoti nuo tokio tipo klaidy.

Kitas racionalaus sprendimy parengimo modelio pranasumas - tai
reikalavimas ieskoti geriausios alternatyvos. Sprendimo priéméjas, svars-
tydamas jvairias sprendimo galimybes, tampa geriau apsaugotas nuo
klaidingo arba nesékmingo sprendimo nei tas, kuris neatsizvelgia j keleta
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galimybiy ir nenagrinéja alternatyvy vadinamujy ,,pliusiy” ir ,,minusy“.
Vis délto tyrimai rodo, kad net 85 procentai sprendimy organizacijose pri-
imami nekuriant arba nenagrinéjant alternatyvy (Nutt, 1994, p.13).

Sprendimams jgyvendinti taip pat reikia ypatingo démesio. Svarbu
suvokti, kad sprendimus organizacijoje priima vadovai, taciau jgyvendi-
na specialistai. Nuo pastaryjy motyvacijos, kompetencijos ir nuo uzduo-
ties aiSkumo priklausys, ar sprendimai bus jgyvendinami tinkamai ir ar
apskritai bus vykdomi. Dél Sios priezasties rekomenduotina darbuotojus
jtraukti | sprendimy parengimo procesa, tartis su jais.

Pirma, zmonés linke savame darbo bare tvarkyti reikalus laikydamie-
si savo supratimo, kg ir kaip atlikti. Jtraukdami j sprendimy parengima,
vadovai galéty pasinaudoti proga padéti darbuotojams susiformuoti ati-
tinkamg nuomone, geriau suprasti iskilusiy problemy svarbg ir priimamy
sprendimy pagrjstuma.

Antra, kartu su vadovybe kurdami alternatyvas, btisimieji sprendimy
vykdytojai grei¢iausiai sumazins neveiksmingy sprendimy tikimybe - juk
realts proceduriniai trukdziai specialistams Zinomi geriau nei vadovams.
Svarbu nenuvertinti darbuotojy iSsakomy abejoniy ir kritikos sprendimy
alternatyvy atzvilgiu.

Tredia, jei dalyvavimas sprendimy parengimo procesuose yra tikras,
»hesuzaistas®, jtraukimas j valdyma savaime yra motyvuojantis, jkvepian-
tis darbuotojus ir didinantis jy lojaluma atstovaujamai organizacijai. Ta-
¢iau jei darbuotojai supras, kad vadovai skelbia viena, o daro kita, nepaiso
jy pasialymy ir nuomoneés, kils ilgalaikiy neigiamy pasekmiy, bus suduo-
tas mirtinas smugis darbuotojy suinteresuotumui siekti organizacijos
tiksly ir gerinti jos veiklos rezultatus. Sekdami organizacijos vadovybés
rodomu pavyzdziu, specialistai sieks ,i$silaikyti kédéje“ neatskleisdami
tikryjy prieZasciy, dél ko organizacijai taip sunkiai sekasi verztis pirmyn.

Sprendimy jgyvendinimas tiesiogiai susijes ir su komunikacijos efek-
tyvumu. Vadovams ir specialistams svarbu kalbéti viena kalba, kitaip ta-
riant, susikalbéti. Tac¢iau atsakomybé uz tai tenka butent vadovams. Jei
darbuotojai nesupranta uzduoties, dirba ,neteisingai, vadovas turéty
saves paklausti: kokias komunikavimo priemones galéciau pasitelkti, kad
zmonés, uz kuriy darbo rezultatus esu atsakingas, tinkamai vykdyty uz-
duotis?
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Be teigiamy ypatumuy, racionalus sprendimy parengimo modelis turi
ir neigiamy.

Pirmiausia tai susije su nerealiais sprendéjy lakesciais. Daznai racio-
naliuoju modeliu besivadovaujantys Zzmonés mano, kad:

— sprendimg jie turi priimti tik apmaste visus jimanomus sprendimo

variantus;

— tokiu budu parengtas sprendimas savaime bus nesaliskas;

— sprendimas bus optimalus.

Reikia suprasti, kad visy sprendimo alternatyvy tiesiog nejmanoma
sugalvoti. Kiti sprendéjai, pasizymintys kitokia patirtimi, tg pacia prob-
lemg tikriausiai spresty kitaip. Galbut jie sudaryty visiskai kitg alterna-
tyvy lauka. Jas galite priimti tik turima patirtimi pagrista ir $iuo metu
atrodantj geriausig, t. y. racionaly sprendimg. Argi galite bati uztikrinti,
kad rytojaus dieng nesaus j galva ,i$ganinga“ mintis, o vakar priimtas
sprendimas nepasirodys mazai vykes?

Tikétis, jog ,,racionalus® sprendimas bus nesaliskas, taip pat klaidin-
ga. Saliskuma lemia jau tai, kad sprendimas priimamas remiantis savo as-
meniniu arba konkrecios grupés supratimu apie problema bei veiksmus,
leidziancius ja pasalinti.

Galiausiai racionalus sprendimas negali bati optimalus. Reikéty pri-
siminti, kad optimalus sprendimas neturi alternatyvy, tai — vienareiks-
miskai geriausias sprendimas, o toks jis gali bati tik matematiskai apskai-
Ciuotas, jrodytas.

Hardman ir Harries (2002) pabrézia, kad racionaly sprendimy pa-
rengimo modelj tikslinga rinktis tik tuomet, kai probleminé situacija pa-
sizymi tam reikiamomis prielaidomis:

1. Aiski ir vienareiksmiska problema. Sprendéjas turi visg informaci-

ja apie problemine situacija.

2. Gerai zZinomos pasirinkimo galimybés. Sprendéjas gali nustatyti
visus sprendimo kriterijus ir jvardyti visas perspektyvias sprendi-
mo alternatyvas, numatydamas kiekvienos alternatyvos pase-
kmes.

3. Aiskios sprendimo preferencijos. Sprendimo kriterijai leidzia su-
teikti kiekvienai alternatyvai aiskig pozicija kity atzvilgiu, t. y.
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tiksliai nustatyti alternatyvy reik§minguma, suskirstant jas nuo
prioritetiniy iki maziausiai tinkamy.

4. Nekintancios sprendimo preferencijos. Specifiniai sprendimo
kriterijai yra pastovis, nekintantys, nepriklausomi nuo besikei-
¢ianciy aplinkybiy.

5. Néra laiko arba kainos suvarzymy. Sprendéjui prieinami visi tam
reikalingi i$tekliai, siekiant padidinti sprendimo verte.

6. Didziausia sprendimo grgza. Sprendéjas geba ir siekia pasirinkti
didziausig verte turincig alternatyva.

Nobelio premijos laureatas ekonomistas Herbertas Simonas pas-
tebéjo, kad nors racionalus sprendimy parengimo modelis gali pagelbéti
sprendziant problemas, jis i$ tiesy neatspindi realybés (Simon, 2003).

Darbe dazniausiai susiduriama su butinybe per trumpa laikg ir pasi-
telkiant ribotus isteklius priimti keletg sprendimy, todél vadovai retai gali
atidziai jvertinti sprendimy alternatyvas ir surasti racionaliausig spren-
dima. Kita vertus, ne kiekviena situacija pasiZzymi reik§mingais sprendi-
my apribojimais ir reikalauja ypac apgalvoto sprendimo. Kaip atsakas j
realybés i§§ukius susiformavo riboto racionalumo sprendimy parengimo
modelis.

Riboto racionalumo modelis teigia, kad sprendimy priéméjai, ribo-
jami informacijos, ziniy ir asmeniniy gebéjimy, priima pirmajj priimting
sprendima, atitinkantj minimalius kriterijus, neieskodami pacios naudin-
giausios alternatyvos.

Bihevioristinés pakraipos psichologai laikosi nuomonés, jog Zmonés
néra tokie racionalis, kokie manosi esg. Daugelio organizacijos nariy el-
gesys jiems patiems atrodo orientuotas j uzduotj, ta¢iau kartu individai
organizacijose siekia asmeniniy tiksly, kurie ne visada gali sutapti su or-
ganizacijos tikslais. Tokiais atvejais individai ir grupés negalvoja apie savo
veiksmy padarinius ateityje ir démesj nukreipia j trumpalaikius uzdavinius
per sprendimus, kuriy racionalumas artimiu metu i$ tiesy atrodo neabejo-
tinas (Simon, 2003, p.111-112). Taip yra todél, kad Zzmogaus proto galimy-
bés ribotos suvokti ir jvertinti tikrajj probleminiy situacijy sudétinguma
bei problemy kompleksiskumg. Asmuo problemines situacijas supapras-
tina iki lengviau suvokiamy vienety bei daugiau ar maziau atpazjstamy
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problemy ir tik tuomet priima sprendimus. Sprendimy priéméjui buidinga
svarstyti grei¢iausiai prieinamas ir labiausiai i akis krintancias sprendimy
alternatyvas, atitinkancias keleta sprendimo kriterijy, kuriy dazniausiai
jis né nejsisgmonina (Robbins, Judge, 2007).

Riboto racionalumo sprendimy modelis yra tarsi racionalaus mode-
lio supaprastintas atspindys. Cia apsibréZes problemg zmogus, kaip ir ra-
cionaliajame modelyje, nustato sprendimo kriterijus ir kuria sprendimo
alternatyvas. Taciau kriterijy sarasas toli grazu néra i§samus, o alterna-
tyvos pasirenkamos kaip bandymy ir klaidy badu atrastos ankstesnéje
praktikoje, labiausiai jprastos, spendziant panasias problemas. Emes nag-
rinéti alternatyvas, individas nesvarsto jy visy, taciau apsistoja prie pir-
mosios, kuri sprendéjui pasirodo tinkama.

Herbertas Simonas riboto racionalumo pozitriui paaiskinti pateiké
»pakankamai gero“ sprendimo sgvoka (Simon, 2003, p. 142). Angliskai §i
savoka skamba ,satisfice” (sudurtinis zodis i$ satisfy — patenkinti, suffice
- uztekti, pakakti) (Simon, 1956, p. 136). Taigi sprendéjas, surades pa-
kankamai gerg sprendimo alternatyva, nebesvarsto kity galimybiy, todél
priimtas sprendimas nors ir yra tenkinantis, bet nebttinai geriausias ir
niekada - optimalus (Robbins, Judge, 2007, p.161). Tai esminis riboto ra-
cionalumo modelio trikumas. Ribotas racionalumas neleidzia pajudéti i$
status quo. Tuo tarpu unikalus, karybiskas pasirinkimas, kurio spendéjas
$iuo atveju neiesko, greiciausiai galéty optimizuoti problemos sprendima.

Kyla nataralus klausimas: jei ribotas racionalumas yra toks
neracionalus, kodél sprendéjai renkasi $j, o ne racionalyjj sprendimy pa-
rengimo biida?

Be jau minéty laiko ir istekliy suvarzymuy, tam yra keletas priezasciy.

1. Zmogaus prigimtis bei individualios priezastys. Zmogaus prigimtis
lemia siekj su sunkumais susitvarkyti iSeikvojant kuo maziau energijos.
Tai - i8likimo instinktas: bati stipriam, Zvaliam, nenusialinti, nes nu-
silps jégos, o tuomet pralaimési konkurencinéje kovoje. Todél sprendi-
my priémimo procesg individai supaprastina ir sutrumpina: juk tikimasi
rezultato, o procesas - tik $alutinis sprendimo ,,produktas®. Kita vertus,
zmonés linke impulsyviai rinktis gerg savijautg garantuojancius dalykus,
o sugebéjimas greitai ir ryztingai spresti problemas kelia ne tik asmenine
saviverte bei pasitenkinima, bet ir i§skiria i§ maziau ,,sékmingy“ individy.
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2. Nepamatuotas, per didelis pasitikéjimas. Sakoma, kad néra dides-
nés ,katastrofos priimant sprendimus nei per didelis pasitikéjimas savi-
mi. Tyrimai rodo, kad kai Zzmonés teigia 100 proc. jsitikine savo spren-
dimo teisingumu, i§ tiesy jy sprendimas teisingas téra 70-85 proc. Kitas
jdomus tyrimas, atliktas JAV, parodé¢, kad 90 procenty apklaustyjy tikisi
po mirties patekti j rojy, bet tik 86 procentai respondenty mano, kad j
rojy pateko... Motina Teresé (Robbins, Judge, 2007).

Organizacijy tyrimai rodo, kad kuo darbuotojy intelekto galimybés
ir tarpasmeninés kompetencijos Zemesnés, tuo labiau jie pasiZymi nepa-
matuotu pasitikéjimu savo sprendimais. Kiti tyrimai taip pat rodo, kad
vadovai savo sprendimais maziausiai abejoja tuomet, kai sprendzia asme-
nines kompetencijas perzengiancius klausimus (Kruger, Dunning, 1999).

3. Anksciausiai gautos informacijos svarba. Politikai, profesionaliis
derybininkai, rinkodaros ir pardavimy praktikai naudojasi $iuo suvoki-
mo efektu ir vadina jj ,inkaravimu®. ,Inkaravimas“ - tai tendencija uz-
fiksuoti anksc¢iausiai gautg informacija ir pagal ja vertinti visas vélesnes
zinias bei aplinkybiy poky¢ius (Hammond ir kt., 1999). Pavyzdziui, jei
derités dél automobilio kainos, ta suma, kurig bet kuri deryby pusé jvar-
dys pirmiausia, ir bus deryby atspirties taskas.

4. Selektyvus suvokimas. Racionalus sprendimy priémimo procesas
remiasi idéja, kad informacija apie problemine situacija surinkta objek-
tyviai. Tadiau $i informacija i$ tiesy yra subjektyvi dél suvokimo selek-
tyvumo. Mes fiksuojame démesj j informacija, kuri nepriestarauja anks-
tesniems vertinimams ir realybés jsivaizdavimams, ignoruodami ta, kuri
yra kritiSka musy atzvilgiu arba kelia abejoniy asmeninés patirties svaru-
mu.

5. Emocinis informacijos krivis. Sprendimams didele jtaka daro gau-
tos informacijos emocinis stiprumas. Gerai Zinomas transporto avarijy
rizikos vertinimo paradoksas. Vertindami transporto sauguma, Zmonés
labiau baiminasi skristi nei keliauti automobiliu. Ir nors tyrimai rodo,
jog keliauti léktuvu yra nepalyginti saugiau, prie$inga daugelio nuomoné
labai gaji. Klaidinancias nuostatas formuoja ziniasklaida, sukelianti stip-
rias emocijas prane$imais apie aviakatastrofas ir $imtus Zuvusiyjy. Nors
kasdien keliuose Zuva ir yra suzeidziama de$imtys zmoniy, $is faktas at-
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metamas. Pavyzdziui, vien Lietuvos keliuose 2010 metais Zuvo apie 300
zmoniy, 2009 metais — 370 eismo dalyviy, o 1991 metais — net 1173 Zmongés!

Naujomis, todél dar islaikanc¢iomis stiprumg emocijomis grindzia-
mi ir organizacijy vadovy sprendimai dél darbuotojy apdovanojimy uz
pasiektus darbo rezultatus. Tai paaiskina, kodél vadovai metiniame verti-
nimo pokalbyje auksc¢iau jvertina neseniai gerai pasirodziusius darbuoto-
jus ir nepakankamai - tuos, kurie puikiais pasiekimais pasizyméjo prie$
puse mety ar daugiau.

6. Reprezentacinis saliskumas. Sis efektas taip pat lemia sprendimy
ribotumg. Reprezentacinis $aliSkumas artimas stereotipizavimui bei au-
reolés efektui (Zr. socialinio suvokimo efektus) ir susijes su emociniu
zinios kraviu. Pavyzdziui, jei masinés komunikacijos priemonés ilgesnj
laikg pabrézia informacija apie gerove, kuria mégaujasi keletas advokaty,
visuomenéje susiformuoja nuostata, jog teisés studijos yra perspektyviau-
sios, uztikrinsiancios jas baigusiesiems ,,gera gyvenima“. Nors greic¢iau-
siai, jau nekalbant apie pasitenkinimg darbu ir aukstg profesionaluma,
dauguma studijuojanciyjy nepadarys aukstos karjeros. Taip pat ir ryskas
pasitikéjimu bei energija trykstanciy verslininky paveikslai, pabréziami
jy materialiniai laiméjimai per$a nuomone, kad norint bati laimingam,
socialiai galingam ir gerbiamam, reikia tapti verslininku. Studijuojanciyjy
vadybg Lietuvoje skaicius ir realtis vadybos rezultatai versle bei viesaja-
me sektoriuje vercia daryti prielaida, kad daugelis basimujy vadybinin-
ky nesvarsto savo profesijos pasirinkimo ir greic¢iausiai nesidomi vadovo
darbo issukiais ir kasdienybe, todél neturi realaus supratimo apie valdy-
ma ir vadovavimg. Vélgi butent dél reprezentacinio $aliSkumo kai kurie
darbdaviai linke vieny aukstyjy mokykly absolventus noriai jdarbinti, o
kity kandidatiiras atmesti. Taip atsitinka, kai keletas darbuotojy, baigusiy
konkrety universiteta, pasizymi aukstais pasiekimais ir pateisina darbda-
vio lukesc¢ius. Tuomet manoma, kad visi to universiteto absolventai bus
tokie pat naudingi organizacijai.

7. Sprendimy eskalacija. Tai tendencija nekeisti priimto sprendimo
net tada, kai pats sprendéjas suvokia, jog sprendimas yra klaidingas. Pa-
prastai toks ,,uzsispyrimas“ susijes su laiko arba i$laidy sprendimui jgy-
vendinti apimtimi. Pakeisti sprendima - tolygu pripazinti, kad praeityje
sprendéjas padaré rimtg klaidg. Jdomu tai, kad kai Zmogus nesijaucia pri-
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siimantis atsakomybe uz sprendimo jgyvendinima, jis dazniausiai nelin-
kes taip ryskiai palaikyti klaidingo sprendimo (Brockner, 1992).

Dél sprendimy eskalavimo skaudziai nukencia organizacijos. Va-
dovai, net ir matydami sprendimo Zalinguma, nesiima keisti situacijos
(Guha Abhijit, 2009). Dél to patiriami milzini$ki finansiniai nuostoliai,
silpnéja darbuotojy motyvacija. Pastaroji pasekmé atsiliepia ir tolesnéje
perspektyvoje, pavyzdziui, per darbuotojy pasiprie$inima pokyc¢iams ir
naujovéms.

Intuityvusis sprendimy parengimo modelis issikristalizavo kaip al-
ternatyva racionaliam sprendimy priémimo pozitriui.

Vadovy apklausa parodé, kad 89 proc. vadovy pasikliauja savo in-
tuicija priimdami kai kuriuos sprendimus, o 59 proc. nuolat vadovaujasi
intuicija (Burke, Miller, 1999).

Kasdienybéje darbuotojai organizacijose taip veikiami laiko suvar-
zymy, vadovybés ir klienty spaudimo, Zemo apibréztumo aplinkos pries-
taravimy, kompleksiniy organizacijos tiksly ir t. t., kad intuityvus spren-
dimy priémimas daznai gali pasirodyti vienintelé tinkama iSeitis.

Idomu tai, kad sékmingi vadovai bei specialistai, kuriy sprendimai
turi jtakos pla¢iu mastu arba nenumatytose situacijose, dazniausiai savo
darbo rezultatus priskiria sékmei, neigdami i$skirtinius asmeninius gebé-
jimus ir indélj. Tyréjai, doméjesi eksperty sprendimo priémimo specifika,
i$siaiskino, jog $ie Zzmonés daugiau nei kiti remiasi asmenine patirtimi, o
sprendimus priima naudodami vis kitus sprendimy parengimo modelius.
Jie savyje nesiojasi ,gerai veikian¢iy sprendimy sarasa®, i§ kurio be jo-
kiy svarstymy reikiamu momentu pasirenka tinkama alternatyva (Breen,
2000; Klein, 2003; Salas, Klein, 2001).

Kalbant placiau, bet kuris ekspertas savo atmintyje saugo aibe ati-
tinkamy ziniy. Si informacija susijusi su sistema testy, padedanciy skirti
skirtingus akstinus. Kai ekspertas patenka j savo srities situacija, jvairas
jos pozymiai ir zenklai patraukia jo démesj. Pavyzdziui, Sachmatininkas
pastebés tokius zinomus zenklus kaip ,atviras laukas®, ,dvigubas pésti-
ninkas® ir kt. Eksperto gebéjimas reaguoti intuityviai, daznai labai greitai
ir pakankamai tiksliai bei korektiskai paprasciausiai yra jo sukaupty ziniy
padarinys ir jy nulemtas problemy sprendimas pazinimo buadu. Intuicija,
nuovoka ir kirybingumas yra pagrindinés atpazinimo ir reakcijos pajé-
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gumo iSraiskos, pagristos patirtimi ir Ziniomis. Tai néra sudétingiau nei
atpazinti gatvéje sutiktg draugg ir prisiminti visg apie ji Zinoma informa-
cijg (Simon, 2003, p. 153).

Deja, srities naujokai negali intuityviai priimti veiksmingy spren-
dimy. Jiems dar reikia sukaupti patirties, kad galéty atpazinti situacijg ir
ja tinkamai sugretinti su tam tikru sprendimu.

Kuarybinis sprendimy parengimo modelis. Auksto profesiona-
lumo vadovas, vadybininkas ar specialistas turéty gebéti priimti koky-
biskus sprendimus. Svarbu pabrézti, kad vertingi sprendimai gali bati
parengti ne tik racionaliai arba remiantis patirtimi (intuityviai), bet ir
karybiskai. Sprendimo parengimo biidas labiausiai turéty priklausyti nuo
problemos tipo ir i$sikelty uzdaviniy. Karybiskumas itin reikalingas siekiant
inovacijy, laiméjimy konkurencinéje kovoje, stiprinant darbuotojy daly-
vavimg bei atsakomybe uz sprendimy jgyvendinima.

Svarbu zinoti, jog kirybiskumas rengiant sprendimus néra tapatus
meniniam karybiskumui. Meninis karybiskumas vertingas pats savaime,
nes atlieka laikmecio visuomenés bendrosios kultaros raiskos funkcija.
Tuo tarpu organizacijose priimti sprendimai privalo pasizymeéti realumu,
naudingumu bei jgyvendinamumu ir spresti konkrecius verslo arba vei-
klos uzdavinius. Kitaip tariant, mastant karybiskai organizacijose, reikia
zvelgti j ateitj turint aiSky ir racionaly tiksla.

Rengiant karybiskus sprendimus, panasiai kaip ir kituose modeliuo-
se, dirbama nuosekliai paZingsniui:

1. Pirmiausia iSnagrinéjama probleminé situacija, renkama informa-
cija, nustatoma problema, apsibréziama pageidaujama buklé. Gal-
but nelengva sutikti, bet tyrimai rodo, jog didesniu karybiskumu
rengiant originalius organizacinius sprendimus pasizymi turintie-
ji patirties, o ne naujokai.

2. Antrasis etapas vadinamas inkubaciniu periodu. Siuo metu apie
sprendziamg problemg negalvojama, brandinamas situacijos prie-
Zastiniy priklausomybés ry$iy supratimas bei ateities vizija.

3. Trediasis etapas vadinamas ,nusvitimu®, jzvalga arba ,eureka®
momentu. Sprendimas ateina tarsi pats savaime, daznai visiskai
netikétai.
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4. Ketvirtajame etape sprendimas detalizuojamas, planuojami jgy-

vendinimo zingsniai bei priemonés.

5. Penktasis etapas — sprendimo jgyvendinimas.

Mokslininkai nustaté, kad individo karybiskumas labiausiai priklau-
so nuo asmeniniy savybiy: iSkalbos ir mastymo sklandumo, lankstumo ir
gebéjimo rasti sasajas bei minciy originalumo (Ford, Gioia, 2000). Eks-
pertai teigia, kad organizacijose darbuotojy kirybiskumas gimsta tar-
pusavyje veikiant trims dedamosioms: jgimtoms asmenybés savybéms
(atvirumui naujovémes, rizikos tolerancijai), jgytoms asmens charakteris-
tikoms (patyrimui, vaizduotei, motyvacijai) ir kontekstui (aplinkiniy pa-
drasinimas, laiko suvarzymai, fizinés salygos ir pan.) (Tierney, Farmer,
Graen, 1999, McLean, 2005).

Metaanalizé rodo, kad Zmonés, pasizymintys atvirumu naujai pa-
tirciai, mazesniu saziningumu, aukstesne saviverte ir didesniu impulsy-
vumu, yra kiirybiskesni, palyginti su kitais (Feist, 1998). Sie Zmonés lais-
vesni nepaklusti ir tyrinéti. Tokiu budu jie lavina kairybinj mastyma, kuris
yra priesingas kritiniam mastymui, orientuotam j praeities analize bei j
priezas¢iy ir pasekmiy argumentavimg.

Taigi asmens karybiskumas itin susijes su asmenybés ypatybémis.
Tuo tarpu grupiy ir komandy karybiskuma daugiau veikia iSorinés aplin-
kybés nei vidinés jos dalyviy savybés.

Itraukiant grupés narius j sprendimy priémimo procesus, sukuriama
ir apsvarstoma daugiau sprendimo alternatyvy, pasitelkiama daugiau zi-
niy ir patirties, sprendimai lengviau jgyvendinami.

Grupés pagalba turi ir neigiamy aspekty. Tai padidéjusi konfronta-
cijos ir grupinio mastymo tikimybé, didesnés laiko sanaudos. Reikéty
jvertinti ir tai, kad neefektyvus grupés nariy darbas rengiant sprendimus
tiesiogiai padidina organizacijos finansines sanaudas, mat kasdienio dar-
bo uzduotys stabdomos ir nukeliamos vélesniam laikui, o darbuotojui
mokamas jprastas jo atlyginimas.

Norint suaktyvinti grupiy karybiskumga, patariama:

— Skatinti funkcinius konfliktus, taciau vengti santykiy konflikty;

— Kartkartém keisti nuolatiniy grupiy narius, kitaip tariant, ,jleisti

gaivaus oro;
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— Skatinti asmening lyderyste, kiek jmanoma susilpninant forma-
laus vadovo jtaka grupés sprendimams;

— Nagrinéti klaidas ir mokytis i$ jy, ta¢iau nebausti;

Rutinines uzduotis pavesti maziau kvalifikuotiems darbuotojams;

Pasirapinti nevarzancia fizine aplinka;

Naudoti specialius sprendimy parengimo metodus.

7.4. Grupiniai sprendimy parengimo metodai

Sprendimy parengimas ir priémimas organizacijose yra glaudziai
susijes su dalijimusi informacija — komunikacija, ir poziiriy, interesy bei
tiksly suderinimu - derybomis. Pagrindiné sprendimy parengimo meto-
dy funkcija yra padidinti informacijos prieinamuma, kitaip tariant, pa-
gerinti probleminés situacijos apibréztuma, ir sumazinti nuomoniy skir-
tumus konkrecios problemos atzvilgiu.

Sprendimy parengimo metody verté gaunama tik tuomet, jei laiko-
masi trijy principuy:

1. Tikslingai pasirinkti tam tikrg metoda;

2. I$manyti jo taikymo taisykles;

3. Laikytis $iy taisykliy.

Sprendimy parengimo taisykles galima palyginti su komandinio
sporto varzyby taisyklémis. Kaip daugiaauksc¢io kieme poros berniuky
spardomas kamuolys néra futbolas, taip darbuotojy pasialymy i$sakymas
néra ,smegeny Sturmas®, o sutartinis ranky pakélimas balsuojant jokiu
biidu nereiskia vienbalsio sprendimy priémimo.

Specialis sprendimy parengimo metodai (dar vadinami badais arba
technikomis) leidzia struktarizuoti grupés diskusija, skatinti asmeninj
dalyvavima ir susitelkimg j sprendimus. Keletg organizacijose pla¢iausiai
naudojamy aptarkime i$samiau.

Tradicinis organizacijy vadovy naudojamas btuidas numatyti spren-
dimo alternatyvas ir jas apsvarstyti remiantis darbo grupés arba organi-
zacijos eksperty pagalba yra susirinkimai, posédziai, pasitarimai. Vis dél-
to reikia pasakyti, kad susirinkimus darbuotojai laiko neveiksmingais ir
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neproduktyviais, o vadovy netenkina darbuotojy jsipareigojimas jgyven-
dinti susirinkimuose priimtus sprendimus (Straus, 2002). Taip yra todél,
kad veiksmingi susirinkimai, kaip ir kiti grupiniai sprendimy parengimo
metodai, turi taisykles, kuriy privalu laikytis. Dar daugiau - atsizvelgiant
j tikslg ir siekiamus rezultatus, susirinkimuose gali ir turi baiti naudojami
skirtingi grupinio darbo bei sprendimy parengimo metodai. Apie susirin-
kimus organizacijos komunikacijos kontekste placiau rasoma vadovélio
6 skyriuje. Cia pakalbékime apie susirinkimus kaip terpe sprendimams
parengti ir priimti.

Esminiai veiksmingo susirinkimo principai yra $ie:

1. Pagristi susirinkimo reikalinguma. Siais elektroninés komunika-
cijos laikais ataskaitiniai ir daugelis informaciniy susirinkimy ne-
betenka prasmeés, nes susisteminta informacija apie atliktus dar-
bus ir organizacijos veiklg vadovams ir kitiems suinteresuotiems
darbuotojams gali buti perduota asmeniskai neatitraukus jy nuo
kasdieniy uzduociy, taip suteikiant galimybe tinkamiau panau-
doti savo darbo laika. Susirinkimai naudingi tik tada, kai reikia,
kad kiekvienas pakviestasis i$ tikryjy ir aktyviai dalyvauty.

2. Pasirengti. Susirinkimui pasirengti butinas skirti laiko. Ren-
giantis reikia rastu suformuluoti susirinkimo tikslg, apibrézti is-
matuojamus siekiamus rezultatus (pvz., pateikti ne maziau kaip
keturis pasiilymus, suderinti organizacijos pirkimy procediros
redakcijg, i§ jmonés tiekéjy saraso iSrinkti strateginius tiekéjus,
suteikti projektiniams darbams A, B arba C kategorijos priorite-
tus), sudaryti susirinkimo darbotvarke ir detaly laiko plang. Pla-
nuojant laika, reikia realiai jvertinti diskusijy trukme, jskai¢iuoti
keleta minuciy Zmonéms jsitraukti j darbg susirinkimo pradzioje
ir jsipareigojimams prisiimti pabaigoje. Taip pat butina atidziai
parinkti susirinkimo dalyvius. Patartina remtis ne atmetimo, bet
jtraukimo pozitriu, tac¢iau vengti atsitiktiniy ir su aptariamais
klausimais nesusijusiy asmeny. Galiausiai batina apgalvoti biisi-
myjy dalyviy pasirengimg. Galbut jie turéty buti perskaite tam
tikrus dokumentus, surinke informacijg, aptare kai kuriuos klau-
simus su padalinio darbuotojais ir pan. Informuokite dalyvius
apie pasirengimui skirtus reikalavimus ne véliau kaip pries diena
iki susirinkimo.
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3. Susirinkimo metu dirbti disciplinuotai. Susirinkimas nepriva-
lo bati jdomus, o susirinkimo vedéjas neturi sudominti dalyviy.
Bet kurio susirinkimo tikslas pirmiausia yra pasiekti uzsibréztus
uzdavinius, gauti planuotg susirinkimo rezultata. Tikslingai suor-
ganizavus susirinkima, atsakingai pasirengus susirinkimo inicia-
toriui, pagrjstai sukvietus susirinkimo dalyvius ir paties susirinki-
mo metu dirbant disciplinuotai, t. y. laikantis susirinkimo plano
ir naudojant aktyviuosius susirinkimy metodus, nebus kada nuo-
bodziauti. Svarbu pabrézti, kad vienpusé disciplina neveiksminga.
Disciplinuoto darbo uztikrinimas neturi bati primestas susirinki-
mo vedéjui. Kiekvienas susirinkimo dalyvis asmeniskai atsakin-
gas uz pasirengimga susirinkimui, aktyvy dalyvavima ir intelektinj
indélj. Pastargja nuostatg vadovai turéty ugdyti plétodami atitin-
kama organizacijos kultarg ir rodydami pagarba iniciatyviems
darbuotojams, jy nuomonei ir pasitilymams.

4. Fiksuoti susirinkimo rezultatus ir su dokumentu supazindinti
kiekvieng dalyvavusj bei kitus susijusius asmenis. Toks susirin-
kimo protokole jrasyty bendry sprendimy ir konkretiems asme-
nims paskirty uzduociy paviesinimas padidina jsipareigojimo
jausma, veiksmingai uzkerta kelig uzduociy vykdytojy aplaidu-
mui, uzmar$umui bei jvairiausiems suvarzymams, esg ,,a$ ne taip
supratau / tu neteisingai supratai®, ,nemaniau, kad tai padaryti
turiu as®, ,,¢ia tu taip galvojai, bet ne a§“ir t. t.

Susirinkimy konsultantai sitilo vienu metu spresti vieng problema ir
teigia, jog apskritai susirinkimuose neturi biti svarstoma daugiau nei trys
klausimai. Geriausia — vienas arba du (Straus, 2002). Kadangi peréjus prie
kito darbotvarkés klausimo darbingumas nataraliai sumazéja, skirtingi
sprendimy parengimo metodai padeda suaktyvinti susirinkimy dalyviy
mastymg ir démes;j.

Taigi susirinkimai ir grupinis sprendimy parengimas susij¢ tiesio-
giai. Taciau priklausomybé yra nelygiaverté. Susirinkimuose gali buti
pasitelkiami atitinkami sprendimy parengimo metodai, taciau gali buti
apsieita ir visai be jy. Tuo tarpu grupinis sprendimy parengimas visada
yra grupés nariy saveikavimas, nesvarbu, tiesioginis ar pasitelkus techno-
logijas nuotolinis.
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Bene populiariausias $iuolaikinis sprendimy parengimo metodas
~ proto Sturmas. Sj metoda 1939 metais iSplétojo reklamos specialistas
Aleksas Osbornas. Metodo esmé yra labai sutelktas intelektualus aiskiai
jvardytos problemos nagrinéjimas spontaniskai kylanc¢iomis idéjomis.
Proto sturmas suteikia galimybe atsikratyti mastymo stereotipy. Siuo me-
todu sprendziamos Zemo apibréztumo problemos, t. y. galindios turéti
bent kelis sprendimo variantus, pvz., gamybos reorganizavimas, rinkoda-
ros klausimai. Proto Sturmas, kaip ir kiti grupinio sprendimy parengimo
metodai, néra skirtas sprendimui rasti ir jam priimti. Tai - darbuotojy
ir kolegy pagalba vadovui, patirties ir kiirybiskumo i$plétimo priemoné.
Reikéty zinoti, kad metodas netinka, jei bisimajj sprendima suvarzo di-
deli istekliy apribojimai arba sprendziama problema sesijos dalyviams
néra visiskai aiski ir suprantama.

Proto sturmo taisyklés:

1. Informuoti dalyvius apie sesijos trukme ir (arba) pageidauting
pasitlymy skai¢iy, pvz. ,dirbsime valandg“ arba ,reikalingas ne
trumpesnis nei 3 pozicijy galutinis sarasas®;

2. Supazindinti dalyvius su problemine situacija, apibrézti proble-
ma, apibudinti sprendimo kriterijus;

3. Suteikti galimybe kiekvienam dalyviui i§sakyti problemos spren-
dimo pasitlymus;

4. Pasialymy nevertinti, nekritikuoti, neplétoti;

5. Kiekviena pasitlymg tiksliai uzrasyti. Taip pat ir pasikartojancius
bei i$ pirmo zvilgsnio panasiai skambancius. Netrumpinti, neper-
frazuoti, nevengti pasitikslinti;

6. I$sekus pasitlymams, panasius sujungti;

7. Nagrinéti pasitlymy vertinguma, realuma ir pan.;

8. Kritika ir pasaipa uzdrausta.

Kiti metodo reikalavimai:

— Puikiais komunikavimo ir grupés elgesio valdymo jgtudziais pasi-
zymintis problemos sprendimo sesijos vedéjas;

— Grupés dydis — maza arba vidutiné;
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— Dalyviai - pasizymintys patirtimi bei jvairiomis ziniomis (yra pa-
vojus, kad patyre varzys nepatyrusius, o srities naujokai sidlys ,,is-
rasti dviratj“);

— Visiems dalyviams gerai matoma lenta arba kita vieta idéjoms uz-
radyti;

— Trukmé - iki valandos.

Proto Sturmas skirtas padéti atsakingiems uz sprendimo priémima
asmenims pateikti ir jvertinti alternatyvas, perzengiancias darbo kasdie-
nybés ribas. Taciau norint pasiekti vienos nuomonés, pvz., jei kalbama
apie svarbius organizacinius poky¢ius, sialytina pasitelkti postproblemos
arba konsensuso metoda. Metodas remiasi pagrindine prielaida — Zzmonés
noriau jgyvendina sprendimus, kuriuos priimant patys dalyvavo.

Metodo taisyklés:

1. Taip pat kaip ir proto sturmo metodu idéjos surenkamos, suraso-
mos ant prezentacijy popieriaus lapy arba lentos ir sura$iuo-
jamos j grupes;

2. Idéjy sarasas sutrumpinamas: kiekvienas dalyvis i§ bendro saraso
pamini 3-5 idéjas, kurios jam atrodo geriausios. Taip sarasas su-
trumpéja, lieka daugiausia balsy surinke pasitlymai;

3. Tuomet kiekviena idéja nagrinéjama atskirai. Lapo vir§uje uzra-
$omas pasitilymo pavadinimas, o pats lapas perskiriamas braks-
niu. Vienoje lapo puséje surasomi dalyviy issakyti idéjos privalu-
mai, kitoje — trikumai. Svarbu dalyvius informuoti, kad kolegy
nuomoneés negali bati kritikuojamos;

4. Atsizvelgiant j i$sakytas nuomones, problemos sprendimo sesijos
vedéjas skelbia priimtiniausiy pasitilyma, kuris prireikus gali bati
tobulinamas.

Dalyviy pozicijos pasialymy atzvilgiu nei$vengiamai skirsis, taciau
reikia Zinoti, kad konsensusas néra dalyviy mastymo ir poziariy sulieji-
mas, 0 nuomoniy suartinimas, gautas pritarimas bei patvirtintas pasiren-
gimas prisidéti jgyvendinant sprendima.

Postproblema arba konsensusas néra tinkami, jei traksta laiko gru-
pés diskusijai arba sprendziamas itin jautrus klausimas, kai sprendimui

177
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bet kuriuo atveju priesinsis dauguma organizacijos darbuotojy. Sis meto-
das - tarpinis tarp kirybiskojo proto Sturmo ir ekspertinio nominaliyjy
grupiy metodo.

Nominaliyjy grupiy metodas remiasi labiausiai patyrusio organiza-
cijos personalo kompetencija. Metodo pavadinimas reiskia, kad Zzmogus
laikomas grupés nariu pagal nominalyjj statusa, t. y. tik tol, kol sprendzia
klausimg. Metodo etapai:

1. Sesijos vedéjas pristato problema;

2. Kiekvienas dalyvis individualiai ant popieriaus lapo arba asmeni-
niame kompiuteryje kuria sprendimo alternatyvas su trumpais
paaiskinimais;

3. Visi variantai vieSai paskelbiami, pvz., kiekvieno pasialymai
nukopijuojami ir padauginami taip, kad juos gauty visi sesijos
dalyviai arba alternatyvy sarasais pasidalijama elektroniskai;

4. Visi pasitlymai individualiai vertinami (i$ anksto pasirenkama
vertinimo baly sistema);

5. Atrenkami auks¢iausius jvertinimus gave pasialymai, $is sgrasas
vél paviesinamas;

6. Kiekvienas individualiai rastu vertina naujojo sgraso pasialymus
- teigiamas ir neigiamas puses;

7. Nustatoma, kuris variantas yra priimtiniausias ekspertams.

Metodo stipriosios savybés: pirma, pasiilymai nuasmeninami - dir-
bama su idéjomis, o ne su emocijomis, antra, taupomas laikas - dirbant
individualiai negai$tama diskusijose, trecia, pasitlymai grupéje yra prii-
mami palyginti palankiai, nes juos rengia specialistai, t. y. Zmonés, orien-
tuoti j pasiekimus ir lojalas savo ekspertinei sriciai.

I nominaliy grupiy metoda pana$us Delfy metodas. Tai eksper-
tinis metodas, kvieciant padéti parengti sprendima specialistus, nepri-
klausancius organizacijai. Taisyklés:

1. Metodo koordinatorius rastu formuluoja problema bei klausimus

ir juos i$siuncia pasirinktiems ekspertams;

2. Uzpildyti klausimynai ir komentarai grazinami koordinatoriui.
Duomenys apibendrinamij

3. Su gautais rezultatais supazindinami visi ekspertai;
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4. Ekspertai pateikia klausimus, su kuriais vél vis supazindinami;

5. Ekspertai atsiuncia savo jzvalgas ir komentarus;

6. Vadovas priima sprendima.

Delfy metodo nauda - gaunamas pripazinty srities zinovy poziuris j
problema, ypac vertingas prognozavimo atvejais.

Nuo kritinio analitinio mgstymo, kuris daznai suprie$ina grupés na-
rius, prie konstruktyvaus mastymo viena kryptimi leidzia pereiti du la-
biausiai naudojami Edvardo de Bono sumanyti metodai, tai - sesios mgs-
tymo skrybélés bei koncepcinis trikampis (De Bono 1990; 1985).

Sesios mgstymo skrybélés leidzia mintis struktiirizuoti pagal Sesis
skirtingus aspektus: faktus, emocijas, pozityvy bei negatyvy pozitrj, ki-
rybiskuma bei démesj paciam mastymo procesui. Sis metodas néra skir-
tas specialiai sprendimo alternatyvoms numatyti, kaip, pavyzdziui, proto
$turmas, bet leidZia sistemiskai ir jvairiapusiskai aptarti problemg arba
klausimg. Sesios mgstymo skrybélés padeda i§vengti situacijy, kai ,,vienas
kalba apie ratus, kitas — apie batus®, sutrumpina nereikalingus gincus.
Kaip tai vyksta? Grupéje susitariama, kad vienu metu bus koncentruo-
jamasi tik j vieng sritj (uzsidedama balta, geltona, mélyna, Zalia, raudona
arba juoda skrybéleé):

— Aptariami su klausimu susije skaiciai ir faktai;

— I$sakomi jausmai, likesc¢iai, asmeninés baimés ir abejonés;

— Sialomos naujos idéjos;

— I8sakomi pozityvis vertinimai, ieSkoma pasitilymo stiprybiy ir teigia-

my savybiy;

— I$sakomi negatyviis vertinimai, kritika, ieSkoma neigiamy pasia-

lymo savybiy;

— Vertinamas pats darbo procesas, minciy ir pasiialymy logika bei

nuoseklumas.

Sesiy mgstymo skrybéliy metoda naudoja jzymiy korporacijy, tokiy
kaip ,JBM¢, , Ericson®, ,,Philip Morris®, ,,Boeing®, ,Motorola®, ,Shell“ ir
kity, vadovai. Metodas sékmingai skinasi kelig ir Lietuvos jmonése.

Kai batina priimti sprendima Zemo apibréztumo situacijoje, taciau
atrodo, jog pasirinkimo alternatyvy itin maza arba apskritai néra i§ ko
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rinktis, Edvardas de Bono sitlo pasitelkti koncepcinio trikampio metoda.
Koncepcinis trikampis susideda i$ keturiy Zingsniy:
1. Apibréziamas sprendimo tikslas;
2. Pasirenkama atsitiktiné arba akivaizdziausia alternatyva;
3. Sios alternatyvos pagrindu iSgryninama plati koncepcija;
4. Plati koncepcija panaudojama naujoms alternatyvoms numatyti.
Schematiskai koncepcinis trikampis vaizduojamas 7.1. paveiksle.

‘ I$plaukianti alternatyva ‘

A
/ I$plaukianti alternatyva ‘

‘ Plati koncepcqa —»‘ I$plaukianti alternatyva‘

Pradiné altenatyva ‘ 4—‘ Tikslo apibrézimas ‘

7.1. pav. Koncepcinio trikampio schema

Faktiskai koncepcinis trikampis, kaip ir Sesios mgstymo skrybélés,
leidzia susitelkti j vieng sritj ir ja nesiblaskant iSnagrinéti. Tarkime, jei
sprendziate automobiliy parkavimo senamiestyje problemg ir kaip pla-
¢ig koncepcijg apsibrézéte esamy fiziniy i$tekliy panaudojima, svarstysite
pozeminés aikstelés statyby, pastaty pirmojo auksto panaudojimo ir pa-
nasias alternatyvas, ta¢iau nenagrinésite socialiniy priemoniy (tai, beje,
taip pat gali buiti naudinga kaip plati koncepcija), pavyzdziui, parkavimo
mokescio tarify padidinimo galimybés.

Kaip matyti, Sie metodai pagrjsti darbuotojy karybiskumu, juos jgy-
vendinant pateikiama daugybé naujy idéjy ir pasitlymy. Tokie pasialy-
mai gali bati naudingi ateityje. Tamas Bono (1990) sitlo derliaus meto-
da. Sprendimy parengimo sesijy metu reikéty fiksuoti visus pasitlymus
ir juos kaupti specialiuose kataloguose, pridéjus probleminiy situacijy,
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kurioms jveikti alternatyvos buvo sukurtos, aprasus. Nagrinéjant proble-
mas, planuojant renginius, numatant veiklos strategija, susidarant bendra
sudétingy klausimy vaizda, rengiantis kalboms, straipsniams ir pan. ver-
ta prisiminti minc¢iy Zemélapio metoda, kurj pasialé Tony Buzan. Tam
reikia paimti tuscig popieriaus lapg ir jo centre nupiesti ar uzrasyti pa-
grindine mintj. Minciy Zemélapiams sitloma naudoti bent tris skirtingas
spalvas (spalvos suzadina karybiskuma ir suteikia tam tikros tvarkos). I§
pagrindinés minties ar uzraso pie$iamos tolesnés $akos. Pabréziant infor-
macijos svarbg, pradzioje geriausia naudoti storas linijas. Pirmosios $akos
turi saugoti svarbiausig, abstrak¢iausig informacija. Véliau kaip Sakos nu-
braizomos kitos susijusios temos. Sios temos taip pat gali $akotis j smul-
kesnes at$akas. Vir$ linijy didziosiomis raidémis uzrasomi reik$miniai
zodziai arba nupie$iami simboliai. Minciy Zemélapiai skaitomi nuo lapo
centro, kuriame yra pagrindiné mintis ar idéja. Toliau pasirenkama viena
i$ pirminiy Saky. Jsivaizduokite, kad Saka yra tarsi knygos skyrius, kuria-
me sukaupta daugybé informacijos. Bandykite susieti §aka su prie$ tai bu-
vusia. Taip einama platyn j medzio vir§tnes. Toks keliavimas po ,,medj*
hierarchiniu budu leidZia lengviau suvokti problemos priezastinius rysius
bei jtakos veiksnius, prisiminti ir suvokti informacijg (Michalko, 2006;
Satas, 2011).

Apibendrinant reikéty pasakyti, jog taikant sprendimy parengimo
metodus ir pasitelkus darbo grupés pagalba, perzengiami mastymo barje-
rai, ugdomi darbuotojy bendradarbiavimo gebéjimai, stiprinamas jy jsi-
pareigojimo organizacijai jausmas ir, svarbiausia, padidinamos galimybés
surasti sékmingiausig problemos sprendimo varianta.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir bendrai diskusijai:
1. Kaip apibréziama problema? Kuo skiriasi problema ir problemi-
ne situacija?
2. Kaip susije¢s probleminés situacijos apibréztumas ir sprendimo
metodas? Ka reiskia ,mazai rizikingas sprendimas*?
3. Kodél priimant sprendimus svarbu apsibrézti sprendimo kriteri-
jus?
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4. Dél kokiy priezas¢iy sprendéjai dazniausiai nesilaiko racionaliojo
sprendimy parengimo modelio etapy?

5. Nurodykite intuityvaus sprendimy priémimo modelio privalu-
mus ir apribojimus.

6. Apibudinkite sprendimy parengimo metodus: proto Sturmg, pos-
tproblemgq, nominaliyjy grupiy, Delfy, Sesiy skrybéliy, koncepcinio
trikampio ir derliaus. Apibrézkite, kokiose situacijose kiekvienas
ju tinkamiausias.

e  Grupinés uzduotys:

o Nedidelése grupése aptarkite savaités aktualijas. Pasirinkite emociskai
jtraukiancig, daugiausia atgarsiy sukélusia naujieng. Suformuluokite
probleminj klausimg. Naudodami racionalyjj sprendimy priémi-
mo modelj, apibrézkite sprendimo kriterijus ir pasialykite sprendi-
mo alternatyvas. Su grupelés darbo rezultatais supazindinkite visg
grupe. Drauge aptarkite darbo efektyvumg ir pasirinkto sprendimo
privalumus bei trakumus.

o Tarkime, jog turite i§spresti automobiliy griis¢iy sostinés sena-
miestyje problema. Pasiskirste nedidelémis grupelémis iSmeégin-
kite proto $turmo, koncepcinio trikampio bei minciy zZemélapio
metodus. Bendroje diskusijoje pristatykite savo grupés darbo re-
zultatus. Aptarkite metody privalumus ir trikumus duotoje situ-
acijoje.
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8 ® skyrius

Poky¢iy valdymas organizacijose

Skyriaus tikslai: @

o Apibrézti organizacijos poky¢iy samprata;

o Aptarti organizacijy pokycius lemiancias aplinkybes;

o Paaigkinti planuoty ir neplanuoty poky¢iy skirtumus bei reiksme;

o Pristatyti pagrindinius poky¢iy jgyvendinimo modelius;

o Panagrinéti darbuotojy pasiprie$inimo pokyc¢iams priezastis ir
raiska;

o Apzvelgti strategijas, leidziancias suvaldyti darbuotojy pasipriesi-
nimg pokyciams.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Paaigkinti, kas tai yra organizacijy poky¢iai ir poky¢iy valdymas;

2. Apibudinti organizacijy pokyc¢ius lemiancias aplinkybes, remian-
tis kompleksiniu pozitiriu;

3. Paaiskinti, kokig jtaka planuojant poky¢ius daro organizacijos va-
dovy sprendimai ir palaikoma organizacijos kultira;

4. Nagrinéti darbo praktikoje patiriamas problemines situacijas,
naudodami Kurto Lewino jégy pusiausvyros analizés metoda;

5. Suprasti ir paaiskinti, kodél darbuotojai priesinasi pokyciams ir
naujovéms;

6. Patarti, kokiy priemoniy galéty imtis organizacijos vadovai, kad
sumazinty pasiprie$inimg pokyciams.
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Pasaulis keiciasi nejtikétinai greitai! Zvelgiant pavirsutiniskai, dienos
nelabai skiriasi viena nuo kitos, ta¢iau atsigreze bent kelerius metus atgal
galime aptikti stulbinanciy skirtumy, palyginti su $iandiena. Kg jau kal-
béti apie kelerius desSimtmecius. Dabar net sunku patikéti, kad, pvz., pries
trisde$imt mety, 1982-aisiais, JAV apskritai dar nebuvo pardavinéjami
mobilieji telefonai, 0 1995 m. jy buvo parduota tik 4 milijonai (Pritchett,
1996). Lietuvoje 1994-aisiais mobilusis telefonas laikytas dideliy pinigy
ir verslo sékmés simboliu (Uzkalnis, 2010), o $iandien Lietuva yra $alis,
kurioje vienam gyventojui tenka daugiau nei po vieng mobiliojo telefono
numerj, nekalbant apie pacius telefono aparatus, kuriy grei¢iausiai net
keleta aptiktumeéte eilinio paauglio spintos ,,lobyne®.

Dabartiniai trisdeSimtmeciai apie vaizdo skambucius (tokius kaip
»Skype®) ir telekonferencijas skaité fantastinés pakraipos romanuose —
matyti ir kalbétis su Zmogumi, esanc¢iu uz $imty ir takstanéiy kilometry,
atrodé nejmanoma. Taciau Siandien prireikus ar kilus norui butent taip
bendraujame su draugais, artimaisiais ar bendradarbiais.

Kalbant apie laikmecio zyme organizacijose, ryskiausi vadovavimo
ir bendradarbiavimo poky¢iai. Daugeliui masy dar sunku priprasti, kad
darbas gali sékmingai vykti ir tuomet, kai vadovas néra gyvai mates savo
darbuotojy, o Sie — nei vadovo, nei vieni kity. Susirinkimai, sprendimy
priémimas, darby pasiskirstymas, veiklos koordinavimas, kontrolé — visa
tai novatoriskose korporacijose vis dazniau organizuojama nuotoliniu
buadu. Lietuvoje taip pat jau yra organizacijy, sékmingai jgyvendinanciy
globalius projektus pasitelkus technologinj komunikavimg. Vadovams
tampa ne naujiena vykdyti veikla, pvz., Indijoje, asmeniskai Sioje $alyje
nebuvus, ir dirbti su komanda, kurios nariai pasklide po visg pasaulj.

Be abejo, minéti pokyciai neatnesa vien teigiamy padariniy. Pavyz-
dziui, trijy keturiy darbuotojy grupei norint priimti sprendima nuoto-
liniu badu, uztrunkama keturiskart ilgiau, nei tiesiogiai bendraujant
susirinkime (Sproul ir Kiesler, 1991). Grupés, gavusios nurodymus elekt-
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roniniu pastu, vangiau dalijasi informacija, vilkina jgyvendindamos
uzduotj, ignoruoja paskirta atsakomybe, grei¢iau pasireiskia grupinio
mastymo apraiskos, o svarbiausia — pastebimas létesnis bendrasis progre-
sas nei dirbant tiesiogiai (Daly, 1993; Bakker, Demerouti, 2007). Be to,
elektroninés informacijos mainy priemonés i§ esmés pakeité informacijos
nuosavybés struktiirg organizacijose. Vadovai neteko i$skirtiniy pozicijy
dél informacijos prieinamumo ir nuosavybés, todél darbuotojy statusas
hierarchinéje grandinéje i§ dalies susivienodino, o vadovo pareigybés tei-
kiamas autoritetas smuko (Sproul, Kiesler, 1986). Tai pareikalavo naujo
pozitrio j vadovavima ir lyderyste.

Kai zmonés vis daugiau bendrauja naujyjy technologijy teikiamais
kanalais, skursta jy Zodynas, komunikacija tampa primityvesné ir turinio,
ir ypa¢ emocine prasme (Fulk, DeSanctis, 1999).

Reikia pripazinti, kad keiciasi ne tik organizacijos bei technologijos.
Keiciasi visa Zmonija: nuostatos, vertybés, jsitikinimai, elgesio normos,
jprodiai, netgi fiziologija, pvz., lytinés brandos amzius ankstéja, o sociali-
nés — vélyvéja.

Siy laiky zmonés organizacijose turi tris pasirinkimus: arba prisitai-
kyti prie besikeic¢ian¢ios aplinkos bei aplinkybiy ir islikti, arba nesitaikyti
ir pamazu suzlugti, arba savarankiskai inicijuoti pasikeitimus ir buti vers-
lo avangardu.

Siame skyriuje kalbésime apie organizacijy aplinkos i3stkius ir at-
sako j juos alternatyvas, kurias sitlo autoritetingi tyréjai ir praktikai,
siekiantys veiksmingai jgyvendinti poky¢ius.

8.1. Organizacijy poky¢iy ir poky¢iy valdymo samprata

Pokyciai organizacijoje - tai sgmoninga ir tikslinga vadovy ir darbuo-
tojy veikla, siekiant organizacijos islikimo ir plétros.

Pokyc¢iy valdymu vadinamas vidutini$kai ir silpnai struktarizuoty
problemy sprendimas.

Tyrimai rodo, kad organizaciniai poky¢iai ir organizacijos veiklos
kokybé susije abipuse priklausomybe (Smith, 2011), todél organizacijoms
gyvybiskai svarbus vadovy proaktyvumas, t. y. iniciatyva tobulinti, keisti
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organizacijos veikla taip, kad buty galima kokybiskai ir sékmingai jveikti

aplinkos isstukius.
Pokyc¢iams jgyvendinti reikalingos penkios salygos (Ambrose, 1987;
Villa, Thousand, 1995):

1. Aigki vizija, kas ir kaip bus pakeista, kokig perspektyving nauda
organizaciniu mastu atne$ numatyti poky¢iai. Svarbu, kad $i vizi-
ja buty suprantama ir priimtina organizacijos darbuotojams. Jei
néra vizijos, gresia konfliktai ir zema motyvacija;

2. Poky¢iy jgyvendintojai turi pasizyméti aukstomis pokyciy val-
dymo bei vadovavimo kompetencijomis, o su naujovémis susi-
je darbuotojai - turéti atitinkamus jgadzius, leidzianc¢ius naujai
atlikti uzduotis ir darbus;

3. Poky¢iy laikotarpiu batina nuolatiné vadovybés parama darbuo-
tojams, jgyvendinantiems pokycius. Parama suprantama kaip
reikalingy darbo salygy uztikrinimas, mokymas ir $vietimas, Zo-
dinis palaikymas bei skatinimas, pagalba sprendziant problemas.

4. Istekliai - kita butina poky¢iy salyga. Jei nepakanka istekliy, lauk-
to pokyciy rezultato nebus pasiekta. Esant vadovybés spaudimui
vykdyti pokycius, taciau trukstant reikalingy iStekliy (fiziniy,
pvz., darbo vietos, darbo priemoniy; Zmogiskyjy, t. y. darbuotojy
arba jy gebéjimy, finansiniy, pvz., pinigy technologijoms jsigy-
ti, darbuotojams atlyginti, darbo priemonéms partpinti; nema-
terialiyjy, pvz., laiko), kyla grésmé padidinti darbuotojy kaita,
paskatinti pasyvy darbuotojy pasipriesinimg poky¢iams, iskreipti
poky¢iy eiga arba pokyciy planus palikti daléti stalciuje.

5. Butinas konkretus veiksmy planas, leidziantis pazingsniui vyk-
dyti pokytj. Planas turéty atsakyti j klausimus, kas turi bati pa-
daryta, kas tai vykdys ir iki kada darbai bus atlikti. Formuojant
plana, batina jvertinti vykdytojy asmenines galimybes, turimus
organizacinius i$teklius ir numatyti potencialias problemas bei ju
sprendimo procediras, t. y. parengti A plang, B plang ir C plang,
arba optimistinj, pesimistinj ir realyjj.

8.1. paveikslas iliustruoja kompleksinj poziarj j poky¢iy jgyvendini-

mo salygas.
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8.1. pav. Kompleksinis pozZiaris j poky¢iy valdyma (Ambrose, 1987).

8.2. Organizacijy pokycius lemiancios aplinkybés

Organizacijos yra veikiamos i$oriniy ir vidiniy aplinkybiy, veréian-
¢iy keistis.

Skiriami $e$i pagrindiniai organizacijy poky¢ius lemiantys veiksniai,
tai: aukstyjy technologijy plétra, darbuotojy demografiniai poky¢iai, nau-
jos veiklos nisos, valstybinis reguliavimas, ekonominiai poky¢iai ir pasau-
liné konkurencija. Apzvelkime juos pladiau.

Aukstyjy technologijy plétra. Kompiuteriy panaudojimas organiza-
cijose prilygo pramonés revoliucijai. I§ esmés pakito duomeny kaupimo,
apdorojimo ir saugojimo galimybés, supaprastéjo kiekybiniy sprendimy
priémimas, gamybos procesy valdymas, rutininiy uzduociy atlikimas.
Aukstosios technologijos i esmés pakeité darbg organizacijose, prade-
dant dokumenty rengimu bei darby planavimu ir baigiant robotais, atlie-
kanciais zmogaus gyvybei ir sveikatai pavojingas uzduotis bei mechani-
nius, daug laiko reikalaujancius rutininius darbus.

Darbuotojy demografiniai pokyciai. Kintant Zmogaus teisiy ir lais-
viy supratimui, didéjant tolerancijai, geréjant $vietimo prieinamumui, j
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organizacijas jsiliejo daugelis Zmoniy grupiy, kuriy ankstesniais laikais
darbdaviai paprastai nesutikdavo priimti j darba, ypa¢ uzimti vadovau-
jamas pareigas. Tai, pavyzdziui, lytiniy mazumy atstovai, kitatauciai,
uzsienieciai, iStekéjusios moterys ir senyvo amziaus Zmonés. Tam, kad
organizacija klestéty, Siydieniai personalo vadovai labiau svarsto biisimo
darbuotojo kvalifikacijg, kompetencijg ir intelektinj potencialg, nei galvo-
ja apie jo lytinj identiteta, tautybe, amziy ir pan.

Naujos veiklos nisos, atsirandancios dél kintan¢iy Zmoniy poreikiy ir
pasikeitusiy technologiniy galimybiy. Tokios veiklos kaip prekyba inter-
netu, vebinarai (teminiai seminarai, vykstantys realiuoju laiku internetu),
elektroniné leidyba, pigieji skrydziai, ekologinis turizmas, ekologiné tuki-
ninkysté, 1étojo bei gyvojo maisto restoranai, SPA paslaugos, rankdarbiy,
techninio modeliavimo ir daugybé kity laisvalaikio ,bureliy“ suaugusie-
siems - tai tik maza dalis pavyzdziy, kaip laikmetis jtakoja organizacijy
paslaugas ir gamyba.

Valstybinis reguliavimas. Butent valstybinis reguliavimas ir teisinés
bazés kaita lemia didziumg organizacijy neplanuoty pokyc¢iy. Jstatymai
reguliuoja mokes¢iy dydj, darbo santykius ir daugelj kity sriciy, j kurias
turi atsizvelgti jmonés, vykdydamos savo veikla.

Ekonominiai pokyciai. Patirtis rodo, jog pagal praeitj sprendziant
apie ateitj, néra jmanoma patikimai prognozuoti ekonominiy procesy. Eko-
nominiai poky¢iai verc¢ia nuolat perzitréti ir optimizuoti veikla.

Pasauliné konkurencija. Imonés, norédamos islikti ir augti, turi spar-
¢iai reaguoti j rinkos poky¢ius bei inovacijas. Kadangi geografinis atstu-
mas nebéra problema, konkurencinéje kovoje laimi lanksc¢iausios ir mo-
biliausios jmonés.

Be iSoriniy aplinkybiy, organizacijy pokyc¢ius lemia ir vidinés prie-
zastys, tokios kaip siekis padidinti darbo produktyvumg, sumazinti sa-
naudas, pagerinti savo kaip darbdavio patraukluma, norint pritraukti ir
i8laikyti auksciausios kvalifikacijos darbuotojus.

Organizaciniy pokyc¢iy specialistai vidines organizacijy paskatas
keistis sieja su laikmecio ypatybémis ir organizacijy tikslais (Martin, 2001;
Stewart, 1991), isryskindami keletg veiksniy:
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— Efektyvumo siekis, kuris XXI amziuje daznai reiSkia minimalizmo
siekj. Organizacijy vadovai remiasi nuostata ,DidZiausig nau-
dg maziausiomis sgnaudomis®. Tai apima ir jprastai suvokiamas
sanaudy sritis: gamybos, transportavimo sagnaudy mazinima, ir
tokius ankstesniais laikais nejudintus dalykus kaip valdzios gran-
diné.

— Laikmecio jsitikinimai. Kiekvienu laikotarpiu visuomenése gy-
vuoja vis kiti jsitikinimai ir ,,vertingos idéjos“ apie tai, ko reikia,
kad vystytysi socialiné ir ekonominé pazanga. XXI amziuje tai —
inovacijos. Nors pasaulio vystymasis niekuomet nebuvo sustojes:
visuomené, mokslas ir verslas nuolat ieskojo naujoviy ir dél to
$iandien taip skiriasi ne tik nuo viduramziy, bet ir nuo prieskario
laiky. Siekti ,,inovacijy ir veikti ,,inovatyviais budais® yra tape tie-
siog buitina kiekvienai save gerbianciai ir perspektyvia laikanciai
organizacijai. Be abejo, laikotarpio jsitikinimai nebutinai yra klai-
dingi arba neverti démesio, dazniausiai net priesingai, taciau $iuo
atveju jie sukuria papildomg spaudimg organizacijoms, ir poky-
¢ius paverdia greic¢iau chaotiska rutina nei j efektyvuma vedandiais
veiksmais.

— Spaudimo ir kontrolés jrankis. Naujai paskirti vadovai linke vyk-
dyti poky¢ius tam, kad jtvirtinty savo valdzig ir parodyty darbuo-
tojams, jog ,senieji laikai“ baigési. Jy $ukis — dirbsime naujai ir
sieksime rezultaty, kuriy nesugebéjo pasiekti buve vadovai. Daz-
niausiai niekas, taip pat ir auk$c¢iausioji vadovybé, nepastebi arba
nenori parodyti pastebéje, kad naujieji sprendimai sukelia ir nau-
ju problemy, o senosios problemos nebiitinai tampa i§sprestos.
Kalbant i$ esmés, vykdydami asmeniskai inicijuojamus poky¢ius,
naujieji vadovai socializuojasi, t. y. stengiasi ,jaugti“ i kolekty-
va. Kadangi pavaldiniai, t. y. organizacijos senbuviai, geriau nei
naujas vadovas iSmano organizacijos realijas, kurdamas pokyc¢ius
naujokas sukuria situacija, sumazinancig eksperting darbuotojy
padétj.

— Organizacijos interesy grupiy spaudimas. Tai gali buti jmonés ak-
cininky arba profesinés sgjungos reikalavimai.
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— Organizacijos plétra ir organizacinés struktiiros pasikeitimai. Pasi-
keitus jmonés savininkams, j akcininky tarpa jsiliejus uzsienio
investuotojams, valstybinés jmonés privatizacija, veikly arba rin-
kos i$plétimas ir pan. — visa tai reikalauja adekvaciy organizacijos
vidiniy poky¢iy.

— Paslaugy samda. Siekdamos sumazinti sanaudas, organizacijos
atsisako ty darby, kuriuos pigiau nusipirkti i§ kity organizacijy,
nei vykdyti patiems. Tai gali bati valymo, logistikos, technologijy
priezitros ir kitos paslaugos. Pastargjj deSimtmetj iSpopuliaréjo
darbuotojy (pvz., projekty vadovy, susirinkimy vedéjy) samda i$
kity organizacijy. Toks organizacijy veiklos modelis vadinamas
»verslas verslui“ (angl. business to business arba b2b). Dél tos prie-
zasties keic¢iasi organizacijos valdymo hierarchija, struktara, va-
dovy vadovavimo stilius, kasdienés atsakomybés ir t. t., atsiranda
vis daugiau organizacijy, kuriose dirba vadovai, bet nerasite dar-
buotojy.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad organizacijy poky¢iams jtaka
daro daugelis iSoriniy aplinkybiy ir vidiniy veiksniy. Tac¢iau jdomiausia,
kad organizacijos skirtingai reaguoja j tuos pacius dalykus. Zinoma, kai
zemeés drebéjimas nusluoja gamykla nuo Zemés pavirsiaus, didelés veiks-
my jvairovés gelbéti padéciai neturésime, taciau j konkurenty veiksmus,
klienty poreikius, naujus technologinius rinkos pasitilymus organizacijos
gali reaguoti ir reaguoja visiSkai skirtingai.

8.3. Planuoti ir neplanuoti pokyciai

Organizacijy poky¢iai gali buti suplanuoti arba priverstiniai.

Atsakas j pokyc¢ius priklauso ir nuo pokyciy prigimties, ir nuo
organizacijos kultiiros bei valdymo stiliaus. 8.2. paveiksle pateikta poky-
¢iy ir organizacinés elgsenos matrica. Kiekvienas matricos langelis rodo
galimg atsaka j organizacijos patiriama situacija.
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Aktyvus elgesys REAKCIJA | POKYCIU
APLINKYBES - INICIAVIMAS -
KRIZES STRATEGINIAI
VALDYMAS SPRENDIMAI
Adaptyvus clgesys NEAPSVARSTYTI, APGALVOTI,
PRIVERSTINIAI PAGRJSTI
VEIKSMAI VEIKSMAI

Neplanuoti poky¢iai Planuoti pokyciai

8.2. pav. Poky¢iy ir organizacinés elgsenos matrica (remiantis Martin, 2001).

Isgyvendama netikétumus organizacija gali elgtis trejopai — aktyviai,
adaptyviai ir pasyviai. Pasyvumas ganétinai greitai sunaikina organizaci-
ja, todél jo plac¢iau nenagrinésime. Tuo tarpu aktyvi organizacijos vado-
vybés reakcija j neplanuotus jvykius padeda sumazinti dél nepalankios
situacijos patirtus nuostolius ir i$vengti zlugimo. Aktyvus elgesys reiskia,
jog istikusi problema sprendziama sutelkus intelektines organizacijos pa-
jégas bei visy rusiy isteklius ir turint ateities vizija.

Adaptyvus elgesys reiskia, kad vadovybé pastebi organizacijos aplin-
kos, t. y. nenumatytus pokycius, taciau nesuvokia jy reikémingumo bei
galimy pasekmiy organizacijai. Net ir tuomet, kai paaiskéja, jog situacija
organizacijai labai nepalanki, vadovybé daznai tikisi, kad problemos kaip
nors i$sispres, ir priima tik trumpalaikius, racionalumu nepasizymincius
sprendimus. Tokia elgsena lemia ,,gaisry gesinima“ ir veda link organiza-
cijos zlugimo. ,,Gaisry gesinimo® kultiirg lemia vadovy asmeninés atsa-
komybés dél savo sprendimy arba neveiklumo trakumas, re¢iau — kom-
petencijos stoka.

Kalbant apie pokyc¢iy planavima, organizacijos pozicija taip pat gali
buti aktyvi arba adaptyvi. Uz¢iuopus ankstyvas organizacijos aplinkos
poky¢iy tendencijas ir planuojant tolima veiklos perspektyva, inicijuo-
jami strateginiai sprendimai. Jiems parengti skiriama pakankamai laiko,
naudojami prognozavimo ir modeliavimo metodai, remiamasi vidiniy ir
iSoriniy eksperty pagalba. Tai - aktyvi elgsena. Adaptyvus elgesys Siuo
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atveju - tai reakcija i gerai pazjstamas aplinkybes, apgalvotas prisitaiky-
mas prie pasikeitusios situacijos, paieska sprendimy, kurie atnesty di-
dziausig naudg maziausiomis sanaudomis. Poky¢iy ir valdymo sasajas
iliustruoja 8.3. paveikslas.

O jei padarytume
taip?..
I18méginkime tai!

Stiprus Turime imtis veiksmuy,
4 Planavimas, nes...
5 iniciavimas
7; Reagavimas Jas privalote...
@ Tai turéjo bati padaryta
£ vakar!
g
® Krizé,
ﬁ gaisry gesinimas

Silpnas
>
1 aikac

8.3. pav. Poky¢iy ir valdymo sasajos.
Adaptuota remiantis Nick Fry, Peter Killing (2000).

Esminiai planuojamy poky¢iy tikslai yra du:

1. Pagerinti organizacijos gebéjima prisitaikyti prie aplinkos reika-

lavimy / pasikeitimy;

2. Pakeisti darbuotojy elgsena.

Poky¢iy valdymo autoritetas Kurtas Lewinas suktré planingy poky-
¢iy modelj, atskleidziantj, kad kiekvieng situacijg, kurioje atsiduria orga-
nizacija, sukuria palaikanciy (driving) ir suvarzanciy (restraining) jégy
balansas (Lewin, 1951). Sj modelj Lewinas pavadino jégy lauko analizés
modeliu (forcefield analysis model). Modelis labai praktiskas ir lengvai su-
vokiamas. Pvz., jei organizacijos vadovybé nusprendzia sumazinti darbo
pravaiksty lygmenj, pirmiausia turéty apmastyti, kokie veiksniai lemia,
kad darbuotojai véluoja ir neatvyksta j darbg (8.4. paveikslas). Juos i$na-
grinéjus, galima jvertinti, kiek pati organizacija prisideda prie problemos
palaikymo, ir nuspresti, kg reikéty keisti, kad esama situacija darbuoto-
jams tapty nepatogi.



tyvumas;

Didelés nedarbingumo i$mokos;
Didelé darby atlikimo kontrolé;
Nepatogi jmonés vieta ir prastas
susisiekimas;

Suvarzytos galimybés suteikti
darbuotojams jmonés trans-
porta;

Nesuinteresuotumas pelnin-
gumu;

Menkos karjeros galimybés;
Vadovy motyvacijos trakumas
imtis veiksmuy;

Prasta poky¢iy patirtis.
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Poky¢ius suvarzancios (arba EG Poky¢ius skatinancios jégos:
problema palaikantios) jégos: JEGU Darby vélavimas;
Neskatinamas didesnis produk- PUSIAUSVYRA i

Prasta kokybé, kai uzduotis
atlieka ,,pavaduojantys“
darbininkai;

Zemas darbo nagumas;
Didelé darbuotojy kaita;
Imonei nuostolinga iSmokeéti
pagal darbo sutartj sulygta,
tadiau realiai neuzdirbta mé-
nesio atlyginima véluojantiem:
darbuotojams.

8.4. pav. Palaikandiy ir suvarzanciy jégy pavyzdys

K. Lewinas (Lewin, 1952) sitlo j poky¢iy plétra ziaréti kaip j tam tik-

ra procesa (8.5. pav.).

Pasak autoriaus, tam, kad organizacijoje imty vykti permainos, pir-
miausia reikia i$eiti i§ komforto zonos, kitaip tariant, ,atsildyti“ situacija,
sudaryti salygas, kuriomis ankstesnis elgesys buty darbuotojams nebe-
naudingas. Antrasis zingsnis — imtis pakeitimy, $viesti, mokyti, skatinti
elgtis naujai. Pagaliau treciame etape reikéty i§ darbuotojy reikalauti ir
remti tik naujg elgsena, t. y. ,uzsaldyti“ pasikeitusig situacija. Uzsaldymo
tikslas — naujos situacijos stabilizavimas.

ATSILDYMAS PAKEITIMAS
diagnostika, darbo grupiy
apklausa, sudarymas,
problemy analizé, poky¢iy agenty
diskusijos rémimas,
problemy spren-
dimas ir
sprendimy jgy-
vendinimas,
mokymas

UZSALDYMAS
naujy veiklos
procesy
forminimas,
mokymas ir rémi-
mas,

naudojant
specialiag
skatinimo
sistemg

SEKMINGAS
POKYTIS

8.5. pav. Poky¢iy jgyvendinimo procesas remiantis Lewinu (1952)
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»Atsildyti“ situacija galima trimis budais:

1. Skatinti jégas, kurios padeda igeiti i§ pusiausvyros;

2. Silpninti jégas, kurios neleidzia iSeiti i$ pusiausvyros;

3. Derinant abu badus.

Jégu lauko analizé padeda apibrézti pokycius skatinancius sprendi-
mus. Taciau norint sékmingai jgyvendinti poky<¢ius, taip pat butinos spe-
cialios, gerai suplanuotos priemonés bei kryptingos, nuoseklios vadovy
pastangos.

Be K. Lewino jégy lauko analizés modelio, esama ir kity modeliy
bei pozitiriy j organizaciniy poky¢iy valdyma: organizacijy plétros (pvz.,
Cummings ir Worley, 1993), situacinio valdymo (Plant, 1987), galios ir
politikos sgveikos (Stephenson, 1985), kritinio sisteminio mastymo (Flo-
od, Jackson, 1991).

Siame skyriuje trumpai apZzvelkime Kotter, Schlesinger (1979) ir
Dunphy, Stace (1990) pasialytus modelius.

Igyvendinant poky¢ius, Kotter ir Schlesinger pasitlé vadovautis si-
tuatyviniu, arba atsitiktinumy, poziiiriu. Autoriai nustaté keleta pokyciy
valdymo strategijy ir aprasé aplinkybes, kurioms esant patartina rinktis
vieng ar kitg sprendimo variantg. Strategijos su aprasais pateiktos 8.1. len-
teléje.

8.1. lentelé. Pokyc¢iy valdymo metodai (Kotter, Schlesinger, 1979)

Poziuris Kokioje situacijoje | Privalumai Trakumai
naudoti
1. | Svietimas + Kai triksta Jei pavyks jtikin- | Imlu laikui, ypa¢
komunikavi- | informacijos ti darbuotojus, | jei reikia infor-
mas arba informacija  |jie padés jgyven- | muoti ir $viesti
netvarkinga, yra | dinti pokyc¢ius | daug darbuotojy
informavimo
spragy
2. |Dalyvavimas + | Kai poky¢iy inici- | Jtraukti dar- Labai imlu lai-

jtraukimas atoriams truksta | buotojai jaus kui, jei dalyviai
informacijos arba |isipareigojima | nematys pokyciy
kai gresia didelis | jgyvendinti naudos
pasipriesinimas poky¢ius
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ja+
kooptacija

neveikia arba yra
per brangios

ir greitas budas
jveikti pasiprie-
$inima

3. |Rémimas + Kai darbuotojai Neéra kito budo | Gali bati imlu
pagalba priesinasi dél to, | iSspresti prisitai- |laikui, brangu ir
kad jiems as- kymo problemos | vis tiek nepa-
meniskai sunku vykti
prisitaikyti
4. |Derybos + Kai aisku, kad Kartais taiyra | Brangu. Gali
sutartys asmenys ar grupés |salyginai papras- | paskatinti derétis
patirs nuostoliy Ciausias budas | ir kitus asmenis
dél pokyciy arba | iSvengti didesnio | bei grupes
kai grupé turi galiy | pasipriesinimo
sutrukdyti pokyciy
jgyvendinima
5. |Manipuliaci- | Kai kitos taktikos | Palyginti pigus | Galimos proble-

mos ateityje, jei
Zmones pasijus
manipuliuojami

6. | Aiskumas,
detalumas +
besalygiska
prievarta

Kai esminis po-
reikis — greitis, o
poky¢iy iniciato-
rius turi visokerio-
py galiy

Greitas susi-
dorojimas su
pasiprieSinimu

Gali buti rizikin-
ga, jei Zmones
supyks ant
iniciatoriaus

Dunphy ir Stace (1990) modelis taip pat remiasi atsitiktinumy po-
zitriu. Autoriai pristato dviejy kintamyjy modelj poky¢iams valdyti. Dél
valdymo stiliaus ir poky¢iy apimties sgveikos formuojasi skirtingos poky-
¢iy strategijos (8.6. paveikslas).
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POKYCIU APIMTIS
VALDYMO Reglamen- | Palaipsnis | Daliniai Korpo-
STILIUS tavimas | suregulia- | pakeitimai | raciniai
vimas pakeitimai
Bendradarbiavimas 1 tipas 2 tipas
. Vystymas, remiantis Transformacijos,
Konsultavimas . - ;
dalyvavimu remiantis charizma
Nurodymas 3 tipas 4 tipas
. Vystymas, remiantis Transformacijos,
Prievarta . s
jéga remiantis diktattira

8.6. pav. Poky¢iy strategijos, remiantis Dunphy ir Stace (1990).

8.4. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams

Ekspertai tvirtina, jog tikétis gery rezultaty jgyvendinant pokycius
galima tik tuomet, kai darbuotojai juos vertina kaip asmeniskai naudin-
gus. Kitaip tariant, jei darbuotojams akivaizdu, kad poky¢iy metu patirti
nepatogumai bei praradimai yra menkesni, palyginti su btsima nauda,
pokyciai bus palaikomi. Ir atvirksciai, jei Zmonés nemanys, kad pokyciai
organizacijoje nesusij¢ su pazanga, jie jvairiais budais priesinsis ir stabdys
poky¢iy jgyvendinima.

Skiriamos trys vidinés organizacijos prielaidos, leidziancios sékmin-
gai pradéti ir jgyvendinti poky<ius:

— Aukstas nepasitenkinimo esama situacija lygis;

— Reali galimybé jgyvendinti pageidaujamg alternatyvia situacija;

— Sios situacijos jgyvendinimo plano egzistavimas.

Pasak organizacijy tyréjy, visos trys prielaidos vienodai svarbios. Jei
bent viena jy bus nepakankama, poky¢iai, kokius juos suplanavo vadovy-
bé, nejvyks dél aktyvaus arba pasyvaus darbuotojy pasipriesinimo.

Ne visas su darbuotojy pasipriesinimu susijusias poky¢iy jgyvendini-
mo problemas teisinga priskirti patiems darbuotojams. Skiriamos asme-
ninés ir organizacinés priezastys.



8 skyrius © Poky¢iy valdymas organizacijose 197

Asmeninés pasiprie$inimo poky¢iams priezastys (Nadler, 1987):

1. Ekonominis nesaugumas. Pokyciai organizacijose pirmiausia die-
giami turint tiksla pagerinti jy veiklos rezultatus, padidinti produktyvu-
mag, optimizuoti procesus, i$tekliy panaudojimg ir pan., tad darbuotojai
nei$vengiamai poky¢ius sieja su darbo viety, paties darbo arba atlyginimo
sumazéjimu. Nataralu tikétis aktyvaus darbuotojy pasipriesinimo, kai jie
suvokia finansiniy nuostoliy grésme.

2. Nezinomybés baimeé. [prasta veikla darbuotojams labiau priimtina
dél zinojimo, ko i jy tikisi vadovai, kaip atlikti darba, kad rezultatai buty
teigiamai jvertinti, ko tikétis i$ bendradarbiy ir t. t. Tuo tarpu poky¢iai
mazina uztikrintumo ir saugumo jausmus. Tai savo ruoztu kelia nepasi-
tenkinimg ir skatina prie$intis poky¢iams.

3. Grésmé socialiniams rySiams. Ilgesnj laikg dirbdami kartu, Zzmonés
uzmezga tvirtus tarpusavio rysius. Kai kurie poky¢iai, pvz., darbo grupiy
ir komandy performavimas, atsakomybiy perskirstymas, jmonés padali-
niy skai¢iaus sumazinimas arba padidinimas, kelia nepatogumy, norint
toliau palaikyti glaudzius draugiskus rysius su kolegomis, o kartais aps-
kritai iSardo neformalias draugiskas grupeles. Kitaip tariant, organizaci-
niai poky¢iai sunkina patenkinti socializacijos, artimo bendravimo porei-
ki, todél vercia prie$intis naujovéms.

4. Iprotis. Iprastos uzduotys atliekamos greiciau ir paprasciau nei
naujos. Poky¢iai dazniausiai reikalauja naujy jgudziy, mokymosi, dides-
nio susikaupimo. Tai néra patogu, todél darbuotojai stengiasi veikti se-
naisiais btidais.

5. Nesugebéjimas suvokti pokyciy bitinybés. Kol darbuotojai nesu-
vokia, kad poky¢iai yra butini, ir nesupranta, kodél jie reikalingi, tol néra
suinteresuoti stengtis veikti naujai ir prisidéti jgyvendinant pakeitimus.

Organizacinés pasiprieSinimo pokyciams priezastys - tai (Katz,
Kahn, 1978):

1. Struktiriné inercija. Organizacijos kuriamos tam tikriems tikslams
pasiekti. Numatant, kokius darbus reikia atlikti, kad tikslai baty jgyven-
dinti, formuojama struktara, samdomi darbuotojai, diegiamos technolo-
gijos. Kadangi tiek daug pastangy, laiko ir materialiy iStekliy kainuoja
organizacijai iSplétoti, sudétinga pasiryzti keisti tai, kas pasiekta sunkiu
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darbu. Stabilumas, o ne poky¢iai vertinami kaip galimybé islaikyti tai, kas
sukurta.

2. Darbo grupés inercija. Ilgainiui darbo grupése nusistovi tam tikros
socialinés normos, taisyklés, tarpasmeniniy santykiy ir bendravimo sti-
lius, darby atlikimo jprociai. Diegti pokyc¢ius gali bati sunku dél grupéje
jsigaléjusio konformizmo, paternalizmo ir panasiai.

3. Grésmé jtakos ir galios pusiausvyrai. Jei vieni organizacijos pada-
liniai ar asmenys turi didesne nei kiti galig skirstyti isteklius ir priimti
valdymo sprendimus arba yra laikomi srities ekspertais, baimindamiesi
netekti i$skirtinés padéties, jie ras veiksmingy budy pasipriesinti poky-
¢iams.

4. Nesékminga pokyciy patirtis. Jei praeityje nepavyko jgyvendinti
pokyciy arba jie nuvylé, atnesé nelaukty problemy, ateityje darbuotojai,
nenorédami vél paklitti j patirta padétj, priesinsis pokyciams.

8.5. Pasipriesinimo pokyciams jveikimo strategijos

Organizacijoms atsinaujinti yra gyvybiskai svarbu, tad neverta nu-
moti ranka j darbuotojy pasiprie§inimg pokyciams. Reikéty suprasti,
kad be paciy darbuotojy pasiryzimo pokycius jgyvendinti, imtis realiy
ir tinkamy veiksmuy, planai liks tik popieriuje. Sumazinti pasipriesinima
nepavyks méginant Zmones jtikinti, jog ,viskas bus gerai®, ,,0 jus pamé-
ginkite imtis ir pamatysite, kad tai geriau nei buvo® arba ,nieko negali-
me pakeisti, tai — vadovybés sprendimas, turime ji vykdyti“ — emocijos
nepaveikios logikai ir nurodymams. Bausmiy metodas taip pat atgyvenes,
nes baudziami darbuotojai mokomi vengti bausmés, o ne imtis iniciaty-
vos. Vadinamieji ,meduolis ir bizinas“ $iy dieny organizacijose pasikeité
neatpazjstamai.

Kadangi pasiprie$inimas pokyc¢iams labiausiai susijes su psicholo-
ginémis prieZastimis, pirmiausia sitilytina nustatyti, kokie yra darbuotojo
jsitikinimai ir kiek tvirtas jo pasipriesinimas. Labiausiai besipriesinancius
darbuotojus reikéty bendrame susirinkime i$samiai supazindinti su poky-
Ciais, kviesti uzduoti klausimus ir kantriai j juos atsakyti. Taciau daugiau
démesio ir laiko patartina skirti ne besipriesinantiems, o naujas idéjas ir
planus palaikantiems darbuotojams. Pirma, tokie zmonés turi potencialg
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tapti ,pokyciy agentais®, t. y. jsitikine poky¢iy nauda ir batinybe, jie savo
kolegoms suprantamiau nei vadovai paaiskins, kodél poky¢iai reikalingi
- kolegomis pasitikima labiau nei stovinciaisiais ant aukstesniy hierar-
chijos laipteliy. Antra, sutelke poky¢ius palaikan¢ius Zzmones, sukaupsite
»kriting mase®, mat apie 60 procenty zmoniy paklasta autoritetams ne-
svarstydami, kodél taip elgiasi (Zr. skyriy apie grupes ir komandas). Tai
reiskia, kad nuo vadovy pasirinktos elgesio taktikos priklauso, kuri kriti-
né masé susidarys - palaikanciyjy poky¢ius ar jiems besipriesinanciyjy
(8.7. pav.).

Ar pasizymi TAIP Proaktyvus Pokyciy
teigiamomis I pasipriesini- agentai
nuostatomis j mas
pokycius ir ar
turi reikiamus
igadzius? NE Gynybiskas Potencialus
elgesys pokyciy
i Stebétojai réméjai
Aktyviai Neutralas Uztikrintai
PRIES uz

8.7. pav. Darbuotojy nuostaty ir jgiidZiy sasaja su jy reakcija j pokycius
(remiantis Fry, Killing, 2000).

Organizacijy tyréjai taip pat sialo rinktis atitinkama organizacine-
sistemine priemone, darbuotojy pasipriesinimui jveikti. Trumpai aptar-
kime galimas alternatyvas.

Suformuoti politines varomgsias jégas. Tam, kad pokyciai baty jgy-
vendinti, baitina pasiekti, kad vadovaujantieji ir kiti jtakingi organizacijos
darbuotojai jiems pritarty. Sis biidas leidzia greiciausiai sutelkti poky¢iy
kriting mase. Poky¢iy palaikymas i$§ vadovy pusés svarbus dél dviejy prie-
zas¢iy: pirma, vadovai su savo pavaldiniais geba kalbéti ,,ta pacia kalba“,
t. y. geriausiai Zino pasiprie§inimo pokyc¢iams priezastis ir gali tinkamai
argumentuoti pokyc¢iy butinybe bei nauda; antra, pasiprieSinimas poky-
¢iams jgauna pasipriesinimo tiesioginiam vadovui atspalvj, tad baiminda-
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miesi vadovo atsakomuyjy veiksmy, darbuotojai grei¢iau sutinka vykdyti
sprendimus, susijusius su naujovémis organizacijoje. Kita vertus, ne tik
vadovai turi lemiamos jtakos darbuotojams, bet ir neformalas lyderiai bei
srities specialistai, organizacijoje uzsitarnave neformalig pavyzdzio bei
ekspertine valdzig. Siuos zmones taip pat labai svarbu jtikinti palaikyti
pokyc¢ius. Deramai nejvertinus neformaliy lyderiy jtakos, gali susifor-
muoti kritiné pasiprie§inimo jégy masé.

Sviesti darbuotojus. Nesvarbu, kokios asmeninés priezastys vercia
darbuotojus priesintis naujovéms, pirmiausia jos sukelia stiprias emoci-
jas. Tad organizacijos vadovybei, neatsizvelgiant j hierarchine padétj, itin
svarbu parodyti asmeninj jautrumg ir supratima, jog zmonés turi teise
jausti nerimg dél ateities. Svarbu gebéti pazvelgus i poky¢ius i§ darbuotojy
pozicijos paaiskinti, kuo jie naudingi kiekvienam individualiai.

»Parduoti® pokyciy bitinybe, pvz., aiskinant poky¢iy butinybe ir nauda,
jtraukti kitus autoritetingus asmenis, parodyti pavydziu, kaip inovacijos
patogu ir pan.

Apdovanoti konstruktyvy elgesj. Tai gali buti ir materialgs, ir nema-
terialas dalykai, pvz., pastebéjimas ir pagyrimas.

Kurti ,,besimokancig organizacijg®. Pagrindiné ,besimokancios or-
ganizacijos“ kirimo priemoné - organizacijos kultara. ,,Besimokancioje
organizacijoje“ laisvai dalijamasi idéjomis, gerbiama darbuotojy inicia-
tyva, plétojama pasiekimy ir bendradarbiavimo dvasia, skatinamas ir re-
miamas nuolatinis tobulinimasis. Tokioje organizacijoje poky¢ius jgyven-
dinti lengviau dél iSugdyto darbuotojy pasitikéjimo vadovybe.

Gerbti darbuotojy individualumg. Norint jtikinti elgtis naujai, nau-
doti naujas technologijas, sistemas, priemones, reikia atsizvelgti j asmeni-
nes zmogaus savybes. Pavyzdziui, racionaliam individui rekomenduotina
pateikti logiskai pagrista pokyciy poreikj, objektyvius duomenis, detalig
informacijg; siekiantj tobuléti, lavinti asmenines kompetencijas individa
galima jtikinti rodant profesionaly vadovavima ir atskleidZiant naujos
elgsenos teikiamas perspektyvas; ,,paprastus Zmones“ pavyksta jkalbéti
pakvietus autoriteta, kuris pristatymo arba pokalbio metu pritarty naujo-
véms, patvirtinty, kad pats naudojasi poky¢iy suteiktais privalumais.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad $iy dieny organizacijose poky-
¢iy poreikis persmelkia pacias jvairiausias veiklas, o labiausiai — vadovy
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darbg. Organizacijy aplinka keidiasi sparciai, taip pat sparciai tobuléja
technologinés galimybés. Taciau organizacijos sékmé, kaip ir anksciau,
priklauso nuo darbuotojy darbo rezultaty. Tad ypatingg démesj organiza-
cijy vadovai turéty skirti atitinkamoms darbuotojy nuostatoms formuoti
ir motyvacijai stiprinti, kokybiskai komunikacijai, komandoms ugdyti ir
vadovavimo stiliui bei poveikio priemonéms derinti.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Kokioms organizacijoms aktualiausias pokyc¢iy valdymo klausi-
mas? Pagrjskite savo nuomone.

2. Kokios prielaidos ir salygos leidzia sékmingai jgyvendinti poky-
¢ius? Samprotaudami remkités Ambroze (1987) pateiktu komp-
leksiniu pozitriu.

3. Kuo skiriasi planuoti ir neplanuoti poky¢iai. Kokius pokyc¢ius or-
ganizacijos gali suplanuoti, o kokiy — ne? Nuo ko priklauso orga-
nizaciniy poky¢iy planavimas?

4. Paaiskinkite Lewin (1952) pozitrj j poky¢iy jgyvendinima ir ap-
zvelkite jégy lauko analizés modelj. Pateikite pavyzdj, kaip jj buty
galima panaudoti praktikoje.

5. Atskleiskite Kotter ir Schlesinger (1979) suformuluoty poky¢iy
jgyvendinimo strategijy privalumus ir trakumus.

6. Kokios priezastys lemia darbuotojy pasipriesinimg pokyc¢iams?

7. Kaip sialoma mazinti darbuotojy pasipriesinima?

e Praktinés uzduotys:

o Sudarykite lyginj skai¢iy mazy grupeliy ir jas suskirstykite poro-
mis. Kiekvienoje grupeléje sugalvokite arba prisiminkite i§ savo
patirties situacija, kai organizacijoje buty reikéje poky¢iy, bet jie
nevyko. Pasirenkite ir §ig situacija i§samiai pristatykite kitai gru-
pelei — ,,porininkei®. T3 patj tegu padaro ir kolegos. Sitaip grupe-
liy poros isklausys vienos kity situacijas. Pagal tai, kg i$girdote,
nuspreskite, kokios jégos palaiko problemg ir kokios suvarzo po-
ky¢ius. Remkités Lewino jégy lauko pusiausvyros analizés modeliu.
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o Perziurékite pastarojo pusmecio spaudg bei Zinutes internete ir
suraskite po du pavyzdzius, kada organizacijoms pavyko sékmin-
gai jgyvendinti pokycius ir kada istiko nesékmé. Surinkite daugiau
informacijos apie $iuos atvejus. I$studijave surinkta medziaga, pa-
aiskinkite, kas lémé organizacijy sékme ir nesékme. Palyginkite
gautas iSvadas su skyriuje pateiktomis Ziniomis apie poky¢iy val-
dyma.
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9 ® skyrius

Konflikty organizacijose valdymo
pagrindai

Skyriaus tikslai: @

o Apibudinti organizaciniy konflikty jvairove;

o Aptarti pagrindinius konflikty $altinius;

o Panagrinéti konflikty valdymo organizacijose désningumus bei
galimybes.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Analizuoti konflikty organizacinéje aplinkoje $altinius;

2. Nustatyti organizaciniy konflikty tipus;

3. Suprasti veiksnius, darancius jtaka konfliktams organizacinéje
aplinkoje;

4. I$nagrinéti konflikto Saliy taikomg konflikty sprendimo strategi-
j&

5. Pasirinkti tinkamg konflikty sprendimo buda.
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9.1. Konflikty organizacijose samprata. Konflikty tipai
Konflikty $altiniai

Konflikto samprata. Konfliktu vadinamas maziausiai dviejy dalyviy
arba konflikto Saliy saveikos procesas, socialiné situacija, kurioje konflik-
to Salys suvokia nesuderinamuma, interesy iSsiskyrima ir yra jsitikinu-
sios, kad tuo paciu metu egzistuojantys jy siekiai negali buti jgyvendinti.
Tad nesutarimo, pries$iskumo veikla yra kova dél vertybiy, istekliy ir kity
interesy, galios, statuso varzybos.

Dauguma specialisty, nagrinéjanciy organizacijose vykstancius pro-
cesus, sutinka, kad konfliktai yra nei$vengiama organizacijy gyvenimo
dalis. Organizacinis konfliktas yra sgveikos procesas, pasireiskiantis so-
cialiniy vienety (individy, grupiy, organizacijy) vidaus arba tarpusavio
nesuderinamumu, nesutarimu arba disonansu (Rahim, 2002, p. 270).
Organizacijose vykstanciy konflikty dalyviai gali buti skirtingi. Konfliktai
gali vykti: tarp asmens ir organizacijos; tarp asmeny (konfliktai tarp vir-
$ininko ir pavaldinio, tarp skirtingo lygio organizacijos darbuotojy, tarp
bendradarbiy); tarp grupiy (pavyzdziui, tarp organizacijos padaliniy,
darbo grupiy); tarp skirtingy organizacijy.

Organizaciniy konflikty tipai. Nagrinéjami konfliktai organiza-
cijoje dazniausiai skirstomi i santykiy ir uzduoties konfliktus arba jiems
beveik tapacius emocinius bei turinio konfliktus. Santykiy konfliktai reis-
kia tarpusavio nesutarimus ir nesuderinamumg dél asmeniniy klausimy,
tiesiogiai nesusijusiy su atliekama uzduotimi, pavyzdziui, dél socialiniy
jvykiy, asmeniniy prioritety, savybiy. UZduoties konfliktai kyla dél da-
lykinio turinio, dalyviy nesutarimy dél atliekamos uzduoties, skirtingy
idéjy ir nuomoniy, pavyzdziui, dél to, kokia turi buti organizacijos plé-
tros strategija arba kaip sisteminti duomenis ataskaitai. Galima paminéti
ir proceso konfliktus, apimancius nesutarimus dél skirstymo ar techniniy
klausimy, pavyzdziui, kaip turi vykti uzduoties jgyvendinimo procesas
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darbo padalinyje, kaip paskirstyti darbus ir atsakomybe. Taciau kai kurie
tyréjai teigia, kad proceso konfliktus galima priskirti prie uzduoties arba
turinio konflikty.

Dar vienas neretai taikomas konflikty skirstymas pagal jy eigos ir
rezultaty naudinguma. Tai funkciniai ir disfunkciniai (arba konstruktyviis
ir destruktyviis) konfliktai. Funkcinis konfliktas suprantamas kaip i$stukis
idéjoms, jsitikinimams ir prielaidoms, iSlaikant pagarba kitiems, kai da-
lyviai nei dél proceso, nei dél rezultaty nepatiria zalos. Disfunkcinis konf-
liktas suprantamas kaip zalingas dalyviams, susijes su netinkamu elgesiu,
nepasitenkinimu, blogais rezultatais asmeniui ir (arba) grupei.

Susistemindama organizacinius konfliktus Jameson (1999) nurodé
pagrindinius konflikto turinio, Saliy santykiy bei situacijos ypatybiy mat-
menis. Ji teigé, kad pasirenkant konflikto sprendimo biadus ir konflikto
valdymo strategija organizacijoje, svarbu atsizvelgti j visus tris matmenis
(zr. 9.1. lentele).

9.1. lentelé. Organizacinio konflikto matmenys (remiantis J. K. Jameson, 1999, p. 276).

Matmenys Savybés

Turinio o Objektyvus - subjektyvus.
o Uzduotis - santykiai.
o Politikos interpretavimas — politikos keitimas.

Santykiy o Tarpusavyje priklausomi - tarpusavyje nepriklausomi.

o Lygus statusas — nelygus statusas.

o Didelis pasitikéjimas — mazas pasitikéjimas.

o Didelis sékmingy atvejy patyrimas — menka sékmingy
atvejy patirtis.

o Drvisaliai — daugiasaliai.

Situacijos o Didelis laiko spaudimas — mazas laiko spaudimas.

o Platus poveikio diapazonas - siauras poveikio diapazo-
nas.

o Maza eskalacija — didelé eskalacija.
« Platus galimybiy pasirinkimas — menkas galimybiy pa-
sirinkimas.
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Tarporganizacinius konfliktus galima nagrinéti pagal organizacijy
saveikos pobudj bei paties konflikto charakteristikas, pavyzdziui, jy tru-
kme ir intensyvuma. Organizacijy tarpusavio santykiai turi daug aspekty
ir sudétiniy daliy. Organizacijy saveika gali vykti jvairiais lygiais ir bati
jvairaus stiprumo. Sgveika galima nagrinéti pagal ekonominius kriteri-
jus arba kaip santykiy mainus, pabréziant pasitikéjimo svarbg. Konfliktai
tarp organizacijy skiriasi pagal trukme ir intensyvuma (9.2. lentelé).

KONFLIKTO INTENSYVUMAS

SVELNUS ASTRUS
KONFLIKTO | TRUMPALAIKIAI | Pasiekti naujos | Pasiprie$inimas
TRUKME organizacijos perémimui,
pripaZinima uzvaldymui ir

gamybos re-

konstrukcijai

ILGALAIKIAI Pasiekti naujo | Pasitraukimas i§

tipo legitimuma | besiremianciy
klasémis

organizacijy

9.2. lentelé. Tarporganizaciniy konflikty pavyzdziy diapazonas (Ackroyd, 2009, p. 198).

Konflikty saltiniai. Konfliktai organizacinéje aplinkoje kyla, kai as-
muo arba asmeny grupé suvokia, kad tikslams, nuomonéms, vertybéms
trukdo kita salis, su kuria sieja tarpusavio priklausomybé (De Dreu, 2008).

Organizaciniai konfliktai gali kilti dél vidiniy ir iSoriniy organizacijai
priezasciy. Pavyzdziui, kai kuriuos konfliktus gali lemti esminiai skirtu-
mai, susije su visuomenés sankloda arba kontekstu, kuriame veikia orga-
nizacija, o kai kuriuos konfliktus organizacijoje gali paskatinti organizaci-
jos funkcionavimo problemos arba asmeniniai veiksniai.

Konflikty $altiniai organizacijose gali buti patys jvairiausi: iStekliy
stoka, nesuderinami asmeniniai ar grupiy interesai, informacijos proble-
mos, darbo organizavimo ar struktarinés problemos, grupiy ir asmeny



9 skyrius © Konflikty organizacijose valdymo pagrindai 207

tarpusavio priklausomybé, stereotipai, vaidmeny prieStaravimai, netinka-
ma komunikacija, kultiros skirtumai, neteisingumo jausmas, asmeniniai
emociniai veiksniai bei daugelis kity.

Pasikartojantys konfliktai tarp darbuotojo ir darbdavio gali bati susi-
je su darbo trukme bei darbo pastangy intensyvumu, medziagy ir jrangos
naudojimu darbo procesui bei kitais klausimais. Konfliktai tarp grupiy
organizacijoje gali vykti dél tarpusavio priklausomybes, skirtingy tiksly,
riboty istekliy, skatinimy struktaros, suvokimo skirtumy, statusy nesu-
tapimo ir jvairiausiy kity priezasc¢iy. Kai kurie organizacijos konfliktai
sunkiai atskleidziami, o jy priezastis sudétinga nustatyti. Dalis konflikty
gali bati nutylimi, kai dalyviai suvokia skirtumus ir prie§taravimus, ta-
¢iau nesiima jokios veiklos jiems iSkelti bei spresti. Pagrindiniai nutylimy
konflikty Saltiniai - siekis i§saugoti santykius bei siekis atlikti uzduotis
(Perlow, Reppenning, 2009). Slapty konflikty priezastys organizacijose
gali bati $ios struktarinés priezastys: nepriklausymas nuo kity organiza-
cijos padaliniy veiklos rezultaty; kity padaliniy nurodymai; nelygios gali-
mybés sékmei ir pripazinimui; nepakankamos aptarimo galimybés; tiksly
konfliktai (Perner, 2005). Slaptiems konfliktams taip pat turi jtakos asme-
nybiniai veiksniai: vienasali$ka orientacija j savaja grupe; nepakankama
orientacija j bendrus tikslus; nepakankamas kity dalyviy problemy ir uz-
duociy i$manymas; nepakankamas jsitraukimas ir nepakankamas pasi-
rengimas bendradarbiauti.

9.2. Konflikty sprendimas ir valdymas

Konfliktas daznai vyksta taip: kiekviena konflikto $alis vienasaliskai
negali pasiekti, ko nori; bet kuris vienos $alies sitilymas provokuoja kity
$aliy atsakyma; kiekviena $alis pasirenka savo veiksmus remdamasi savo
manymu, kas yra tinkamiausia, kg kiekvienas daryty jos vietoje.

Konflikto sprendimas yra visiskas ar dalinis konflikta sukélusiy prie-
zas¢iy pasalinimas arba konflikto dalyviy tiksly ir elgesio pasikeitimas.
Konflikto sprendimu siekiama konfliktg sumazinti, pasalinti ar nutraukti
(Rahim, 2002).

Nagrinéjant konflikto organizacijose funkcionalumg pabréziama,
kad $iuolaikinéms organizacijoms yra svarbu valdyti konfliktus, o ne vien
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juos spresti. Konflikto tyréjai pabrézia, kad konflikto valdymas yra pla-
tesnis procesas, apimantis ir konflikto sprendimg, ir konflikto prevencijg,
ir ankstyvg intervencijg, ir konflikto valdymo arba reguliavimo procesus
(Lynch, 2001; Rahim, 2002). Konflikto valdymas - tai konflikto kontro-
liavimo procesas, kurj atlieka patys dalyviai arba iSorinés jégos (visuome-
nés institucijos, valdzia, darbdaviai, specialiis asmenys ir pan.). Konflikto
valdymas yra tikslingas. Jis apima priezas¢iy, sukélusiy konflikts, pasali-
nimg arba sumazinimg; konflikto dalyviy elgesio koregavima; optimalaus
konfliktiskumo lygio, neperzengiancio kontroliuojamy riby, palaikyma.

Svarbu bendrame organizacijos tiksly kontekste atsizvelgti j dalyviy

santykius ir jy perspektyva, konflikto proceso kontrole (kad konfliktas
nesiplétoty), konflikto turinio issiais$kinima bei problemy i$sprendima.
Veiksmingo konflikty valdymo tikslai organizacijose (Masters, R. R. Alb-
right, 2005):

— Eskalavimo prevencija: vengti veiksmy, kurie eskaluoty konflikta,
jtaukty j konflikto ciklg, sudarytg i$ priekaisty, uzsipuolimy ir at-
sakomuyjy veiksmy.

— Sutelkti démesj j tikragja problema: gilintis aiSkinantis situacijos
pagrinda, tikslinantis esminius klausimus.

— Vengti suasmeninimo (nuasmeninti nesutarimus). Svarbu kalbéti
objektyviais, apibudinanciais situacija Zodziais, siekti suprasti ki-
tus, nepriimti dalyky asmeniskai.

— Surasti sprendimus. | sékme veda daugiau nei vienas kelias. Mas-
tykite pladiai ir karybiskai. Taip elkités ir tada, kai tai atrodo nebu-
tina.

— Kurti santykius. Svarbu stiprinti pasitikéjima. Siekiant kurti santy-
kius, galima pasidalyti rapesciais, interesais.

— Siekti organizacijos tiksly. Tvarkymasis su situacija turi poveikj
platesniems profesiniams ir organizacijos reikalams. Svarbu jsi-
démeéti, kad elgesys su Zzmonémis, tai, kaip sprendziamos prob-
lemos, turi poveikj ateiciai.

Valdant konflikta, naudinga laikytis $iy principy: kreipti démesj

i konflikto turinj, procediirg ir santykius; skirti laiko planavimui -
pavyzdziui, jvairiems konflikto aspektams jvertinti; nustatyti pagrindines
taisykles, padedancias konstruktyviems santykiams; pradéti nuo kons-
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truktyvaus problemos apibrézimo; susitelkti j konflikto $aliy interesus ir
susiriipinimg; planuoti nenumatytus atvejus — atsizvelgti, kas galéty vykti
netinkamai; neuzgauti - rapintis konflikto valdymo etika.

Atsizvelgiant | konflikto priezastis, eiga, situacija ir organizacijos
pobudj bei ypatumus, konfliktams organizacijose valdyti yra taikomos
jvairios technologijos: informacinés, komunikacinés, socialinés psicholo-
ginés, organizacines.

Konflikty valdymo strategijos priklauso nuo pazinimo, asmenybés,
vaidmeny, socialiniy motyvy, laiko spaudimo, organizacijos kultaros,
visuomenés konteksto.

Rahim (2002) teigimu, efektyvi konflikty valdymo strategija turéty
issiaiskinti konflikto $altinius, nustatyti konflikty organizacijoje kiekj bei
intensyvuma ir tinkamai pritaikyti jvairius konflikto valdymo stilius pa-
gal poveikj problemy sprendimo kokybei ar socialinés sistemos tikslams
pasiekti.

Efektyvi konflikto valdymo strategija apima emociniy ir turinio konf-
likty diagnoze bei intervencija tarpasmeniniu, grupés vidaus ir tarpgru-
piniu lygiu. Diagnozé turéty nustatyti, ar reikalinga intervencija, ir jeigu
ji reikalinga, tai kokia. Kad baty galima diagnozuoti, svarbu i$siaiskinti
tikrgsias problemas, nes jei organizacijoje tikrosios problemos dangsto-
mos ar neigiamos, tai gali bati bandoma spresti netikra problema. Taip
pat svarbu nustatyti jvairiy konflikty kiekj, jvairiuose lygiuose naudoja-
mus konflikto valdymo stilius, konflikto Saltinius, individy, grupiy, orga-
nizacijos lygiu vykdoma mokyma bei jo veiksmingumga. Taikant proceso
intervencija, bandoma gerinti organizacijos veiklos efektyvumga keic¢iant
emociniy ir turinio konflikty intensyvuma ir konflikty valdymo stilius.
Poky¢iai kultiroje ir vadovavime vyksta padedant organizacijos nariams
iSmokti valdyti konfliktus, kai organizacijos kultara skatina eksperimen-
tavima, rizikavima, atviruma, skirtingus pozitrius, dalijimasi informacija
bei Ziniomis, o vadovavimas transformatyvus.

Pasirinkus struktarinés intervencijos kelig, bandoma gerinti organi-
zacijos efektyvuma per organizacijos struktiirinio projektavimo charak-
teristikas, kurios apima diferencijavimo ir integravimo mechanizmus,
hierarchija, procediras, skatinimy sistemga.

Kitas galimas konflikty valdymo strategijy skirstymas pagrjstas
konflikto dalyviy poziariu j konflikto sprendimg, tam tikru konflik-
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to ,jréminimu®: kaip konflikto Salys suvokia konflikts, kas joms atrodo
svarbiausia siekiant sprendimo. Ury, Brett ir Goldberg (1988) jvardijo tris
pagrindinius pozitrius j konflikta:

Siekti i8losti remiantis galia. Tai galia grindziamos strategijos —
jégos varzybos, kai kiekviena $alis nori jgyvendinti savo tikslus
pasinaudodama savo turima galia, daznai siekdama priversti kitg
$alj nusileisti;

Nustatyti, kas teisus. Tai teisémis grindziamos strategijos — daly-
viai ie$ko sprendimo pasikliaudami nustatymu, kas yra teisus pa-
gal tam tikras priimtas elgesio normas;

Patenkinti poreikius, jgyvendinti troskimus. Tai interesais grin-
dziamos strategijos — dalyviai siekia rasti visiems jiems priimting
sprendima, suderindami kiekvieno i jy siekiy pagrinda sudaran-
¢ius interesus.

Remdamiesi kelerius metus trukusiy organizacijy tyrimy duome-
nimis, specialistai teigia, kad su geriausiais organizacijos veiklos bei dar-
buotojy pasitenkinimo darbu rezultatais siejamos interesais grjstos stra-
tegijos (Bendersky, 2007).

Konflikty valdymo specialistai rekomenduoja siekti taikyti interesais
gristas strategijas bei $ias priemones:

Isklausymas.

Informacijos suteikimas.

Pagalba performuluojant temas ir plétojant galimybes.
Nukreipimas.

Pagalba taikant tiesioginj kontakta, sitilymus (ugdantysis vadova-
vimas, angl. coaching).

Neformali problemos perzitira.

Tarpininkavimas (mediacija). Taikant tarpininkavimg, trecioji
$alis padeda konflikto dalyviams tartis tarpusavyje, kad padéty
patiems i$spresti savo problemg ir pasiekti susitarimg dél gincija-
my klausimy. Tarpininkavimas konfliktuose yra procesas, kurio
metu pacios konflikto $alys iesko joms priimtino sprendimo, o jy
komunikacijos procesui vadovauja nepriklausomas, neutralus ir
nesaliskas tarpininkas.
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o Integruotos konflikty valdymo sistemos. Neapsiribodama konkre-
¢iy gincy atvejy valdymu, taikanti bendrg konflikty valdymo sis-
tema, organizacija sistemingai stebi santykiy reguliavimg per pre-
vencija, valdyma ir ankstyva konflikto sprendima Zemiausiame
jmanomame lygyje. Pasikartojantiems panasiems nesutarimams
valdyti taikoma sistema, kurioje nesutarimy sprendimo procesai
dazniausiai i8déstomi hierarchiskai, pradedant nuo santykinai ne-
formaliy procesy, padedanciy $alims derybose rasti Saliy porei-
kius ir interesus atitinkancius sprendimus, o véliau - pereinant
prie formalesniy bei sudétingesniy procesy. Siekiama, kad derybi-
niai, interesais ir teisémis grjsti procesai bty vieni kitus papildan-
tys, gerai tarpusavyje susieti ir suderinti. Svarbus tikslas - konf-
likto kompetencijos kultiira, kai organizacija i$moksta atpazinti ir
atsakingai valdyti konflikta.

Konflikty valdymo stiliai. Viena i$ dazniausiai specialisty minimy
klaidy yra netinkamo konflikty sprendimo ir valdymo stiliaus pasirinki-
mas. Jy manymu, vadovai dazniau netinkamai taiko dominavimo, kon-
kurencijos stiliy (pavaldiniai - vengimga, prisitaikyma, paklusimg). 9.3.
lenteléje pateikiami Rahimo (2002) sitilymai, kokj konflikty valdymo sti-
liy turéty pasirinkti vadovai.

9.3. lentelé. Tarpasmeniniy konflikty valdymo stiliai bei situacijos,
kuriose jie yra tinkami arba netinkami (remiantis A. Rahimu, 2002).

Konflikto Situacijos, kuriose stilius Situacijos, kuriose stilius
stilius tinkamas netinkamas
Integravi- 1. Sudétingos probleminés temos. | 1. Uzduotis ar problema yra
2. Geresniems sprendimams rasti paprasta.
reikalinga idéjy sintezé. 2. Sprendimg reikia priimti
3. Norint sékmingai jgyvendinti, nedelsiant.
reikia kitos $alies sutikimo. 3. Kitos $alys nesiripina
4. Problemai spresti pakanka laiko. rezultatu.

5. Viena $alis pati negali i§spresti | 4. Kitos $alys neturi problemy
problemos. sprendimo jgadziy.

211



212

Autoriy kolektyvas ® ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI e vadovélis

Paklusimas | 1. Manote, kad galite buti neteisus. | 1. Problema Jums svarbi.
2. Problema svarbesné kitai $aliai. | 2. Jas jsitikines, kad esate
3. Jas norite kiek nusileisti mainais teisus.
i tai, ka ateityje gausite i§ kitos 3. Kita $alis yra neteisi ar
Salies. neetiska.
4. Jasy pozicijos yra silpnos.
5. Svarbu i8laikyti santykius.
Dominavi- | 1.Probleminis klausimas jpras- 1. Probleminé tema yra
mas tinis. sudétinga.
2. Reikalingas skubus sprendimas. | 2. Probleminis klausimas
3. Igyvendinamas nepopuliarus Jums néra svarbus.
veiksmy kursas. 3. Abi $alys turi vienodg galia.
4. Butina jveikti atkakliai uzsispy- | 4. Sprendimo nereikia priimti
rusius pavaldinius. labai skubiai.
5. Kitos $alies nepriimtinas spren- | 5. Pavaldiniai yra labai kom-
dimas Jums gali daug kainuoti. petentingi.
6. Pavaldiniams truksta kompeten-
cijos techniniams sprendimams
priimti.
7. Problema Jums svarbi.
Vengimas 1. Probleminis klausimas nereiks- | 1. Probleminé tema Jums
mingas. svarbi.
2. Konfrontavimo su kita $alimi 2. Jus atsakingas uz sprendimo
disfunkcinés pasekmeés sva- priémima.
resnés nei galima sprendimo 3. Salys nenori delsti, klausi-
nauda. mas turi buti i$sprestas.
3. Reikia laiko, kad buty galima 4. Reikalingas skubus
atveésti. démesys.
Kompro- 1. Nejmanoma kartu jgyvendinti 1. Viena $alis yra pranasesné.
misas Saliy tiksly. 2. Problema yra gana
2. Saliy galia apylyge. sudétinga ir reikalinga
3. Nejmanoma pasiekti bendro problemos sprendimo

sutarimo.

. Nesékmingas integruojantis ar

dominuojantis stilius.

. Reikalingas trumpalaikis

sudétingos problemos sprendi-
mas.

pozitrio.
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Remiantis modeliu, tinkamiausias konflikto valdymo stilius paren-
kamas atsizvelgiant j problemos svarba konflikto $alims ir jos sudétin-
guma, sprendimo skubuma, $aliy tikslus ir kompetencijg bei santyking
dalyviy galia.

Tarpgrupiniy konflikty sprendimas. Viena i§ svarbiy organizaci-
joms problemy yra tarpgrupiniai nesutarimai. Priesiskumo tarp grupiy
atsiradimg galima sumazinti:

 Pabréziant visos organizacijos veiklos efektyvuma bei visy padali-

niy jnasy, integruojant padaliniy veikla;

o Skatinant grupiy sgveika bei teigiamg bendravima, kad baty gali-

ma geriau koordinuoti veiklg ir suteikti tarpusavio pagalba;
 Vengiant situacijy, kuriose grupéms tenka varzytis dél paskatini-
mo, teksiancio nedaugeliui.

o Siekiant geresnio tarpusavio supratimo, dalyvauti darbuotojy

mainuose;

o Keiciant socialiniy kategorizacijy struktiira;

» Keiciant socialines struktiiras, apsaugant grupes nuo jauciamos

grésmeés savo tapatumui.

9.4. lenteléje pateikiami jvairiose situacijose rekomenduojami grupiy
konflikty sprendimo budai ir jy taikymo tikslai.

9.4. lentelé. Grupiy konflikty organizacijoje sprendimo budai
(remiantisFeldman, 2003, p. 37).

Konflikty Taikymo Tinkamos situacijos
sprendimo tikslas
budai
Konflikto Vengimas « Kai klausimas nereik§mingas
ignoravimas « Kai klausimas yra esminiy problemy israiska
(simptomas)
Sprendimo Vengimas o Kai reikalingas skubus sprendimo veiksmas
primetimas « Kai turi bati priimti nepopuliariis sprendimai
ir bendras grupiy sutarimas atrodo menkai
tikétinas
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Uzglaistymas | Jtampos Kaip laikina priemoné leisti Zmonéms nusira-
su$velni- minti ir vél numatyti perspektyva
nimas Kai konfliktas yra ne dél darbo klausimy
Aukstesni Jtampos Kai yra visiems dalyviams svarbus tikslas,
tikslai su$velni- kurj grupés gali pasiekti tik kartu bendradar-
nimas biaudamos
Kai visos organizacijos sékmei ir jos iSlikimui
kyla pavojus
Atstovai PriediSkumo Iki tol, kol grupiy pozicijos tampa fiksuotos ir
augimo viedai paskelbtos
ribojimas Kai kiekvienai $aliai labiau atstovauja ne vie-
nas dalyvis, o atstovy grupé
Saveikos Priesiskumo Kai ankstesni bandymai atvirai aptarti konf-
struktara- augimo liktines temas labiau skatino eskaluoti konf-
vimas ribojimas liktg, o ne spresti problemag
Kai trecioji $alis, kurig gerbia konflikto daly-
viai, gali suteikti struktiirg arba tarpininkauti
Pozicinés Priesiskumo Kai abiejy grupiy jégos santykinai lygios
derybos augimo Kai yra keli priimtini alternatyvis sprendi-
ribojimas mai, kuriuos abi $alys linkusios apsvarstyti
Problemos Akistata Kai yra bent maziausiai pakankamas abiejy
sprendimas grupiy tarpusavio pasitikéjimas ir néra spau-
dimo kuo skubiau priimti sprendima
Kai organizacija gali laiméti, jei pavyks su-
jungti skirtingus poziarius ir kils jzvalgy
abiem grupéms darant esminius sprendimus
Organizacinis | Akistata o Savarankiskos darbo grupés tinka labiau, kai
perstruk- darbg galima paskirstyti j aiskias temas ir at-
tiravimas sakomybe, horizontalieji rysiai tinkamesni, kai
veikloms reikia daug koordinuoti padalinius
ir kiekvieno padalinio atsakomybé negali buti
aiskiai apibrézta.
« Kai konflikto $altinis yra darbo koordinavimas
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Jeigu siekiama, kad grupiy konfliktas organizacijoje netapty atviras,
sitloma naudoti konflikto ignoravimg arba sprendimo primetimg. No-
rint atvésinti emocijas, kartais konfliktui laikinai pasalinti tinka naudoti
uzglaistyma ir auk$tesniy bendry tiksly iskélima. Kai dalis konflikto iskyla
j pavirsiy, tam, kad konfliktas bty kontroliuojamas, aptariami klausimai
ir sprendimo tvarka, siiloma taikyti sgveikos struktiravima bei pozicines
derybas. Siekiant atskleisti visus konflikto klausimus ir bandyti rasti visus
dalyvius tenkinantj sprendima, galima sitlyti taikyti problemos sprendi-
ma arba organizacinj perstruktiravima.

Konflikty valdymas ir organizacijos kultiira. Nors individai gali
teikti pirmenybe skirtingoms konflikty valdymo strategijoms, organi-
zacijos kontekstas suteikia stipry pamatg, kuris yra svarbus apibréZiant
normatyvinj budg konfliktui valdyti, tai yra organizacijos turi skirtingas
kultaras, kiek jmanoma sumazinancias individualias konflikty valdymo
strategijy variacijas. Be procesy, vykstanciy i§ virsaus j apacia, darbuotojai
dalijasi panasiomis nuostatomis j normatyvinj konflikty valdymo buda
per patraukluma, atranks, socializacijg ir ,apsitrynimo® procesus bei so-
cialines sgveikas, taip pat panasias darbo salygas.

Gelfand, Leslie ir Keller (2008) teigia, kad galima jvardyti keturias or-
ganizacijy konflikty valdymo kultaras: dominavimo, bendradarbiavimo,
vengimo ir pasyviai agresyvig. Jos tarpusavyje skiriasi dviem organizaci-
joje vyraujanciy konflikto valdymo normy kriterijais: ar organizacijoje
vyrauja normos konfliktus valdyti bendradarbiavimo, palankiu badu, ar
konkuruojant; ar organizacijos normos palaiko aktyvy, ar pasyvy konf-
likty valdyma. 9.5. lenteléje pateikiamas konflikty kultary palyginimas,
siejant su kai kuriais platesnio lygio veiksniais.
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9.5. lentelé. Veiksniai, formuojantys konflikty kultarg
(remiantis Gelfand ir kt., 2008, p. 148)

Dominavimo |Bendradarbiavimo Konflikto Pasyviai
konflikto konflikto kultaros vengimo agresyvios
kultaros kultaros konflikto

kultaros

Bendrieji | Konkuravimo Bendradarbiavi- | Konkuravimo Bendradarbiavi-
pagrin- laisve mo laisvé apribojimas mo apribojimas
dziantys
principai
Vadovavi- | Maskuliniskas Charizmatinis Stiprus uzdarumo| Autoritari$kas /
mas vadovavimas vadovavimas poreikis piktnaudziaujan-

I atlikima orien- | Santykiy vadova- o tis vadovavimas

tuotas vadova- vimas Krastutinis susie- | Nesaugus /

vimas tumas silpnas vadova-

Nesikigantis vimas

vadovavimas
Organi- Mazas centraliza- | Mazas centraliza- | Didelis centrali- | Didelis centrali-
zaciné vimas vimas zavimas zavimas
struktdra | Nfazaq formaliza- | Mazas formaliza- | Didelis formali- | Didelis formali-

vimas vimas zavimas zavimas

Didelis komplek-
sisSkumas

Organizaci-| Varzymosi / Bendradarbiavi- | Bendradarbiavi- | Varzymosi/
niai paska- | individualisti- mo / tarpusavyje | mo / tarpusavyje | individualisti-
tinimai né skatinimy priklausoma ska- | priklausoma ska- | né skatinimy

sistema tinimy sistema tinimy sistema sistema
Pramonés | Stipriai besivar- | Sparciai auganti | Létai auganti/ Létai auganti /
ir ben- Zanti pramoné / dinamiska stabili / brandi stabili / brandi
druomenés Agresyvios i pramoné gram.oné, besil.(ei— pramoneé
kontekstas (arba) neturtin- ¢ianti pramoné

gos bendruo- lv\{[aiai gra.sinan— . Uzdaros sistemos

menés Cios / turtingos Konservatyvios

bendruomenés bendruomenés

Naciona- | Vertikalusis indi- | Horizontalusis Vertikalusis Galios distancija
linés ir vidualizmas kolektyvizmas kolektyvizmas Kultiiriné jtampa,
regioninés | pacluliniskumas | Femininidkumas ankstumas
kultaros Kultirinis lai Netikrumo ven-
Kkontekstas | - WS KIS gltarinis lais- | gimas

vumas

vumas Kultiiriné jtampa,
ankstumas
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Derybos sprendziant konfliktus organizacijose. Nesutarimams spres-
ti taikomos derybos gali buti veiksmingiausias organizaciniy konflikty
sprendimo budas. Taciau kartais jos nepavyksta, nes dalyviai pasirenka
netinkamg deryby strategija ar taktika ir daro kity deryby klaidy. Derybos
gali buti pagrjstos galia, kai konflikto $alis siekia laiméti. Tokiy deryby
strategija vadinama pozicine, tai yra $alys rapinasi savo pozicijy gynimu,
savy interesy tenkinimu. Siose derybose gali biiti taikoma ir griezta, ir
lanksti taktika. Derybose, kuriose taikoma interesais grindziama integ-
ruojanciy (probleminiy, principiniy) deryby strategija, konflikto Salys
iesko joms visoms priimtino sprendimo. Sioms deryboms biidingos to-
kios ypatybés (remiamtis Fisher, Ury. Patton, 1999):

—

. Dalyviai kartu sprendzia problema.
. Tikslas - pagrjstas sprendimas, pasiektas efektyviai ir draugiskai.
. Santykiai su zmonémis atskiriami nuo problemos.
. Lankstus elgesys su Zmonémis ir grieztas — su problema.
. Démesys skiriamas interesams, o ne pozicijoms.
. Nagrinéjami interesai.
. Stengiamasi neturéti Zemutinés nuolaidy ribos.
. Ieskomi abiem puséms naudingi sprendimai.
. Prie$ renkantis geriausig sprendimg ieSkoma ir pateikiama daug
galimy sprendimy varianty.
10.Stengiamasi taikyti objektyvius vertinimo kriterijus.
11.Stengiamasi siekti rezultato naudojantis su valios varzybomis ne-
susijusiais kriterijais.
12. Atvirumas kity sitilymams, priimamas pagrindimas, o ne spaudimas.
Vienas i§ svarbiausiy veiksniy, padedanciy derybomis spresti konf-
liktus, yra stipriy emocijy kontroliavimas. Pasak Fisher ir Shapiro (2005,
cit. pagal Stapleford, 2007), yra penki pagrindiniai interesai, labiausiai
skatinantys stipriy emocijy pasireiskimg derybose. Tai yra pripaZinimas
(supratimas, dékingumas), afiliacija (priémimas j grupe, noras priklau-
syti), autonomija, statusas ir vaidmuo. Zmogus, sékmingai susitvarkantis
su $Siais dalykais, gali skatinti konflikte savo ir kity teigiamas emocijas. Ar
pakankamai atsizvelgta j pagrindinius interesus, galima iSmatuoti pagal
tris kriterijus, kaip mums atrodo, kad kiti elgiasi su misy interesais:
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o Teisingai? Teisingas traktavimas atitinka paprocius, jstatymus,
organizacijos praktika, bendruomenés lukesc¢ius. Teisingumas
yra tada, kai Zmogus jaucia, kad su juo elgiamasi kaip ir su kitais,
esanciais tokiose paciose arba panasiose salygose.

o Garbingai? Garbingas traktavimas reiskia, kad tai, kas sakoma,
yra tiesa. Mes galime visko nezinoti, ta¢iau nenorime biti apgau-
dinéjami. Garbingai bendraujant, sakoma autentiska patirtis ir zi-
nios.

o Atsizvelgiant j esamas aplinkybes? Tikétis, kad visomis aplinky-
bémis visi interesai bus patenkinti, néra pagrista. Tinkamas trak-
tavimas daznai atitinka kintancias normas ir aplinkybes.

Patariama atsizvelgti j esminius interesus tiek ruosiantis deryboms,

tarpininkavimui arba kitokiam konflikty sprendimui, tiek deryby arba
tarpininkavimo metu, tiek perzvelgiant konfliktinés situacijos sprendimo
rezultatus. Tai gali sustabdyti neigiamy emocijy eskalavima, pagerinti si-
tuacijg ir suzadinti teigiamas emocijas.

9.3. Konflikty organizacijoje pasekmés

Konfliktai daro poveikj individo, grupés bei organizacijos lygmeniu.
Ju pasekmés gali bati ir teigiamos, ir neigiamos.

Neigiamos pasekmés. Netinkamai valdomi konfliktai gali bati Zalin-
gi. Konflikto kaina gali bati: formalios gincy sprendimo islaidos (teismas,
arbitrazas); sumazéjusi individuali kompetencija; neefektyviis darbo san-
tykiai; kenksminga komunikacija; padidéjes absenteizmas; pablogéjusi
darbuotojy ir komandos raida; padaznéje atsistatydinimai ir atleidimai
i$ darbo; emociné jtampa darbo vietoje; teigiamo jvaizdzio praradimas;
sumazéjes produktyvumas; pasitikéjimo organizacijos hierarchija prara-
dimas.

Konfliktas atima laiko, gali bloginti priimamy sprendimy kokybe. Jo
metu galima prarasti vertingy darbuotojy arba patirti tikslingg zalg or-
ganizacijai dél sabotazo, vagysciy, nuosavybés gadinimo. Gali pablogéti
darbuotojy sveikata, sumazéti pasitenkinimas darbu, motyvacija, darbuo-
tojy jsipareigojimas.

Teigiamos konflikto pasekmés. Konfliktas gali bati panaudotas
sveikai darbuotojy konkurencijai skatinti ir taip gerinti darbo kokybe. Jis
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gali iSkelti j vieSuma problemas, kurias biitina spresti, padéti jsisgmoninti
zmoniy poreikius. Konfliktas gali padéti geriau suprasti skirtinguma. Jj
galima panaudoti telkiant démesj j bendrus tikslus. Jis gali bati panau-
dotas komandos dvasiai stiprinti. Tinkamai valdomas, jis gali paskatinti
sveika dialogg ir motyvuoti zmones kelti problemas, aptarti naujas idéjas.
Konfliktas gali buti kaip i$stkis darbo vietoje esamiems neatitikimams,
paskatinti i§ naujo jvertinti darbo vietos struktara, ja atnaujinti.
Teigiami ir neigiami aspektai. Daug organizaciniy konflikty, vyks-
tanc¢iy grupés viduje arba tarp grupiy, turi tiek teigiamy, tiek neigiamy
aspekty, taigi juos galima jvardyti kaip pusiau funkcinius, arba kvazifunk-
cinius. 9.6. lenteléje pateiktas konflikty, vykstanciy grupéje bei tarp gru-

piy, palyginimas.

9.6. lentelé. Disfunkcinio, funkcinio ir kvazifunkcinio konflikty palyginimas
(Behfar, Thompson, 2007, p. 7)

Disfunkcinis Funkcinis Kvazifunkcinis
konfliktas konfliktas konfliktas
Grupinis Savoka: Savoka: Savoka:

Emociné jtampa T uzduotj orientuotas | Konflikto povei-
atitraukia grupe nesutarimas, kuris kis priklauso nuo
nuo darbo atliekant | mazina grupés nariy | veiksmy, reakcijy,
uzduotj ir konformizma ir komandos
stiprina tarpasmeni- | didina alternatyvy konteksto.
nj priesiskuma. jsisamoninima. Pavyzdziai:
Priezastys: Priezastys: Salygos, padedancios
Prastas komandos Geras komandos atskirti kognityvinj ir
suprojektavimas; suprojektavimas; emocinj konfliktus;
Stokojama vieni- Vieningumas dél Konflikto pro-
jimosi dél tiksly, tiksly, vertybiy, mas- | ceso konstrukto
vertybiy, mastymo tymo modeliy. iSaiskinimas;
modeliy. Pasekmés: Konflikto sprendi-
Pasekmes: Naujoviskas pro- mas bégant laikui;
Suprastéjes atliki- blemy Sprendimy
mas; sprendimas; priémimo
Sumazéjes nariy Atsizvelgiama j ma- | procediros,
pasitenkinimas; zumy pozitrius; reguliuojancios
Proceso koordina- Sustipréjusi konflikto iSraiska;
vimo ir sugebéjimo | motyvacija; Komandos lyderiy
priimti griztamajj Idéjy sinergija. vaidmuo.
rys$j sutrikimai.
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Tarp Savoka: Savoka: Savoka:

grupiy Varzymasis dél ne- | Sveikas varzymasis | Konflikto poveikis
pakankamuy iStekliy | tarp grupiy, priklauso nuo to,
ir poreikis jgyti skatinantis kaip organizacija
tapatuma per grupiy | inovacijas ir grupiy | strukttruoja ir valdo
palyginimg stiprina | veiklos produkty- i konfliktus nukreip-
stereotipizavima bei | vuma ta politika.
grupinj Saliskuma. Pavyzdziai: Pavyzdziai:
Pavyzdziai: Sustipréjes vidinis Organizaci-
Pasiprie$inimas grupés sutelktumas | jos struktaros,
pokyciams; ir inovacijos; operacijy, tiksly,
7Zluge prisijungimai | ISauges karybisku- skatinimo programy
ir susivienijimai; mas; reguliavimas;
Padaliniy tarpusavio | Padidéjes iSmokimas | Konflikto iSraiskos
kaltinimai. ir informacijos ste- | valdymas;

bésenos budrumas. | Pritariamosios
veiklos politika.

Siuo metu dauguma specialisty sutinka, kad paprastai konfliktai
organizacijose sukelia daugiau neigiamy pasekmiy: jie siejasi su materia-
linémis, laiko bei kitokiomis sgnaudomis organizacijai ir suvokiamos
gerovés pablogéjimu individams (stresas, ,perdegimas®, psichosomati-
niai nusiskundimai ir kt.). Tam tikromis aplinkybémis atsiskleidziancios
teigiamos pasekmeés, pirmiausia inovacijos ir sprendimo kokybé, siejasi
su nuosaikaus intensyvumo uzduociy konfliktais, kai $aliy tarpusavio
santykiams budingas saugumas bei pasitikéjimas ir kai dalyviai i§ anksto
nusiteikia teikti pirmenybe i§ dalies tinkamoms alternatyvoms, o ne siek-
ti idealaus sprendimo (De Dreu, 2008). Tad dirbantiems vadybinj darba
asmenims reikéty siekti gerinti konflikty prevencijg ir ieskoti bady, kad
konflikty pasekmés bty kuo konstruktyvesnés dalyvaujantiems Zmo-
néms, grupéms bei visai organizacijai.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Kokios budingiausios organizaciniy konflikty priezastys Lietuvos
organizacijose?
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2. Aptarkite konflikty valdymo stiliy, taikymo privalumus ir silpny-
bes, atsizvelgdami i konflikto Saliy galia, pasekmiy svarba, situa-
cinius veiksnius.

3. Palyginkite jvairius grupiy konflikty sprendimo ir valdymo bu-
dus.

4. Kaip, Jusy manymu, dazniausiai sprendziami konfliktai Lietuvos
organizacijose? Kokius pokycius norétuméte pasiilyti? Paais-
kinkite savo nuomone.

e Praktinés uzduotys:

o Remdamiesi per vieng savaite Lietuvos ziniasklaidos $altiniuose
pateikta informacija, surinkite organizaciniy konflikty pavyz-
dzius. I$analizuokite juos pagal dalyvius, $altinius, valdyma. Ap-
tarkite grupéje, kokias tendencijas pastebite, kg sialytuméte keisti.

o Pasirinkite konkrety aktualy organizacinj konflikta. I$nagrinékite
jo sprendimo eiga, valdymo strategijas, pasekmes. Sukurkite
alternatyvy plang, kaip sialytuméte jj valdyti, ir pagrjskite savo
pozitri.
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1 O ® skyrius

Stresas ir jo valdymas

Skyriaus tikslai: @

o Pateikti streso sampratg;

o Aptarti streso psichofiziologija;

» Supazindinti su stresy organizacijoje Saltiniais ir jy grupémis;

o Panagrinéti darbuotojy elgseng streso atveju;

o Aprasyti streso pasekmes darbuotojy sveikatai ir darbingumui bei
darbuotojy streso poveikj organizacijai;

o Pristatyti organizacijos programas darbuotojy stresui valdyti.

Perskaite skyriy, turétuméte gebéti: @

1. Apibrézti streso samprata;

2. Paaiskinti streso kilimo priezastis, nurodant organizacinius ir in-
dividualius streso veiksnius.

3. Paaiskinti, kokios gali butti streso pasekmés individui ir organiza-
cijai.

4. Suprasti, kas yra streso valdymo principai ir kokios yra jo valdy-
mo galimybés.
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10.1. Streso samprata

Mokslininkai stresa (angl. stress — ,jtampa“) apibrézia kaip jtampos
buseng arba visuma fiziologiniy apsauginiy reakcijy, atsirandanciy Zzmo-
gaus organizme kaip atsakas j nepalankiy veiksniy, pvz., sal¢io, traumy ir
kt., poveikj. Kilus specifiniams aplinkos reikalavimams, pasireiskia stresas,
sutrikdantis zmogaus adaptacija ir sukeliantis grésme Zmogaus gyvybis-
kumui. Streso metu dél jtemptos nervinés buklés organizmas atsako j la-
bai stipry fizinj ar emocinj poveikj. Ar tai reiskia, kad stresas pats savaime
yra blogis? Specialistai tvirtina, kad lengvas stresas yra naudingas. Lengvas
stresas skatina sutelkti jégas, padeda uzduotis atlikti kaip galima geriau.

Stresg galima apibudinti kaip visumg apsauginiy fiziologiniy, psi-
chologiniy ir elgesio reakcijy, atsirandanciy, kai Zmogus suvokia harmo-
nijos trikumg tarp jam taikomy reikalavimy ir jo sugebéjimo tuos rei-
kalavimus patenkinti. Nuolatinis stresas kenkia sveikatai. Stresg sukelia
iSoriniai ir vidiniai dirgikliai, vadinami stresoriais. Stresas neretai kyla
tuomet, kai asmuo jaudia jtampg, nes i$ jo yra reikalaujama atlikti tai, kas
priestarauja jo paties norams arba galimybéms (Bandzeviciené, 1994).

Kanadiec¢iy mokslininkas Hansas Seljé (Hans Selye) buvo pirmasis,
apibrézes stresa (Meska, Juozulynas, 1996). Tyrinédamas Zmogaus reak-
cijg i jvairius aplinkos veiksnius, jis nustaté, kad siuolaikinis zmogus nuo-
latos arba labai daznai patiria nervine, psichine ir emocing jtampg. Taip
pat mokslininkas buvo jsitikings, kad netgi visiskai atsipalaidaves Zzmogus
patiria tam tikrg stresg.

Taigi stresas yra nei$vengiamas gyvenimo reiskinys, galintis skatin-
ti veikluma, i$radinguma, padedantis Zmogui tobuléti. Deja, per stiprus,
daznai besikartojantis ar ilgai uZsiteses stresas gali sukelti jvairias ligas.
Nors labiausiai nukencia nervy ir $irdies kraujagysliy sistemos, stresas
gali sukelti ir skrandzio ar dvylikapir$tés zarnos opalige, migrenos prie-
puolj, kai kurias imuninés sistemos ligas (Suliené, 2011).
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Nepaisant salygy, dél kuriy kyla stresas, zmogaus organizmas 1} jj
reaguoja panasiai. Dazniau ima plakti $irdis, padidéja kraujospudis, gali
at$alti rankos ir kojos, gausiau prakaituojama, patankéja alsavimas. Nere-
tai ima trakti oro, kyla skrandzio spazmai, apima nuovargis. Jei Zmogus
daznai patiria stresa, jo nuotaika tampa nepastovi, jj apima nerimas, jtam-
pa, neviltis, jis jaudiasi prislégtas, sutrikes, susirapines. Kai kurie Zzmonés
tampa irzlas, nekantris, pernelyg kalbis, jiems gali sutrikti miegas, pakis-
ti valgymo jprociai. Organizacijoje darbuotojai taip pat dirba tarp Zmoniy
ir privalo su jais tinkamai bendrauti. Organizmas reaguoja j kiekvieng su-
sijaudinima, susierzinima, stengiasi su juo susidoroti. Stresg Zmonés su-
vokia jvairiai ir skirtingais budais siekia jj jveikti. Neretai tai pamir§tama
ir stengiamasi slopinti papildomomis priemonémis, pavyzdziui, rukant,
vartojant alkoholj. Deja, tai nepadeda pasalinti streso priezas¢iy, i$spresti
konflikty ar problemy.

Mokslininkai jrodé, kad stresa dazniau patiria norintys visur pirmau-
ti, viskg atlikti tik labai gerai, menkai pasitikintys kitais, visada jsitempe,
nekantrais zmonés. Todél labai svarbu tinkamai vertinti situacija, atskirti
svarbiausias gyvenimo uzduotis nuo maziau svarbiy, kurias galima laiki-
nai ar i$ viso atidéti, nesistengti visko atlikti vienam, nesigédyti prireikus
paprasdyti pagalbos, tam tikra savo planuojamo laiko dalj skirti jvairiems
netikétumams, poilsiui, bendravimui, pomégiams.

Taigi stresas, viena vertus, gali bati naudingas, jei yra trumpai trun-
kantis, nes skatina veikluma, iSradingumg, karybiskuma, stimuliuoja
imuninés sistemos funkcijas, ir Zalingas, jei trunka ilgai ir yra nekontro-
liuojamas. Jis i$sekina psichika bei imunine sistema ir daznai tampa dau-
gelio ligy priezastimi (Koganas, 1981).

10.2. Streso prieZastys

Stresa gali sukelti fiziniai (karstis ir $altis, triuk$mas ir alkis), psichi-
niai (konfliktai, nesékmeés, nelaimés, nesklandumai darbe, nesutarimai
$eimoje) bei kiti veiksniai. Jdomiausia, kad stresas i$tinka ir neigiamas,
ir teigiamas emocijas patiriantj Zmogu, pvz., panasus stresas patiriamas
vestuviy i$vakarése ir netekus darbo - tik badus $ioms basenoms jveikti
renkameés visiskai skirtingus.
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Stresas gali atsirasti dél jvairiy nepalankiy veiksniy, traumy poveikio,
jtampos. Stresg sukelia i$gastis, triuksmas, konfliktai Seimoje ar darbe, kas-
dieniai rapesciai, nesaugumo pojutis, socialinés problemos, jtemptas dar-
bas, nuolatiné skuba ar netgi oras (Srainer, 1993). Anot Srainerio (1993),
stresg sukelia tokie darbiniai stresoriai kaip: trumpi terminai; nekompe-
tentingas virsininkas; kritika; atsakomybé; masinos padaryta klaida; sudeé-
tingas darbas; ne vietoje padéti dokumentai; nenuspéjamas darbas; per-
nelyg daug uzduociy; nuobodus darbas; mazas atlyginimas; blogos darbo
salygos; gincai; asmeniniai konfliktai; ,,distancija“ tarp kolegy; nekompe-
tentingas pavaldinys; etinés problemos ir pan.

Su darbu susijusius stresorius galima skirstyti j kelias pagrindines
grupes:

o Fizinius - tai aplinkos veiksniai, pavyzdziui, triuk$mas, klimatas,
dulkés, chemikalai, vaistai, maistas, tarSa, infekciniai mikroor-
ganizmai, triuk$mas, trauma, drégnumas, spinduliavimas, tem-
peratiira, judéjimas.

o Socialinius - neplanuoti ar nenumatyti bei paprastai nei$vengia-
mi traumuojantys jvykiai, kuriems i§ anksto néra kaip pasirengti
ir kurie atsiranda dél Zzmogaus santykiy su kitais Zmonémis bei
aplinka. Sie veiksniai daznai yra labai kenksmingi. Pavyzdziui,
mylimo zmogaus mirtis, skyrybos, darbo praradimas, priverstinis
persikraustymas, finansinés buklés pasikeitimas.

o Psichologinius - stiprios ir paprastai neigiamos emocijos, turin-
¢ios didelj neigiama poveikj: baimé, nerimas, panika, jaudinima-
sis, nepasitenkinimas, prieiskumas ir pasislykstéjimas. Sie veiks-
niai gali bati sukelti fiziniy ar socialiniy veiksniy, taciau daznai
buna skatinami paties asmens.

Kiekvienam Zmogui stresg sukelia skirtingo stiprumo poveikiai. Tai
priklauso ir nuo jgimtos nervy sistemos: nuo jos dirginimo ir slopinimo
procesy stiprumo, jy pusiausvyros ir paslankumo. Jei sutrinka dirgini-
mas, nervy sistemga greitai nualina sunkis iSgyvenimai, nuolatiné baimé.

Turbut kiekvienas asmuo stengiasi i$vengti streso. Deja, ne visiems
tai pavyksta. Nerima gali sukelti ir praeities jvykiai, ir jsivaizduojamos ne-
malonios ateities situacijos. Dalis Zmoniy vis labiau linke iSgyventi tuos
pacius senus nemalonumus, prisiminti psichines traumas, ir tas grjizimas
praeitin uzgozia jy doméjimasi aplinkiniu pasauliu. Panasis vidiniai i$-
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gyvenimai ir nerimas atitraukia Zmogy nuo darby, nors jie galbtt padéty
iSspresti ir $iandienos, ir rytojais problemas, ir leisty pamirsti praeities
sunkumus.

10.3. Organizaciniai ir individualas streso veiksniai

Mokslinéje literatiiroje skiriami konkretiis ir universaltis veiksniai,
galintys kelti stresa darbe:

- Veiksniai, susije su darbo uzduotimis. Tai veiksniai, kurie trukdo
atlikti uzduotis, pvz., pernelyg trumpas laikas darbams atlikti, pernelyg
jvairios arba per daug uzduociy, uzduodiy atlikimo metu kylantis pavojus
gyvybei, netgi darbo vieta, jei joje nuolat i$kyla trukdziy darbui.

- Veiksniai, susije su darbuotojo vaidmeniu. Pvz., asmens pareigos
organizacijoje arba pavaldumo struktira néra aiski, asmuo gauna skirtin-
gus nurodymus i$ dviejy virSininky ir turi nuspresti, kurj nurodyma vyk-
dyti. Tai gali bati ir konfliktinés situacijos, susijusios su riby tarp Zmoniy
nustatymu ir ilaikymu, atsakomybé uz kitus darbuotojus ir net poky¢iai
karjeroje (tiek per greitas paaukstinimas, siejamas su padidéjusia atsako-
mybe, tiek pernelyg léti karjeros poky¢iai, siejami su nepatenkinamomis
ambicijomis).

- Bendravimo veiksniai. Stresas darbe gali kilti dél prasty ar men-
ky santykiy su virsininku, pavaldiniais ar bendradarbiais. Esant geriems
santykiams, darbuotojas gali gauti socialing paramg i bendradarbiy, t.
y. Zmoniy, geriausiai iSmananciy problemas, kylancias tiek pacioje jmo-
néje, tiek atliekant tam tikrus darbus. Erzinantis bendradarbiy elgesys,
akivaizdus trukdymas dirbti, konkurencija, nuolatiniai skundai ilgainiui
gali erzinti ir tapti streso $altiniu.

- Organizacijos struktira ir mikroklimatas. Jmonés struktara pati
savaime taip pat gali sudaryti tam tikrus apribojimus, pvz., darbuotojas
negali atlikti vieny ar kity darby dél darbams skirto biudzeto ribotumo
ir pan. Jmonése, kuriose visi veiksmai grieztai reglamentuoti, néra ga-
limybés dalyvauti priimant sprendimus ar kaip nors jiems daryti jtaka,
todél darbuotojai labiau linke iSgyventi jtampa ir stresg. Mikroklimatas
organizacijoje labai priklauso nuo jmonés vadovo. Kai kurie vadovai linke
sukurti kultarg, paremtg jtampa, baime ir nerimu. Jie kuria jtampg reika-
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laudami darbus atlikti per nejtikétinai trumpa laika, taikydami ypac griez-
ta kontrole, reguliariai atleisdami i§ darbo darbuotojus, kurie ,,neatitiko

reikalavimy®“.

Taigi su darbu susijusius stresorius galima skirstyti j individualius,
grupés, organizacinius ir esancius uz (vir$) organizacijos (Stresas darbe

[...],2011).

Organizacinés elgsenos kontekste kalbame apie organizacinius stre-
sorius, t. y. tuos veiksnius, kurie organizacijose gali kelti stresg darbuoto-
jams (Zr. 10.1. lentele).

10.1. lentelé. Stresoriy kategorijos organizacijose
(remtasi nuotoliniy studijy medziaga, 2011)

Kategorija

Stresorius

Administracijos
politika ir
strategija

varzybinis spaudimas
nuvertinimas, rii$iavimas

atlygis pagal nuopelnus
rotaciniai darbo pasikeitimai
biurokratinés taisyklés

pazangios technologijos diegimas

Organizacijos
struktara ir
dizainas

personalo konfliktai

specializacija

vaidmeny neapibréztumas ir jy konfliktai

menkos karjeros perspektyvos

centralizacija ir formalizacija

varzanti, pasitikéjimo nekelianti organizacijos kultara

Organizaciniai
procesai ir
socialiniai

santykiai darbe

vienakrypté komunikacija (tik i§ aukstai Zemyn) ir griztamo-
jo rysio stoka

griezta kontrolé

centralizuotas sprendimy priémimas ir dalyvavimo juos
priimant trakumas

menka socialiné parama

diskriminavimas

familiarumas

Darbo salygos

vibracija

stiprus kvapas

uZterstas oras

triuk§mas, karstis, Saltis
nuodingos medziagos

nesaugios, pavojingos medziagos
prastas ap$vietimas

kino laikysena

radiacija
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Kai kuriuos su darbu susijusius stresorius lemia darbo turinys, pa-
vyzdziui, per didelis ar per mazas kravis, sudétingas darbas, monotonija,
per didelé atsakomybé, priestaringi arba neaiskas reikalavimai.

Anot F. Luthans (2005), pagrindiniai darbo grupés stresoriai yra
grupés sutelktumo bei socialinés paramos stoka. Esant kitiems nei tiesio-
giniams fiziniams veiksniams, asmens patiriamo streso stiprumas prik-
lauso nuo jo poziirio ir reakcijos j situacija. Cia labai kenksmingas jgytas
bejégiskumas (angl. learned helplessness), t. y. iSankstinis nusistatymas,
kad nuo asmens pastangy niekas nepasikeis. Kai kuriy psichology nuo-
mone, mintys ir jausmai yra du vidiniai veiksniai, lemiantys stresinés ba-
senos ir stresinés reakcijos stipruma. Mintys gali stiprinti jausmus arba
juos silpninti, nes reagavimas tiesiogiai priklauso nuo to, kg mes manome
apie jvykj ar situacijg, kaip juos vertiname, koks muisy poziiris (Luthans,
2005).

Individualis veiksniai gali daryti jtakg darbuotojy i$gyvenamo stre-
so lygmeniui. Batent individualdis veiksniai paprastai lemia tai, kad i§
pirmo zvilgsnio tose paciose situacijose vieni jmonés darbuotojai jaucia
stresg, kiti - ne. Sie veiksniai yra:

— Sunkumai Seimoje. Zmonés tuokiasi, skiriasi, turi ripesé¢iy dél vai-
ky, tévy ir pan. Sie jvykiai veikia Zmoniy biiseng, kelia jaudulj, persi-
duodantj darbui.

— Ekonominiai sunkumai. Kai zmonés islaidauja daugiau, nei leidzia
ju finansinés galimybés, gali kilti nerimas. Tyrimai rodo, kad kuo
aukstesnés zmoniy pajamos, tuo didesnis stresas gali kilti dél fi-
nansy planavimo. Darbuotojai, gaunantys mazesnes pajamas, ap-
siriboja mazesnémis iSlaidomis ir paprastai néra linke jsipareigoti
bankams ir pan.

— Asmenybé. Tyrimai rodo, kad kai kurie Zzmonés i§ prigimties yra
linke pabrézti neigiamus aplinkos veiksnius. Kai kurie asmenys i§
esmes yra linke jzvelgti grésme iSoréje, todél yra labiau linke iSgy-
venti stresa.
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10.4. Streso pasekmés

Patiriant stresg, pirmiausia keiciasi elgesys. Galimi tokie fiziologiniai,
psichologiniai ir elgsenos poky¢iai — miego, apetito sutrikimai, konflik-
tiskumas, daznesnis rakymas, alkoholio, vaisty vartojimas, pyk¢io arba
nervinio juoko protrukiai, irzlumas, agresyvumas, verksmingumas. Jei
stresas trunka ilgai, Zmogus biuina pavarges, prislégtos nuotaikos, nervin-
gas, neryztingas, nepajégia susikaupti, jj kankina nemiga arba, atvirksciai,
jis biina mieguistas.

Stresas turi vieng svarbig ypatybe - jis ,kaupiasi®. Kiekvienas pasto-
vus stresg keliantis veiksnys ,,prisideda“ prie patiriamo streso lygio. Kie-
kvienas atskirai paimtas veiksnys nebiity toks svarbus, bet atsidares $alia
kity stresg kelianc¢iy veiksniy gali virsti ,,paskutiniu lasu“, perpildanciu
taure.

Streso iSgyvenimas priklauso ne tik nuo veiksniy, kelianéiy stresa,
bet ir nuo individualaus streso suvokimo. Pavyzdziui, vienas darbuoto-
jas, kurio jmoné uzsidaro, gali jausti baime dél to, kad neteks darbo vietos,
kitas, priesingai, gali pasinaudoti jam priklausancia iSeitine kompensacija
ir jkurti savo versla.

Mokslo tyrimai, susije su darbe patiriamu stresu, jvardijo keleta
veiksniy, lemianciy tai, kaip Zmonéms gali sektis dirbti stresinéje situaci-
joje. Trumpai aptarkime juos.

Darbo patirtis. Zmonés, kurie linke daznai keisti darbovietes, tai
daro dél stipraus i§gyvenamo streso. Asmenys, ilgiau isliekantys organi-
zacijose, prisitaiko prie organizacijos stresg kelianciy veiksniy ir tampa
jiems atsparesni.

Bendravimas darbe. Darbuotojai, palaikantys gerus ir draugiskus
santykius su bendradarbiais, gali pasikalbéti ir sumazinti neigiamus iSgy-
venimus net itin jtemptame darbe.

Kontrolés centras. Zmonés skiriasi pagal tai, kam jie priskiria at-
sakomybe uz savo likima. Tie, kurie jsitikine, kad patys gali kontroliuoti
situacijg ir kad jy likimas priklauso nuo jy paciy, ramiau iSgyvena stresi-
nes situacijas nei tie, kurie jsitikine, kad nuo jy menkai kas priklauso, t. y.
darbuotojai, tikintys, kad jie gali tiesiogiai daryti jtaka situacijai ir darbo
rezultatui, stresinéje situacijoje geriau susikaups darbui nei tie, kuriems
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susidariusi situacija atrodo nuo jy mazai priklausanti. Pla¢iau apie kon-
trolés centrg skaitykite 2 skyriuje.

Savo efektyvumo jutimas. Darbuotojai, kurie tiki savo galimybémis,
ne taip neigiamai reaguoja j jtampa, kilusig dél ilgy darbo valandy ar di-
delio darbo kravio, nei tie, kurie nepakankamai pasitiki savo jégomis.

Pyktis. Kai kurie Zmonés pasizymi dideliu priesiskumu ir pykéiu.
Paprastai tokie zmonés biina jtarts ir nepasitikintys kitais. Tyrimai rodo,
kad didelis priesiskumas susijes su galimybe dazniau patirti stresg ir su-
sirgti Sirdies ligomis.

10.5. Organizacinés streso valdymo priemonés

Amerikie¢iy tyrimai rodo, kad JAV darbdaviai kasmet patiria apie
200 milijardy doleriy nuostoliy dél streso pasekmiy: pravaiksty, suma-
zéjusio darbuotojy darbingumo, jy kaitos, kompensacijy darbuotojams,
gydymo ir teisiniy islaidy. Sie tyrimai buvo paskata atkreipti démesj j dar-
buotojy isgyvenama stres3. Siuolaikinés jmonés vis dazniau jdiegia savo
darbuotojams ,,gerovés programas®, siekdamos pasirapinti darbuotojy
savijauta ir gerove. Sios programos orientuotos i fizine ir psichologine
darbuotojy biseng. Jos gali biiti susijusios su pagalba darbuotojams mesti
rukyti, mazinti svorj, geriau maitintis ir t. t. Programose gali bati numa-
tyta sumokéti uz sveikatos paslaugas, medikamentus arba sporto klubo
abonementus.

Mazinti darbuotojy streso lygj galima ir kitomis priemonémis.

Mokymai gali padidinti asmens atsparumg stresinéms situacijoms,
nes ugdo darbuotojy kompetencija ir darbo probleminése situacijose jgi-
dzius.

Tiksly iskélimas - kitas biidas mazinti streso lygmenj. Zmonés linke
pasiekti geresniy rezultaty, jei jiems duodami specifiniai arba jvairas tiks-
lai ir suteikiamas atgalinis rySys apie tai, kaip jiems sekési dirbti. Iskelti
tikslai padeda aiskiau suprasti, ko i§ darbuotojo tikimasi, o atgalinis rysys
suteikia informacijg apie atlikta darba.

Darbo perziura. Suteikiant darbuotojui daugiau atsakomybés ir sa-
varankiskumo, taip pat teikiant daugiau atgalinio rysio apie jo darbo at-
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likimg, mazinamas stresas, nes taip darbuotojas gali labiau kontroliuoti
savo darbg ir buti maziau priklausomas nuo nevaldomy aplinkybiy.

Darbuotojy jtraukimas j sprendimus. Darbuotojams suteikus gali-
mybe iSsakyti savo pozicija sprendimuose, turinc¢iuose jtakos jy darbui,
galima padidinti darbuotojy produktyvuma ir sumazinti stresg, kylantj
dél neaiskaus vaidmeny pasiskirstymo.

Atostogos. Kartais darbuotojams reikia pailséti nuo karstligisko dar-
bo tempo. Tam neuztenka jprastiniy kasmetiniy atostogy. Imonés, sutei-
kiancios galimybe gauti laisvy dieny ar savaiciy savo kelionéms, poilsiui
ar asmeniniams tikslams, leidzia darbuotojui atgauti jégas ir apsaugo nuo
»perdegimo®.

Kiekvienas darbuotojas pats savarankiskai gali prisiimti atsakomy-
be uz asmeniskai patiriamo streso lygio mazinima. Stresa valdyti padeda
laiko planavimo jgudziai. Sakoma, kad gerai savo darbg organizuojantis
darbuotojas gali atlikti du kartus daugiau nei prastai planuojantis laika
darbuotojas. Tai suprasdamos jmonés siuncia darbuotojus j laiko pla-
navimo jgudzius lavinancius kursus arba uzsako tokius mokymus savo
jmonéje.

Kita priemoné, sitiloma stresui mazinti - fizinis judéjimas. Tai gali
buti aerobika, vaiksciojimas, bégiojimas, plaukimas ir t. t. Protinj darba
dirbantiems zmonéms fizinis kravis padeda atitrikti nuo minciy apie
darba, o susikaupusi jtampa isliejama prakaitu.

Relaksacijos technikos, pvz., meditacija, kvépavimo pratimai ir kt.,
padeda sumazinti jtampg ir suteikia Zmogui ramybés. Sios i$ Ryty aliy i
miusy krastus atéjusios technikos atlieka ta pacia funkcijg kaip ir judéji-
mas: zmogaus mintys nukreipiamos nuo darby, rapes¢iy ir nemalonumy,
o specialts pratimai padeda islieti susikaupusig jtampa.

Socialiné parama - tai draugai, $eima, kolegos, su kuriais galima
bendrauti ir gauti i§ jy supratimg bei palaikyma. Socialiné parama gali
buti derinama su kitomis streso mazinimo technikomis ir metodikomis
(Stresas darbe [...], 2011).

Ir dar. Ar zinojote, kad lietuviai — daugiausia streso darbe patiriantys
ES pilieciai? Taip teigiama ,,Eurobarometro® 2007 m. atlikto tyrimo duo-
menimis, 71 proc. Lietuvos gyventojy savo darbg laiko pernelyg jtemptu.
Pagal §j rodiklj Lietuva uzima pirmg vieta ES. Tyrimo autoriai pazymi,
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kad dél streso darbo vietoje daugiausia skundziasi vadovai (45 proc.) ir
sau dirbantys Zmonés (44 proc.), dél pavojingy darbo salygy — paprasti
darbininkai (Savickiené, 2011).

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Panagrinékite savo darbo patirtj ir jvardykite, kas jums sukelia
stresg. Kokius su darbu susijusius stresorius esate iSgyvene?

2. Kaip manote, kokie galimi streso pozymiai? Kokius jy esate paty-
re patys?

3. Pateikite pavyzdziy, kokiomis priemonémis jveikiate su darbu
susijusj stresa?

e Praktinés uzduotys:

o [sivaizduokite organizacija, kurios padalinyje Jas dirbate ir jau
dvejus metus nuosekliai atliekate tas pacias uzduotis jprastomis
kompiuterinémis programomis. Pasikeitus vadovams, organizaci-
joje nutarta jdiegti nauja kompiutering skai¢iavimo sistemg. Tam
reikés ne tik laiko, bet ir specialiy pastangy bei dalyvauti moky-
muose... Padiskutuokite grupése, ar tokioje situacijoje patirtumeé-
te stresg? Kaip manote, kokiomis individualiomis priemonémis ir
organizacinémis programomis baty galima jj jveikti?

o Grupé pasidalija j kelias smulkesnes komandas (2-3). Kiekviena
ju gauna po apelsing. Tikslas - jtraukiant visus komandos na-
rius draugiskai per kaip galima trumpesnj laikg visiems nulupti
apelsing. Atlike uzduotj, pasvarstykite, ar visi komandos nariai
jsitraukeé j $ig uzduotj. Ar buvo tokiy, kurie patyréte stresg ir
nenoréjote dalyvauti? Kaip tas stresas pasireiské? Ar jj jveikéte?
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11.1. Organizacinés struktiiros samprata ir reik§mé

Organizaciné struktira yra budas, kuriuo organizacijos vadovai or-
ganizuoja zmoniy darbg ir uzduodiy paskirstyma, siekdami vykdyti savo
veikla ir pasiekti tikslus. Formali organizacijos struktira pavaizduoja-
ma organizacine schema, kurioje atsispindi individualiy darbuotojy ir
padaliniy pareigybés, uzduotys ir atsakomybé. Pavaldumo santykiai ir
organizacinés hierarchijos lygmenys taip pat yra organizacinés struktii-
ros elementai. Organizaciné struktara atlieka dvi pagrindines funkcijas:
1) uztikrina, kad informacija pasiekty reikalingus darbuotojus ir leisty
jiems priimti veiksmingus sprendimus; 2) padeda koordinuoti ir kont-
roliuoti tarpusavyje susijusiy organizacijos daliy veikla (Law, 2009). Taigi
organizaciné struktaira yra santykiy tarp padaliniy ir darbuotojy visuma.
Struktara sudaro sglygas valdymo procesui ir sukuria tvarkos bei pave-
dimy vykdymo sistemg, kuria remiasi organizacijos veiklos planavimas,
organizavimas, valdymas ir kontrolé (Mullins, 2006, p. 384).

Organizacijos struktiiros dizainas yra pavaldumo ir atsakomybés
strukttiros modelis, naudojamas vystyti ir diegti strategijas, zmogiskyjuy
istekliy veiklg ir informacijos bei verslo procesus, kurie aktyvuoja $ias
struktiras (Greenwood, Miller, 2010, p. 78).

Pirmas zingsnis, siekiant suprasti $iuolaikiniy organizacijy struk-
taras, yra iSsiaiskinti skirtumus tarp organizacijy ir suvokti i$$tkius, ku-
riuos patiria tam tikras tipo organizacija. Kai organizacija yra nedidelé ir
tiesioginé komunikacija joje yra dazna, formali struktiira nebttina, taciau
didesnése organizacijose buitina pavesti atlikti jvairias uzduotis. Tam ti-
kromis procediaromis atsakomybé paskirstoma jvairioms funkcijoms.
Optimali organizaciné bet kurios organizacijos struktara priklauso nuo
jvairiy veiksniy: veiklos pobudzio, darbuotojy skaiciaus, apyvartos, geog-
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rafinés vietos ir veiklos apimties bei jvairovés (Greenwood, Miller, 2010,
p- 82).

Organizacijos struktara daro jtaka ne tik veiklos produktyvumui ir
ekonominiam efektyvumui, bet ir darbuotojy moralei bei pasitenkinimui
darbu. Struktaros dizainas turéty skatinti geranoriska darbuotojy dalyva-
vima ir efektyvig organizacijos veikla. Be to, strukttra turi bati lanksti ir
sugebéti kisti atsizvelgiant j veiklos aplinkos poky¢ius.

11.2. Pagrindiniai organizacinés struktiiros tipai:
mechanistinis ir organinis

XX a. vyraujanti organizacijy struktara buvo vertikali, t. y. pasizy-
minti griezta darby klasifikacija ir i§ virsaus j apacig nukreiptomis va-
dovavimo struktaromis. Dar §i struktara vadinama tradicine, klasikine,
biurokratine arba mechanistine. Siaura darby specializacija, griezta hi-
erarchiné pavaldumo struktara, sprendimy priémimas auk$¢iausiame
hierarchinés struktaros lygmenyje, individualiy interesy pajungimas
aukstesniems organizacijos tikslams sudaré organizacijas su funkciniais
padaliniais bei darbo tvarka, jtvirtinta taisyklémis, reglamentais ir stan-
dartinémis operacijomis. Mechanistiné organizacijos struktiira pasizymi
centralizuota valdzia, griezta kontrole ir siaura darbo specializacija.

Tradiciné biurokratiné arba mechanistiné organizacijos strukttra
grafiskai vaizduojama kaip piramidé, kurios vir§uje yra auks¢iausias va-
dovas, Zemiau - keli lygmenys jam pavaldziy padaliniy vadovy, kuriems
priklauso vadovauti daugumai organizacijos darbuotojy, sudaranciy Zze-
mesnius hierarchinius lygmenis.

Mechanistinés organizacijos struktiiros daznai yra sustabaréjusios ir
besipriesinancios pokyciams, todél netinkamos inovacijoms ir greitiems
veiksmams, neskatina individualiy darbuotojy iniciatyvy. Ta¢iau mecha-
nistiné struktara yra naudinga stabilioje veiklos srityje, siekiant uztikrinti
efektyvig veiklg ir ypac ja pradedant organizacijoje, kai truksta aiSkumo.

Vystantis pramonei, augant organizacijoms ir plétojantis teorinei
vadybos minciai, atkreipusiai démesj j darbuotojy motyvacija, buvo su-
abejota biurokratine organizacine strukttra kaip vieninteliu keliu j or-



238 Autoriy kolektyvas © ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI o vadovélis

ganizacijos sékme. XX a. antrojoje puséje buvo pradéta ieskoti naujy or-
ganizacinés struktaros formy, kurios skatinty darbuotojy karybiskuma
ir inovacijas — organizacines savybes, butinas globalios konkurencijos
salygomis. Prie$inga biurokratinei organizaciné struktiira vadinama ne-
formalia, arba organine struktara.

Organizacijoje darbuotojai ir funkcijos tarpusavyje susije. Visos or-
ganizacijos dalys ar vienetai yra reikalingi vienas kitam. XX a. pabaigoje
ir XXI a. pradzioje organizacijy dizaino raida siekia paaiskinti $ig organi-
zacinés tarpusavio priklausomybés prigimtj ir atsizvelgiant j ja pagerinti
organizacijos funkcionavimg. Vienas i$§ galimy poziariy yra ,,suplokstin-
ti“ organizacing struktira, t. y. mazinti hierarchiniy lygmeny skaiciy ir
vietoj juy plétoti horizontalius rysius. Ypac skiriasi pozitris j tarpusavio
priklausomybe, palyginti mechanistinj ir organinj organizacinés strukti-
ros tipus. Nors mechanistinéje organizacinéje struktaroje formalios pro-
cediiros ir centralizuota valdzia sukuria efektyvesnj koordinavima, tai gali
trukdyti atlikti tarpusavyje susijusias uzduotis. Tuo tarpu organiné or-
ganizaciné struktara yra paprastesné, nes joje maziau pabréziama darbo
specializacija, ji salyginai neformali ir pasizymi decentralizuota valdzia.
Sprendimy priémimas ir tiksly kélimo procesas yra padalytas tarp visy
lygmeny, todél komunikacija vyksta sklandziau ir laisviau visoje organi-
zacinéje struktaroje.

Taigi organizacijos centralizacijos ir formalizacijos laipsnis, hierar-
chiniy lygmeny skaicius ir padaliniy paskirstymo tipas yra esminiai
organizacinés struktiros elementai. Jie lemia organizacijos efektyvuma
ir inovatyvuma, taip pat formuoja darbuotojy nuostatas darbo atzvilgiu
ir elgsena. Biurokratinés, mechanistinés struktiiros padeda organizaci-
joms siekti efektyvumo, tuo tarpu decentralizuotos ir lanksc¢ios organinés
strukttiros padeda siekti inovatyvumo. Dinamiskai besikeic¢ianti aplinka
verdia organizacijas ieSkoti vis naujesniy organizaciniy struktary.

Siuolaikinés verslo organizacijos siekia organinio struktiiros mode-
lio diegdamos jvairius komandy tipus. Kai kurios organizacijos jsteigia
savivaldzias darbo komandas kaip pagrindines produkto grupes, laikinas
arba pastovias krosfunkcines grupes. Viena i§ priezasciy diegti organine
organizacing struktarg - ji gerai veikia darbuotojy motyvacijg. Jvairas ty-
rimai rodo, kad darby skalés i$plétimas, darbuotojy jtraukimas j proble-
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my sprendimg ir darbo planavimg, atviros komunikacijos puoseléjimas
suteikia didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu ir lemia geresne darbo
kokybe.

Siuolaikinés organizacijos linksta nuolat keisti ir tobulinti organizaci-
ne struktarg, nes tai butina salyga, norint sékmingai konkuruoti ir islikti
permainingame verslo pasaulyje.

11.3. Organizacinés struktiiros modeliavimo principai

Bet kurios organizacijos strukttira tam tikrais aspektais yra unikali,
taciau visos organizacinés strukttros vystosi arba yra sgmoningai mode-
liuojamos taip, kad padéty organizacijai vykdyti jos veikla. Paprastai or-
ganizacijos strukttira vystosi augant organizacijai ir patiriant poky¢ius bé-
gant laikui. Vadovai, kurdami organizacijos struktiira, turi apsispresti dél
keliy pagrindiniy dalyky: 1) organizacijos veikla turi buti padalyta j kon-
krecias uzduotis - tai vadinama darbo pasidalijimu; 2) darbai turi bati su-
grupuoti pagal funkcijas ir padalinius; 3) turi bati apibréztas darbuotojy
ir uzduociy skaicius padaliniuose ir pavaldumas vienam zmogui; 4) turi
bati nustatyta, kaip bus priimami sprendimai ir paskirstyta atsakomybé
uz juos. Tradicinéje biurokratinéje organizacinéje struktiroje linkstama
j siaurg darbo specializacija. Grupuodamas darbus j padalinius, vadovas
turi nuspresti, kokiu pagrindu juos grupuos. Dazniausiai darbai padali-
niams priskiriami pagal funkcija, pvz., visi apskaitos darbai bus pavesti
apskaitos ir atskaitomybés skyriui.

Valdymo centralizacija ir decentralizacija. Valdymo centralizacija -
tai sprendimy priémimo galios sutelkimas auksciausiuose organizacijos
lygmenyse. Organizacijose, kuriose valdymas yra decentralizuotas, spren-
dimus priima ir problemas sprendzia Zemesniy lygmeny darbuotojai,
kurie geriau i$mano sprendziamas problemas. Decentralizuoto valdymo
organizacijose darbuotojai jauciasi turintys daugiau galios daryti jtaka or-
ganizacijos veiklai, o tai didina organizacinio teisingumo ir pasitenkini-
mo organizacija pojutj.

Organizaciné struktiira pati savaime néra svarbiausias dalykas -
daug svarbiau susitelkti i esminius sprendimus, kuriuos leidzia priimti
organizaciné struktara. Struktara turi buti tokia, kuri leisty priimti svar-
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biausius organizacijos sprendimus geriau ir grei¢iau nei konkurentai. Vi-
sos sudétingesnés organizacijos turi buti padalytos j valdomas dalis tam,
kad darbuotojy vaidmenys ir atsakomybé priimant esminius sprendimus
buty aiskis. Geriausias budas i$siaiskinti, kurie sprendimai yra esminiai,
yra atsakyti j klausima, kas yra organizacijos vertés $altiniai, ir organizuoti
makrostruktarg aplink juos (Blenko, Mankins, Rogers, 2010, p. 59-60).

Formalizavimas. Tai mastas, kuriuo organizacijos politika, proceda-
ros, darbo instrukcijos ir taisyklés yra tiksliai apibréztos. Formalizuota
struktiira yra tokia struktira, kurioje yra daug rasyty taisykliy ir regla-
menty, kontroliuojanciy darbuotojy elges;j ir paliekanciy jiems mazai sa-
varanki$kumo priimti sprendimus tam tikroje situacijoje. Formalizacija
daro darbuotojy elgesj labiau nuspéjamg, nes iskilus problemai, jie turi
konkrecias instrukcijas, kaip elgtis. Formalizacijos trakumas - ribotos
inovatyvumo galimybés, nes darbuotojai elgiasi pagal nustatytg tvarka, o
tai mazina jy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu.

Funkcinis darby priskyrimas padaliniams. Bet kuri organizacija savo
veikloje turi atlikti tam tikras funkcijas, pvz., gamybos jmoné turi atlikti
gamybos, platinimo, rinkodaros, apskaitos ir personalo vadybos funkci-
jas. Sios funkcijos yra organizacijos struktiiros pagrindas ir kai kuriais
atvejais gali tapti efektyvumo privalumu. Darby, kurie reikalingi tokiy
paciy ziniy, gebéjimy ir istekliy, grupavimas leidzia juos atlikti efekty-
viau ir pasiekti aukstesnio profesionalumo. Funkcinio darby padalijimo
trakumas tas, kad Zmonés, turintys panasiy gebéjimy ir ziniy, susifor-
muoja siaurg poziirj, apibrézta jy padalinio veiklos, ir vargiai priima ki-
tokj pozitrj, svarby organizacijos mastu, t. y. kyla grésmé, kad padalinio
interesai uzgo$ organizacinius interesus. Be to, jvairiy padaliniy darbo
koordinavimas gali tapti valdymo problema, ypac augant organizacijai ir
pleciantis geografiskai.

Geografinis darby priskyrimas padaliniams. Organizacijos, kuriy
padaliniai i§sidéste jvairiose geografinése vietovése, gali turéti naudos
organizuodamos darbg taip, kad kai kurios veiklos, vykdomos tam tikra-
me regione, buty valdomos centralizuotai. Dideléje organizacijoje fizinis
nuotolis tarp padaliniy apsunkina centralizuotg koordinacija. Be to, kai
kuriais atvejais atsizvelgiant j regiono specifikg gali bati naudingesnis
vietinis vadovavimas. Pvz., produkto rinkodara Ryty Europoje gali labai
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skirtis nuo produkto rinkodaros Pietry¢iy Azijoje. Jmonés, vykdancios
pasauline produkto rinkodarg, kartais pasirenka geografine struktira.
Regioninis padaliniy paskirstymas leidzia aukstesnio lygmens vadovams
jgyti vertingos praktikos.

Darby priskyrimas padaliniams pagal produktg. Didelés, jvairius
produktus kuriancios organizacijos daznai savo veikla paskirsto pagal ga-
minamg produkty. Padaliniai, kuriy bendra veikla batina tam, kad baty
pagamintas ir rinkai pasitlytas tam tikras produktas, yra grupuojami
drauge. Tokioje darby struktaroje auksc¢iausias produkto grupés vadovas
atsako uz grupés veikla. Si struktiira pranasi tuo, kad grupés personalas
gali susitelkti j konkrecius produkty linijos poreikius ir tapti jos vystymo,
gamybos ir platinimo ekspertais. Trikumas - Zmogiskyjy istekliy dublia-
vimasis, nes kiekviena produkto grupé turi tokius pat funkcinius porei-
kius kaip finansy apskaita, rinkodara, gamyba ir t. t. Auks$¢iausia orga-
nizacijos valdzia turi nuspresti, kiek darbo jégos pertekliaus ji gali turéti.

Darby priskyrimas padaliniams pagal aptarnaujamus klientus ar rin-
kas. Pvz., pardavimo bendrové, dirbanti su individualiais vartotojais, vie-
$ojo sektoriaus klientais, stambiuoju ir smulkiuoju verslu, gali nuspresti
savo padalinius paskirstyti pagal aptarnaujama rinkos dalj. Tokiu budu
jos personalas gali specializuotis ir tobuléti tenkinant specifiniy klienty
poreikius. Panasiai organizacijos, teikiancios apskaitos ar konsultavimo
paslaugas, gali grupuoti savo zmogiskuosius isteklius pagal aptarnauja-
mus klienty tipus.

Be organizacijos veiklos srities, dydzio ir naudojamy technologijy,
jos struktara veikia dar du veiksniai - tai jos veiklos strategija ir aplinka.

Organizacijos veiklos strategija, t. y. organizacijos pozicionavimo
konkurencinéje aplinkoje procesas ir sékmingos konkurencijos priemo-
niy taikymas. Efektyviausia organizaciné strategija sukuriama organiza-
cijai jvertinant ir savo tiksla, ir savo unikalius gebéjimus, ir galimybes.
Organizacijos vadovai turi suformuluoti, jy manymu, sékme lemsiancius
sisteminius tikslus, apibendrinti juos kaip organizacijos vizijg, pasirinkti
siekiama pozicijg bendroje verslo ir savo srities kontekste ir sukurti ati-
tinkamga organizacijos struktiirg, kuri padéty jgyvendinti vizijg. Siandien
didzioji dalis vizijy pabrézia organizacijy specialiuosius gebéjimus ir
kompetencijas, reikalingas sékmingai konkurencijai. Techniniai organi-



242 Autoriy kolektyvas « ORGANIZACINES ELGSENOS PAGRINDAI o vadovelis

zacijy pajégumai, efektyviai derantys su organizacijos struktara ir skati-
nantys darbuotojy indélj, yra organizacijos sékmés pamatas (Schermer-
horn, Hunt, Osborn, 2002, p. 237).

Organizacijos aplinka taip pat yra vienas organizacijos struktara le-
mianciy veiksniy. Bendroji organizacijos aplinka yra kultariniy, ekono-
miniy, teisiniy-politiniy ir $vietimo sglygy visuma, budinga vietovei ar
$aliai, kurioje veikia organizacija. Organizacijy aplinka svarbi savo su-
détingumu, kurj sudaro daugybé i$ jos kylanciy problemy ir galimybiy.
Aplinka daro poveikj organizacijoms savo jvairove, tarpusavio priklau-
somybe ir neapibréztumu. Aplinkos jvairove lemia ekonomikos situa-
cija: kai kyla ekonomika, Zmonés daugiau riipinasi savo $vietimu ir to-
buléjimu, o tie, nuo kuriy priklauso organizacijy gerové, klesti. Verslui
jvairesné aplinka reiSkia geréjancias ekonomines salygas, daugiau pini-
gy isleidziancius klientus ir geranoriskiau investuojancius tiekéjus (ypac
bankus). Jvairesnéje aplinkoje organizacijoms lengviau iSgyventi, net jei
jos turi ne itin gerai veikiancias struktiras, nes joje esama daugiau galimy-
biy ir dinamikos - butinybés keistis. Tuo tarpu smunkancios ekonomikos
lemia ribota aplinkos jvairove ir galimybes, taip pat jos neapibréztuma.
Tokiomis salygomis efektyvi organizacijos struktira tampa labai svarbi
(Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002, p. 235-236).

11.4. Siuolaikinés organizacinés struktiros tipai

Matricos tipo organizaciné struktira. Tai dviejy ar keliy tipy organi-
zacinés struktaros derinys. Funkcinis padalijimas j padalinius paprastai
projekto pagrindu yra jungiamas su produkty grupémis. Pavyzdziui, jei
produkto grupé nori plétoti atnaujinamg savo linijg, $iam projektui ji
skolinasi darbuotojus i§ funkciniy padaliniy, tokiy kaip tyrimy, inzine-
rijos, gamybos ir rinkodaros. Projekta jgyvendinantis personalas tuomet
yra pavaldus ir produkto grupés vadovui, ir savo pagrindinio padalinio
vadovui.

Vienas i§ matricos tipo struktaros privalumy - tai supaprastintas
specializuoto personalo ir jrangos panaudojimas. Uzuot dubliavus funkci-
jas jprastoje produkto padalinio struktiiroje, istekliais pasidalijama pagal
poreikj. Be to, darbuotojai i$ pastoviy padaliniy dalijasi savo Ziniomis su
specialistais i$ kity padaliniy ir skatina naujy idéjy atsiradima.
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Trukumas - dvigubas pavaldumas. Auks¢iausioji organizacijos vado-
vybé itin daug démesio turi skirti atitinkamoms procedaroms, skirtoms
vystyti projekta ir puoseléti ai$kius komunikacijos kanalus, kurie padéty
i$vengti galimy konflikty - organizacijos veiklos trikdziy. Galimas galios
konfliktas tarp projekto vadovo ir funkcinio padalinio vadovo, galinc¢io
sutrikdyti matricos tipo strukttros jvedimg. Matricos tipo struktiroje
taip pat gali buti sujungti ne tik produkto arba funkcijos komponentai,
bet ir produkto arba geografiniai vienetai: produkto vadovai bendrai at-
sako uz produkto vystymg, gamybg ir platinimg, o geografinio regiono
vadovai atsako uz verslo sékme jy regione.

Matricos tipo struktiira yra pasirenkama, siekiant atsispirti aplinkos
neapibréztumui ir dinamikai, o kartu skirti démesj specifiniams produk-
tams ar projektams. Uzuot visiskai peréjusi prie j produkta orientuotos
struktiiros, organizacija gali pasinaudoti tiek j produkta orientuotos, tiek
tradicinés funkcinés struktiros privalumais. Matricos tipo struktaros
naudojimas padidina padaliniy komunikacijg ir bendradarbiavima, lei-
dzia grei¢iau reaguoti j technines problemas ir klienty poreikius.

Strateginiai verslo vienetai. Tai jmonés dalies reorganizavimas j stam-
bias autonomines grupes, vadinamas strateginiais verslo vienetais. Pap-
rastai $ie vienetai jkuriami kaip atskiros jmonés, kurios vadovas prisiima
visiska atsakomybe uz veiklos pelningumga ir nuostolius ir yra atskaitin-
gas aukiciausiajai korporacijos vadovybei. Si organizaciné struktiira yra
tolesnis skirstymo j padalinius Zingsnis. Strateginiai verslo vienetai gali
bati jkurti produkto linijy, geografiniy rinky ar kity veiksniy pagrindu.

Virtuali organizacija. Tai organizacija, kuri veikia naudodamasi in-
formacinémis bei komunikacinémis technologijomis ir neturi grieztai
apibrézty fiziniy riby arba konkrecios fizinés vietos (biuro). Paprastai
tokia organizacija teikia tam tikras paslaugas, i$ tre¢iyjy Saliy nuomoda-
masi $alutines funkcijas (pvz., logistika, apskaita, gamyba ir t. t.) (Law,
2009). Nors virtualios organizacijos sagvoka egzistuoja jau daugiau nei 20
mety, vis dar nesutariama, kaip jg apibrézti. Virtualig organizacija gali-
ma apibudinti i trijy perspektyvy: komercinés, vidinés ir strateginés.
Komerciniu pozitriu virtuali jmoné issiskiria tuo, kad su savo klientais
ir tiekéjais bendrauja naudodamasi informacinémis komunikacinémis
technologijomis (pvz., transakcinis tinklalapis arba skambuciy centras).
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I$ vidinés perspektyvos virtualumas reiskia tai, kad néra tradicinio biuro
ir jj atstoja naujyjy technologijy naudojimas, leidziantis decentralizuoti ir
issklaidyti darba geografiskai ir laiko pozitriu, kartu leidziant darbuoto-
jui i$saugoti rysj su organizacija. Dar tai vadinama virtualiu biuru, kuris
remiasi nuotolinio darbo principu (angl. telework). Strateginiu pozitriu
virtuali organizacija apibréziama glaudziais santykiais su verslo partne-
riais siekiant bendry tiksly. Tai organizacija, sujungianti pavienius indi-
vidus ir interesy grupes i asociacija, kuri veikia kaip tradiciné organizaci-
ja. Skiriami trys virtualiy organizacijy tipai: laisvai samdomy darbuotojy
grupés, mazy ir vidutiniy jmoniy tinklas, kuriantis produkta ar paslauga,
ir globalios korporacijos, kuriy produktai ir specifinés kompetencijos gali
biti i$sidéste kaip jvairiis padaliniai visame pasaulyje. Siems tipams bend-
ra teisiSkai nepriklausoma partnerysté, ribotas gyvavimo laikas, bend-
ros misijos turéjimas ir intensyvus informaciniy technologijy taikymas
(Brunelle, 2009, p. 43-44). Pasibaigus projektui, rysiai tarp organizacijos
vienety nutraukiami ir jie tesia savarankiska gyvavima. Siuo poZitiriu vir-
tuali organizacija yra santykiy tinklas, kuris egzistuoja tol, kol tie santy-
kiai yra palaikomi (Heery, Noon, 2008).

Tinklo tipo organizacija gali buti keliy firmy, dirbanciy drauge sie-
kiant bendros naudos, hibridas. Tinkly formavimo priezastis yra siner-
gija, iSgaunama dél keliy dalyviy ir kuri baty nepasiekiama veikiant
pavienei organizacijai. Tinklinés struktaros uztikrina lankstumg greitai
kintancios aplinkos sglygomis. Esant paprasciausiai jos formai, viena
bendradarbiaujanti Salis gali pasinaudoti tam tikrais kitos $alies jguidziais,
kuriy ji neturi, tuo tarpu kita $alis gali pasinaudoti ir pasiekti rinka, j kuria
be partnerio pagalbos jai buity sunku jsiskverbti. Sudétingesniais atvejais
gali buti sunku apibrézti organizacijos vieta tinkle, ypac jei organizacija
priklauso keliems skirtingiems tinklams, kurie keicia savo sudétj ir nuolat
vystosi (Papacharalambous, 2004, p. 63).

»Tinklinés organizacijos neatsiranda savaime. Net jei joje bendradar-
biaujanciy organizacijy nauda yra abipusé, vis tiek reikia plétoti, palaikyti
ir valdyti santykius tarp efektyviai drauge dirbanciy partneriy. Forma-
las teisiniai susitarimai yra bitini nustatant jsipareigojimus partneriams,
ypac kai yra ankstyva santykiy stadija. Ilgainiui formalas susitarimai gali
bati laisvesni, kai atsiranda pasitikéjimas. Viena vertus, i$laidos, susiju-
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sios su tinklo valdymu, gali vir$yti dalyvavimo nauda. Kritinis lyderio
vaidmuo gali bati atliekamas ,tinklo agento®, kuris susitelkia j tinkamy
partneriy paieska, derina teisétus dalyviy interesus tinkle ir derasi, kaip
tinklo teikiami privalumai pasidalijami tarp dalyviy. Nors IBM $iandien
kalba apie ,trigubg hibridinj“ vadovg, kuris pajégty veiksmingai valdyti
bendradarbiavimo santykius, ,tinklo agento® jgtidziai gali buti plec¢iami
toliau ir apimti antreprenerio, techniko, sociologo, verslininko ir politiko
jgudzius“ (Papacharalambous, 2004, p. 63-64).

Riby neturinti organizacija (boundaryless organizations) yra toks or-
ganizacijos tipas, kuriame naikinamos tiek tradicinés vidinés ribos tarp
hierarchiniy lygmeny, funkcijy bei padaliniy, tiek iSorinés ribos tarp or-
ganizacijos ir iSorinés aplinkos - tiekéjy, klienty ir net konkurenty. Sios
organizacinés ribos ar barjerai yra naikinami siekiant didesnio lankstu-
mo, naudojant tarpfunkcines komandas, mazinant hierarchiniy lygmeny
skai¢iy ir suteikiant daugiau jgaliojimy darbuotojams (Law, 2009). Sio
strukttiros tipo tikslas yra lankstumas ir reagavimas j pokycius, laisvas
keitimasis informacija ir idéjomis.

11.5. Informaciniy technologijy jtaka organizacijy veiklai:
elektroninis verslas

Siuolaikiniy informaciniy technologijy naudojimas padeda ,,ploks-
tinti“ organizacine struktira — mazinti hierarchiniy lygmeny skaiciy.
Kompiuteriniy tinkly ir programinés jrangos naudojimas pagreitina ko-
munikacijg ir sprendimy priémimag. Ypac efektyvus $iuo pozitriu yra vi-
dinio intraneto naudojimas vidinés organizacijos informacijos sklaidai.

»Elektroninis verslas gali buti suprantamas kaip bet kuris kitas vers-
las, visas ar i§ dalies vykdomas per skaitmening infrastruktara, praktikoje
dazniausiai per telefoniniy ir kompiuteriniy technologijy kombinacija.
Paprastas e. verslo apraSymas gali biiti toks: tai organizacija, kuri valdo
esminius verslo operacijy aspektus (tiek verslas — verslui (B2B), tiek vers-
las — vartotojui (B2C) transakcijos) elektroniniu badu. Dauguma finansi-
niy vidiniy ir iSoriniy bendroviy operacijy buvo atliekamos elektroniniu
bidu daug anksciau, nei i$populiaréjo elektroninio verslo sagvoka. Paskui
$ias operacijas seké ir kitos verslo operacijos. Globalus elektroninio vers-
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lo augimo fenomenas sukiré galimybes verslui rinktis savo darbuotojus
visame pasaulyje. Klasikinis pavyzdys yra skambuciy centro organizacija
arba globali virtuali komanda, kuri pajégi dirbti 24 val. 7 dienas per savai-
te dél padaliniy i$déliojimo pasaulyje pagal laiko juostas“ (Papacharalam-
bous, 2004, p. 73).

Elektroninis verslas sukaré poslinkj nuo tradiciniy verslo operaci-
jy, pakeité buda, kaip vyksta svarbios saveikos tiek paciose bendrovése,
tiek tarp bendroviy ir klienty (ypac tokiose srityse kaip finansai, kelioniy
verslas ir mazmeniné prekyba). Paslaugy sektoriuje vyraujancia tiesiogine
saveika vis dazniau keicia elektroniné alternatyva, tai vyksta dél daugy-
bés komerciniy priezas¢iy: nepertraukiamas paslaugos teikimas visa para,
mazesnés veiklos sanaudos (parduotuvé perkeliama j internetine erdve),
darbo formy lankstumas (galimybé naudoti nuotolinj darbg) ir t. t.

Tokio tipo organizacijos, privacios ar vie§dsios, struktiros néra to-
kios virtualios, kaip kad byloty elektroninio verslo terminas. Virtualus
matmuo byloja apie tiesioginio fizinio ,akis j akj“ kontakto nebuvima
tarp paslaugos teikéjy organizacijos viduje ir klienty ir organizacijos pas-
laugos teikéjy, kuriems tarpininkauja technologijos. Vis délto net ir tose
elektroninio verslo organizacijose, kurios didele dalimi yra virtualios,
elektroninio verslo, virtualaus verslo, virtualiy komandy terminai liudija
apie kintancius laike ir erdvéje tarpusavio santykius ir abipusj ,nemato-
muma“, bet nevisiSka Zmoniy iSnykimg. Amazon.com, kuri suvokiama
kaip ,,grynai internetinis verslas, uzsiimantis uzsakymy priémimu, san-
déliavimu ir platinimu, vis dar turi naudotis tradiciniais Zzmogiskaisiais
iStekliais ir vietomis $ioms operacijoms atlikti (Papacharalambous, 2004,
p. 74).

Siy dieny organizacijos naudojasi didele jvairove informaciniy ko-
munikaciniy technologijy, padedanciy optimizuoti veikla ir keisti or-
ganizacine struktarg. Sékminga organizacija turi pritaikyti savo vidines
struktiiras prie savo pagrindiniy technologijy, informaciniy technologijy
galimybiy arba darbo procesy. Operacinés technologijos yra istekliy, Ziniy
ir technikos derinys, sudarantis organizacijos kuriama produkta arba pas-
lauga. Informacinés technologijos yra mechanizmy, priemoniy, procediry
ir sistemy, skirty kaupti, saugoti, analizuoti ir skleisti informacija, kuri
gali virsti Ziniomis, derinys (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002, p. 229).
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Organizacija informacines technologijas gali naudoti kaip 1) dalinj
kai kuriy operacijy pakaitala, taip pat kai kuriy procesy kontrolei ir kaip
beasmenius koordinacijos metodus; 2) kaip galimybe transformuoti in-
formacija i Zinias, skirtas mokytis, ir 3) kaip strateginj jrankj. Siandien
vis labiau populiaréja IT funkcija, kuri ne pakeicia operacijas ar kont-
roliuoja procesus, o apriipina organizacijos narius informacija, bitina
planuoti, priimti sprendimus, koordinuoti savo veiksmus su kolegomis
ir kontroliuoti savo operacijas (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002,
p. 231-232).

11.1. lentelé. Informaciniy komunikaciniy technologijy klasifikacija
(Papastathopoulos, Beneki, 2010, p. 3)

Pagrindinés informaciniy Technologijos sistemos
komunikacijos technologijy kategorijos

Verslo sistemos Imonés istekliy planavimo sistema.
Klienty santykiy valdymo sistema.
Tiekimo grandinés valdymo sistema.

Informacinés sistemos Transakecijy vykdymo sistemos.
Valdymo informacinés sistemos.
Vykdymo palaikymo sistemos.
Sprendimy palaikymo sistemos.

Skaitmeninés technologijos Elektroniné prekyba (pardavimas in-
ternetu, B2B, B2C, B2G sprendimai).
Elektroninis verslas (automatiniai
verslo procesai tiek organizacijy vi-
duje, tiek iSoréje per kompiuterinius
tinklus - intranetg, ekstranetg).

Telekomunikacinés sistemos Internetas, elektroninis pastas, inter-
neto telefonija.

Vietiniai tinklai.

Platieji tinklai.

Virtualieji privatieji tinklai.

Technologijy panaudojimas organizuojant darbo procesus ir kuriant
organizacine struktiirg leido sukurti tokias inovacijas kaip darbo procesy
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automatizavimas ir roboty naudojimas, elektroninio biuro technologijos,
alternatyvias darbo formas, kurios lanks¢iau prisitaiko prie darbuotojy
darbiniy ir asmeniniy poreikiy bei galimybiy ir didina jy pasitenkinima
darbu. Tai ypac aktualu Siuolaikinéje visuomenéje, kurioje vis labiau ver-
tinami darbdaviai, leidZiantys geriau suderinti darbo ir asmeninio gyve-
nimo reikmes, patenkinti $eimos poreikius. Taip pat aktualu dirbantiems
studentams, jaunoms Seimoms, kai abu partneriai siekia karjeros, vyres-
niems darbuotojams ir vieni$iems tévams. Alternatyvios darbo formos
yra sutrumpinta darbo savaité, lankstus darbo grafikas, pasidalijimas dar-
bo kraviu tarp dviejy ar daugiau darbuotojy, darbas namuose ir virtua-
liame biure (darbas nuotoliniu badu, elektroninio ry$io priemonémis).

Dabartiniu metu ypa¢ populiaréja darbas namuose ir virtualiame
biure. Sios formos privalumai - darbo vietos ir laiko lankstumas, organi-
zacija taupo 1é8as ir pasiekia darbo efektyvumo, tenkindama darbuotojo
poreikius. Trikumai — namie dirbantys darbuotojai daznai skundziasi
dél izoliacijos nuo kolegy, sumenkusio tapatinimosi su darbo komanda ir
techniniy problemy sprendimo.

? Klausimai Zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

1. Paaiskinkite formalizacijos, centralizacijos, hierarchiniy lygmeny
ir paskirstymo j padalinius poveikj darbuotojy nuostatoms ir elg-
senai.

2. Jei galétuméte rinktis, kurio struktiros tipo organizacijoje noré-
tuméte dirbti - mechanistinés (biurokratinés) ar organinés
(plokscios)? Kodel?

3. Ar Jums teko buti atskaitingam daugiau nei vienam vadovui toje
pacioje organizacijoje? Kokiy problemy kelia tokia atskaitomy-
be?

4. Paaiskinkite mechanistinés ir organinés struktiiros kiirimo prin-
cipus ir teikiamus privalumus bei trakumus organizacijoms.

5. Pasvarstykite, kuo pasizymi matricos tipo organizacijos struktira
ir kokiy is$ukiy kelia darbas tokioje organizacijoje.
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e Praktinés uzduotys:

1. Pasirinkite realiai veikiancig organizacija analizei (parduotuve,
restorang, ligonine, gaisring, valstybine jstaiga, statyby bendrove, nekil-
nojamojo turto agentiirg ir t. t.) ir pameéginkite nustatyti veiksnius, da-
rancius jtakg jos struktirai ir kultarai. Jasy uzduotis - jgyti organizacijos
analizés patirties.

Darbo tvarka: pasiskirstykite j 3-5 zmoniy grupes. Aptarkite orga-
nizacijg, kurig ketinate analizuoti, ir galimybes pabendrauti su jos atsto-
vais per asmeninius ry$ius arba susitariant su jos vadovais. Susitarus dél
kontakto su organizacija, kiekvienas grupés narys turi paimti interviu i$
vieno ar keliy organizacijos darbuotojy. Imdami interviu uzduokite $iuos
zemiau i$vardytus klausimus, bet taip pat galite uzduoti papildomus klau-
simus, kurie padés geriau suprasti tiriamos organizacijos struktaros vei-
kimg. Interviu gairés:

» Nupieskite organizacine savo organizacijos schema, kurioje atsi-

spindi pagrindiniai vaidmenys ir funkcijos.

» Kokio tipo struktiirg naudoja Jusy organizacija? Kodél? Kokie yra

jos privalumai ir trakumai?

o Kokiu principu Jiasy organizacija derina ir koordinuoja savo

veiksmus:

— Aprasykite valdzios pasidalijimo hierarchija organizacijoje. Ar
ji sudétinga, ar paprasta (plokscia, i§ mazai lygmeny)?

— Kokius integruojancius mechanizmus Jsy organizacija nau-
doja veiksmams koordinuoti?

— Kiek formalizuotos ir standartizuotos organizacijos veiklos?
Kokiu buadu tai padaroma?

Apibendrindami gautus atsakymus grupéje, nustatykite, kurios or-
ganizacinés struktiiros — mechanistinés ar organinés — pozymiai vyrauja
Jusy tirtoje organizacijoje.

Po to, kai grupé atliks uzduotj, déstytojas arba paskirs laiko pristatyti
darbo rezultatus auditorijoje, arba paprasys pateikti juos rastu.

2. Nupieskite pasirinktos organizacijos struktiros schema (kurioje
dirbote, su kuria esate susipazines ir pan.; arba raskite internete pateikty
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kokios nors organizacijos schema ir paanalizuokite). Apibadinkite $ios
organizacijos struktiira, jos centralizacijos ir formalizacijos lygj, padali-
niy ir funkcijy paskirstymo principus, nustatykite hierarchiniy lygmeny
skai¢iy. Pasvarstykite, ar $i struktara tinkama organizacijai, kaip jg buty
galima patobulinti. Kodél?
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12.1. Organizacinés kultiiros samprata ir raiskos budai

Organizacijos kultaira yra kompleksinis reiskinys. Tq atspindi ir jos
sgvokos neapibréztumas, jos painiojimas su kitomis sgvokomis. Organi-
zacine kultarg jvairas tyrinétojai apibudina savaip. Néra vienintelio vi-
suotinai pripazinto apibrézimo, bet apibendrinant daugelio tyrinétojy
formuluotes galima teigti, kad organizaciné kultira — tai bendry vertybiy,
jsitikinimy ir normy sistema, suprantama ir priimtina visiems organiza-
cijos nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veikti, palaikoma orga-
nizacijos istorijos, tradicijy, ritualy ir t. t., taip pat padedanti i$siskirti i$
kity organizacijy. Organizacijos struktara gali gerinti darbuotojy bendra-
darbiavimg ir motyvacija, taip pat ir organizaciné kulttra gali puoseléti
su darbu susijusias nuostatas ir elgseng, didinancig organizacijos efekty-
vumga. Taip yra dél to, kad organizacijos kultira formuoja budg, kuriuo
darbuotojai suvokia ir reaguoja j aplinka, ka jie daro su informacija ir kaip
jie priima sprendimus.

Organizacine kultarg sudaro organizacinés vertybés ir normos. Orga-
nizacinés vertybés — tai bendri kriterijai, standartai ar principai, kuriais
zmoneés apibrézia, kokie elgesio tipai, jvykiai, situacijos ir pasekmés yra
pageidaujami arba nepageidaujami. Organizacijos normos - tai lukesciai
elgesio atzvilgiu; tai standartai ar elgesio stiliai, laikomi priimtinais arba
tipiSkais tam tikroje Zmoniy grupéje. Tai neformalios elgesio taisyklés,
susiformuojancios per tam tikra laikg ir skatinancios darbuotojus laikytis
trokstamy su darbu susijusiy nuostaty ir elgesio tipy.

Organizaciné kultira reiskiasi jvairiais badais. Ji gali bati analizuo-
jama keliais skirtingais lygmenimis: nuo labai matomy, atviry raiskos
formy, kurias galima matyti ir justi, iki giliai slypin¢iy, nesamoningy,
pamatiniy nuostaty, kurios apibréziamos kaip kultaros esmé. Pagrindi-
niai organizacinés kultaros analizés lygmenys yra: 1) artefaktai (matomos



12 skyrius e Organizacijos kultara ir etika 253

organizacinés struktiros ir procesai, pvz., organizacijos fizinés aplinkos
architektiira, jos darbuotojy aprangos stilius, ritualai ir ceremonijos ir
t. t.); 2) isreiksti jsitikinimai ir vertybés (strategijos, misija, vizija, tikslai,
filosofija); 3) pamatinés nuostatos (nesamoningi, savaime suprantami
jsitikinimai, suvokimas, mintys ir jausmai - tikrasis vertybiy ir veiksmy
$altinis) (Schein, 2004, p. 25-26).

Akivaizdziausiai organizacinés kultiiros ypatumai atsiskleidzia orga-
nizacijos misijos apras§yme. Misijos apraSymas - tai nusakymas, kas yra
konkreti organizacija ir kg ji veikia, koks yra jos svarbiausias tikslas. Dau-
gybé jmoniy skelbia savo misijas, ta¢iau misija ne visuomet atspindi orga-
nizacijos vertybes ir tikslus - jei misijoje skelbiami principai priestarauja
realiai organizacijos elgsenai, darbuotojai tokia misija netikés ir ji neat-
spindés tikrosios organizacijos kultaros. Efektyvi misija yra gerai zinoma
darbuotojams nuo pat jy pirmosios darbo dienos organizacijoje ir nuolat
veikia jy elgsena organizacijoje.

Organizacijos taisyklés ir tvarkos taip pat daug pasako apie organi-
zacijos kultarg. Organizacijos kuria taisykles norédamos apibrézti pagei-
dauting ir nepageidauting darbuotojy elgesj, taigi jomis parodo vertybes,
kuriomis ji vadovaujasi. Taisyklés, kurios reguliuoja sprendimy priémi-
ma, zmogiskuyjy istekliy vadyba, darbuotojy privatuma ir t. t., atskleidzia,
ka organizacija vertina ir pabrézia.

Organizacijos fizinés aplinkos architektara ir dizainas taip pat tei-
kia informacijos apie organizacijos kultira. Imonés pastato architektira,
biuro erdvés iSplanavimas perteikia organizacijos vertybes. Pvz., atviras
biuras, kuriame drauge dirba vadovai ir jy komandos, rodo organizacijos
poziirj j hierarchija, darbuotojy santykius, atstuma tarp vadovy ir paval-
diniy.

Istorijos ir pasakojimai apie organizacijos jkirima bei jos vadovy pa-
siekimus, $aunius, herojiskus darbuotojy poelgius ir pan. yra dar vienas
puikus budas perduoti darbuotojams organizacijos kultarg ir vertybes.
Tokiy istorijy cirkuliavimas organizacijoje skatina darbuotojy emocijas ir
kuria jy tapatinimasi su organizacija arba jos darbuotojais.

Kultaros stiprumg lemia tai, kad ji yra bendra daugumai organi-
zacijos nariy ir realiai veikia jy elgsena. Stiprios kultaros trakumas yra
tas, kad prireikus ja sunku pakeisti. Organizacijos vadovams nusprendus
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keisti organizacine kultara, darbuotojams bus sunku pamirsti sengsias
vertybes ir mokytis naujyjy, nes tai vercia keisti ir mastymo bei elgsenos
budus.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad kultaira organizacijoje atlieka

kelias funkcijas:

1) apibrézia organizacijos ribas, tai yra i$skiria viena organizacija i$
kity;

2) organizacijos nariams teikia tapatumo jausma;

3) padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei zmogaus asme-
ninis interesas;

4) sustiprina socialinés sistemos stabiluma;

5) funkcionuoja kaip socialiné risamoji medziaga, padedanti islaiky-
ti organizacija nesuskilusia, nes pateikia standartus to, kg darbuo-
tojai turéty sakyti ir veikti;

6) yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuo-
jantis darbuotojy nuostatas ir elgsena (Robbins, 2003, p. 287).

Nuo organizacinés kultaros tiesiogiai priklauso ir bendrasis organi-

zacijos klimatas. Tai sunkiai apibréziama sgvoka, panasiai, kaip ir geog-
rafinis klimatas, kurj sudaro jvairiy oro rei$kiniy visuma. Organizacinis
klimatas yra organizacijoje vyraujanti atmosfera, kurig lemia darbuotojy
jausena organizacijos atzvilgiu, bendras moralés lygis, tapatinimosi su or-
ganizacijos mastas, geros valios buvimas ir tarpusavio rapinimasis kolek-
tyve. Klimatas veikia darbuotojy nuostatas atliekamy pareigy ir santykiy
su kolegomis atzvilgiu. Mastas, kuriuo darbuotojai priima organizacijos
kultiirg, stipriai veikia bendraji organizacijos klimata. Be to, klimatas ats-
pindi, kaip darbuotojai vertina organizacijg kaip socialing sistemgq ir savo
priklausyma jai (Mullins, 2005, p. 899-900).

12.2. Nacionalinés kultiros jtaka organizacijy kultirai

Prie§ pradedant aiskintis organizacijos kultiiros karimo procesus,
batina atsizvelgti j platesnj kontekstg — nacionaline Salies, kurioje veikia
organizacija, kultaira. Organizacijy kultiiros terminas buvo pradétas var-
toti 7-ajame desimtmetyje. Tuo laikotarpiu jvyko vadinamasis ,japonis-
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kasis sprogimas® organizacinés elgsenos studijose, kai moksliné analizé
parodé, kad vienodas valdymo poveikis skirtingoje organizacinéje aplin-
koje sukelia nevienoda (kartais priesinga elgesj). Be to, pastebéta, kad
valdymo buidai bei metodai priklauso nuo tradicijy ir kultaros ypatumy.
Skirtingi pozZitriai j organizacijos kultarg iSryskéjo 7-ojo desimtmecio pa-
baigoje. Kai kurie tyrinétojai, valdymo specialistai mané, kad pagrindiné
JAV atsilikimo nuo Japonijos priezastis — valdymo metody netobulumas
(taip mastyti paskatino Williamo Ouchi tyrinéjimai). Tai sukélé susido-
méjimg organizacine kultiira kaip i$vestine i§ nacionalinés kultaros, ku-
rios ypatybés buvo vertinamos per organizacijos funkcionavimo, patyri-
mo dirbant su organizacijy nariais, efektyvumo prizme. Tuo tikslu buvo
atliekami organizacijy kultairos tyrimai pabréziant iSorinio veiksnio, ypa¢
nacionalinés kultaros, svarba.

Pagrindinius tyrimus $ioje srityje atliko olandy mokslininkas Geertas
Hofstede‘as. Tyrimai truko nuo 1960 iki 1980 m. Juose dalyvavo 70 pa-
saulio $aliy, apklausta 60 000 respondenty. Hofstede‘as doméjosi respon-
denty pasitenkinimu darbu, kolegomis, vadovais, jy problemomis orga-
nizacijos viduje, tarp jy ir profesinémis, taip pat klausinéjo apie gyvenimo
tikslus, tikéjima. Visose anketose buvo ir demografiniy klausimy - am-
Zius, lytis, taip pat profesija ir darbo organizacijoje trukmé. Siy tyrimy
pagrindu buvo galima jvertinti jvairiausiy pasaulio $aliy organizacijy kul-
tary suderinamuma, taip pat prognozuoti konfliktiniy procesy eiga.

Atlikes tyrima, Hofstede‘as padaré isvada, jog individas i§ savo nacio-
nalinés kultiiros pamatiniy vertybiy forma gauna daugybe nuostaty. Sios
nuostatos veikia Zmogaus pozitrj j darba, jo pazitras, savijautg, motyva-
cijg, poziirj j lyderyste, derybas ir kitus organizacinés elgsenos aspektus.

Kaip tyrimo rezultatg profesorius suformulavo penkis pagrindinius
vertybiy modelius, pagal kuriuos istyré organizacinés kultaros tenden-
cijas jvairiose $alyse (rezultatai pateikiami: http://www.geert-hofstede.
com/):

Valdzios distancija (Power Distance Index) - tai valdZios pasiskirs-
tymo nelygybés lygis, kaip ji suvokia maziausiai valdzios turintys orga-
nizacijos nariai ir institucijos, pvz., Seima. Tai nelygybés, suvokiamos i$
Zemiausio lygmens atstovy poziurio tasko, lygis. Daroma prielaida, kad
nelygybés lygj palaiko ne tik lyderiai, bet ir vykdytojai. Valdzia ir nelygy-
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bé yra esminiai visuomenés faktai, ir nors visos visuomenés nelygios, kai
kurios yra nelygesnés, t. y. nelygybés jose yra daugiau. Salyse, kuriose val-
dzios distancijos indeksas yra aukstas, labiau gerbiami ir vertinami zmo-
nés, uzimantys vadovaujancias pozicijas. Tai hierarchinés kultaros, ku-
riose visi turi aiskiai apibréztas pozicijas. Vadovai ar lyderiai ¢ia turi teise
elgtis autoritari$kai, o pavaldiniai nuolankiai priima jy aukstesnj statusa.
Aukstu valdzios distancijos indeksu pasizymi tokios $alys kaip Malaizija,
Slovakija, Filipinai, o Zemu - Austrija, Danija, Izraelis.

Individualizmas ir kolektyvizmas (Individualism) - tai individy in-
tegracijos j grupes lygis. Individualistinés kultairos yra tokios kultaros,
kuriose individai apibrézia save kaip savarankiskus asmenis ir kuriy san-
tykiai yra laisvi — kiekvienas atsako ir rapinasi savimi ir savo artimiau-
siais Zzmonémis. Tokiose kultiirose vertinama autonomija, asmens lais-
veé, pasitikéjimas savimi ir karybiskumas (labiausiai - JAV, Australijoje,
Jungtinéje Karalystéje). Kolektyvistinése kultarose individas nuo gimimo
integruojamas j stiprias, jtraukiancias grupes, pladias $eimas (dédés, tetos,
seneliai), kurios gina juos mainais uz besalygiska lojaluma. Cia individas
linkes ginti savo ,.klang“ ir pernelyg aukstai vertinti ,,savy“ bei pernelyg
nuvertinti ,nesavy“ pasiekimus. Kolektyvistinés kultiiros ryskiausios
tokiose Azijos $alyse kaip Kinija ir Japonija bei kai kuriose Lotyny Ameri-
kos $alyse, o individualistinés — JAV, Australijoje, DidZiojoje Britanijoje,
Nyderlanduose, Kanadoje ir Italijoje.

Vyriskumas ir moteriskumas (Masculinity). ,Vyriskose® kultiirose
dominuoja ,,vyriskos vertybés: labiau vertinami pasiekimai, konkura-
vimas, nuosavybé. Be to, $iose kultiirose grieztesnis ly¢iy pasiskirstymas
vaidmenimis, vyrai ¢ia kategoriskesni ir konkuruojantys nei moterys (rys-
kiausi atvejai — Japonija ir Vengrija). Tuo tarpu ,,moteriskose“ kultarose
labiau vertinami geri rysiai, ripinimasis silpnesniais, pabréziama gyve-
nimo kokybé (pavyzdziai - Svedija ir Nyderlandai).

Neapibréztumo vengimo indeksas (Uncertainty Avoidance Index)
nusako visuomenés reakcijg j neapibréztuma ir dvilypuma. Sis rodiklis
padeda nustatyti lygj, kuriuo visuomené uzprogramuoja savo narius jaus-
tis patogiai arba nepatogiai neapibréztose situacijose. Nestruktaruotos,
neapibréztos situacijos yra naujos, nezinomos, stebinancios, skiriasi nuo
jprasty. Kultaros, kuriy neapibréztumo vengimo indeksas yra aukstas, siekia
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sumazinti tokiy situacijy galimybe grieztais jstatymais ir taisyklémis, saugu-
mo ir kontrolés priemonémis (Belgija, Graikija). Zmonés neapibréztumo
vengianciose kultiirose yra labiau emocionaltis ir motyvuoti vidinés nervin-
gos energijos. PrieSingas tipas — neapibréztuma priimancios kulttiros yra tole-
rantiskesnés skirtingoms nei jy nuomonéms, jos vengia turéti daug taisykliy.
Zmonés tokiose kultirose yra daug flegmatiskesni ir kontempliatyvits, i§ jy
aplinka nesitiki emocijy raiSkos (Danija, Jamaika, Singaptras).

Ilgalaike orientacija ir trumpalaiké orientacija (Long-Term Orientation).
Sis penktasis matmuo buvo pridétas véliausiai, atlikus 23 3aliy tyrimus
pagal kiny mokslininky sudarytg klausimyna. Vertybés, siejamos su ilga-
laike perspektyva — taupumas ir i$tvermingumas, o vertybés, siejamos su
trumpalaike perspektyva - asmeninio stabilumo bei laimés palaikymas
ir gyvenimas dabartyje. Ilgalaikés orientacijos $alys yra Japonija ir Hon-
kongas, o trumpalaikés — JAV ir Prancuzija.

Hofstede‘o tyrinéjimai itin aktualdis $iandieniame globaliame verslo
kontekste, kai vis daugiau organizacijy veikia tarptautiniu lygiu ir kuria
organizacijas skirtingose $alyse bei kulttirose. Nacionalinés kultairos jtaka
darbuotojy elgsenai yra labai svarbi, todél negalima tikétis sukurti vieno-
dos organizacinés kultiiros visuose organizacijos padaliniuose, veikian-
¢iuose jvairiose Salyse. Tarptautiniy bendroviy vadovai turi atsizvelgti j
vietinés kultiiros bruozus ir derinti savo jmonés vertybes su vietine kul-
tara.

12.3. Individy ir organizacijy kultiry saveika

Organizacijos kultiirg galima suvokti i$ skirtingy perspektyvy. Atéje
j nauja organizacija, Zmonés susiduria su aprangos normomis, istorijo-
mis, kurias pasakoja zmonés, susipazjsta su formaliomis organizacijos
taisyklémis ir procedtaromis, jos formaliu elgesio kodeksu, ritualais, uz-
duotimis, darbo uzmokesc¢io sistemomis, Zargonu ir juokais, supranta-
mais tik organizacijos darbuotojams ir t. t. Visi $ie elementai yra organi-
zacijos kultiiros apraiskos. Zmoniy, kurie aigkinasi $iy apraisky reiksme,
individualus suvokimas, prisiminimai, jsitikinimai, patirtis ir vertybés
skiriasi, todél kiekvienas zmogus skirtingai suvokia organizacijos kultara.
Siy individualiy suvokimy visuma taip pat yra organizacijos kultiros da-
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lis. Organizacijos kulttiros pamatas — bendros normos ir vertybés, kurios
formuoja organizacijos dalyviy elgseng.

Ateidami j organizacija Zzmonés atsinesa savo vertybes ir jsitikinimus,
kuriy jie buvo mokomi. Deja, daznai $ios vertybés ir jsitikinimai yra nepa-
kankami, kad individas pasiekty individualia sékme organizacijoje. Todél
asmuo turi i$mokti, kaip konkreti organizacija vykdo savo veiklg. Orga-
nizacijos suinteresuotos i$mokyti darbuotojus tam tikro mastymo bado
ir vertybiy, kurios svarbios jos veikloje. Pvz., turint galvoje $iuolaikinése
organizacijose tokia svarbig ziniy vadyba, esminé uzduotis $iuolaikinéms
organizacijoms - jdiegti ir palaikyti visa korporacija apimancia kultara,
skatinancia dalytis Ziniomis (Luthans, 2008, p. 74-75).

12.4. Organizacinés kultiiros valdymas: kiirimas,
diegimas, kaita

Dazniausiai organizacinés kultiiros yra tiesioginis ar netiesioginis
organizacijos jkuréjo veiksmy rezultatas. Organizacijos kulttira, ypa¢ or-
ganizacijos veiklos pradzioje, yra stipriai veikiama jos jkaréjo ar jkaréjy
asmenybés, aplinkos ir vertybiy, jy turimos ateities vizijos ir siekiy. Bi-
tent todél, kad organizaciné kultiira susiformuoja organizacijos veiklos
pradzioje, ja véliau taip sunku pakeisti. Organizacing kulttirg lemia ir
veiklos srities reikalavimai. Pvz., draudimo bendroviy organizacinés kul-
taros daugiau ar maziau orientuotos j stabilumg ir taisykliy laikymasi,
informaciniy komunikacijy jmoniy - j inovatyvuma, ne pelno siekianéiy
organizacijy - j Zmones.

Nors organizacijy kultiira gali vystytis jvairiais budais, paprastai jos
vystymasi sudaro $ie Zingsniai:

1. Vienas zmogus (jkiiréjas) turi naujos jmonés idéja.

2. Jkaréjas pasitelkia vieng ar kelis svarbius zmones ir sudaro
branduolio grupe, kuri turi tokia pacig imonés vizija kaip ir jkare-
jas. Visi $ios grupés nariai palaiko organizacijos idéja, mano, kad
ja galima jgyvendinti, dél jos verta rizikuoti ir investuoti laika,
pinigus ir energija.
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3. Steigiamojo branduolio grupé pradeda veikti ir drauge kurti orga-
nizacija: formuoja biudzets, jsigyja patentus, registruoja jmone,
pasirenka vietg, biuro patalpas ir t. t.

4. ] organizacijg prilmami nauji asmenys, ir istorija vél kartojasi.

Daugelis $iandien garsiy bendroviy nuéjo §j kelig (Luthans, 2008,
p. 78-79). Vien jkiréjo vizijos ir nory nepakanka organizacinei kultiirai
suformuoti, ja tiesiogiai veikia ir formuoja taip pat ir kiti organizacijos
vidiniai bei iSoriniai veiksniai: tiesioginé organizacijos funkcija ir techno-
logijos (prekiy ir paslaugy asortimentas, kokybé, organizacijos reputacija
ir klienty pobudis), tikslai ir uzdaviniai (ilgalaiké ar trumpalaiké orien-
tacija, poziaris j rizika, socialiné atsakomybé), dydis (paprastai didesné
organizacija turi labiau formalizuotg strukttirg ir kultira), vieta (jmonés
vietové gali veikti jos darbuotojy ir klienty pobudj, taigi ir kultara, plg.,
kaip skiriasi mieste ir kaime jsikairusios jmonés klientara) (Mullins, 2005,
p. 894). Taigi organizacinés kultiros formavimgsi lemia ne vien jkare-
jo vertybés ir norai, bet ir butinybé prisitaikyti prie aplinkos. Kaip teigia
Edgaras Scheinas, i§ dalies organizacijos kulttira susiformuoja dél dviejy
problemuy, iskylanciy organizacijose, saveikos:

1) iSorinés adaptacijos bei islikimo problemos;

2) vidinés integracijos problemos.

Edgaras Scheinas per tai apibrézia organizacijos kultiirg - tai visuma
pamatiniy nuostaty, iSrasty, atrasty ar i§vystyty tam tikrai Zmoniy grupei
mokantis spresti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas. Tai
kolektyviskai suformuotos nuostatos, kurios pasiteisino kaip vertingos ir
butinos naujiems organizacijos nariams perteikti, taip pat kaip suvokimo,
mastymo ir jautimo badas susidarus su tam tikromis problemomis.
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12.1. lentelé. Organizacijos kultara formuojancios problemos
(remiantis Luthans, 2008)

ISorinés adaptacijos ir islikimo Vidinés integracijos problemos
problemos
Misija ir Nustatoma pirminé misija | Bendra kalba Parenkami
strategija bei pagrindinés uzduotys, | bei koncepcinés komunikacijos
parenkamos strategijos $iai | kategorijos budai, apibré-
misijai jgyvendinti Ziami terminai
ir sagvokos
Tikslai Vyksta tiksly nustatymas, | Grupés ribos, Nustatomi
pasiekiamas pritarimas priklausymo ir narystés
jiems atskirumo ribos organizacijoje ar
grupéje
kriterijai
Priemonés Numatomos priemonés, Jéga ir padétis Nustatoma
kuriomis bus siekiama padétis
tiksly; susitariama dél organizacijoje,
metody, numatoma orga- sukuriamos
nizacijos struktira, darbo taisyklés jtakai
pasidalijimas, atlyginimo parodyti
sistema,
hierarchijair t. t.
Kriterijy Numatomi kriterijai, pagal | Intymumas, drau-| Sukuriamos
informacijos | kuriuos bus nustatoma, gysté, meilé socialiniy
bei kontrolés | kaip jvairais Zmonés ar rysiy tarp ly¢iy
sistemoms grupés jgyvendina savo taisyklés,
nustatymas | tikslus, taip pat parenkama nustatomas,
informacijos bei kontrolés kiek gali buti
sistema leistina atviru-
mo bei intymu-
mo darbe
Korekcijos Reikalingos tuo atveju, kai | Skatinimas ir Tinkamo ir ne-
grupé nepasiekia tikslo nuobaudos tinkamo elgesio
ir reikia parinkti kitus nustatymas
veiksnius
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Organizacijos kultiiros diegimas per organizacinés socializacijos
etapus. Kai organizacijos kultiiros uZuomazgos jau yra, bitina padéti
naujiems organizacijos nariams sékmingai priimti organizacijos kultaros
nuostatas. Galima imtis priemoniy, skirty svarbiausiy vertybiy priémi-
mui paskatinti ir uztikrinti, kad kultra bus sékmingai jdiegta. Tai vadi-
nama kultiiros diegimu per darbuotojy organizacinés socializacijos etapus:

1. Personalo atranka. Pirmas zingsnis — kruopsti personalo atranka.
Per darbuotojy atrankg personalo specialistai kalbasi su kandidatais ir
siekdami nustatyti jy specifinius bruozus, tinkamus efektyviam darbui,
stengiasi jzvelgti asmeninj stiliy ir vertybes, kurios gali deréti arba nede-
réti su organizacijos kultara. Tyrimai rodo, kad tai, kaip nauji darbuotojai
ir jy vadovai suvokia, kiek jie atitinka organizacijos kultirg, lemia jy atsi-
davimg jmonei ir intencijas palikti organizacija. Taip pat tyrimais jrody-
ta, kad tie asmenys, kurie turi realistinj iSankstinj organizacijos kultaros
jsivaizdavima, geriau jsilieja j naujos organizacijos gretas.

2. Darbo pradzia. Nauji darbuotojai yra iSbandomi jvairiomis uz-
duotimis, kurios turi priversti juos iskelti klausimg apie organizacijos
normas bei vertybes ir nuspresti, ar jos jiems priimtinos. Pvz., nemazai
organizacijy, pasiZymin¢iy auksta kulttra, samoningai i§ pradziy nau-
jiems darbuotojams duoda tiek darbo, kad jo beveik nejmanoma atlikti,
taip siekdami priversti juos susimastyti ir spresti problemine savo situa-
cija.

3. Darbo meistriskumas. Kai kultarinis $okas baigtas, kitas Zingsnis
yra darbo meistriSkumas, kurio pasiekiama per gilinama patirtj darbo
srityje. Pvz., japony firmos nauja darbuotoja moko kelerius metus. Dar-
buotojams kylant karjeros laiptais, jy darbas jvertinamas ir pazangos pa-
grindu priskiriamos naujos atsakomybés / pareigos. Daznai bendrovés
nustato nuoseklius karjeros etapus, kad i§vengty darbuotojy naudojimosi
savo politine galia ar siekio kuo grei¢iau pasiekti auksc¢iausia taska.

4. Darbo jvertinimas ir atlyginimas. Kitas socializacijos etapas — ypa-
tingas démesys individualaus darbo jvertinimo ir atlyginimo sistemoms.
Sios sistemos yra visapusés ir nuoseklios, jos susitelkia j tuos verslo as-
pektus, kurie yra esmingiausi jos konkurencingumui ir korporatyvinéms
vertybéms (pvz., jvertinimas pagal individualius pasiekimus arba koman-
dinj indélj).
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5. Istikimybé esminéms vertybéms. Kitas zingsnis — skrupulinga isti-
kimybé svarbiausioms jmonés vertybéms. Tapatinimasis su jmonés ver-
tybémis padeda darbuotojams susitaikyti su asmeninémis aukomis, kuriy
reikalauja buvimas bendrovés dalimi. Jie iSmoksta priimti tas vertybes ir
pasitikéti organizacija, manydami, kad ji nenuskriaus jy. Organizacijos
stengiasi jveikti darbuotojy apmauda dél aukojimosi, siedamos darbuo-
tojy aukas su auk$tesnémis zmogiskosiomis vertybémis, pvz., geresniy
produkty / paslaugy teikimas visuomenei.

6. Pasakojimy ir folkloro stiprinimas. Tai palaikymas istorijy, kurios
pagrindzia, paaiskina organizacijos kultarg ir darbo stiliy (pvz., istorijos
apie organizacijos jkiréja, apie nejtikéting verslo idéjos gimima ir t. t.).

7. Pripazinimas / jvertinimas ir paaukstinimas. Galutinis Zingsnis -
darbuotojy, kurie gerai atliko savo darbg ir kurie gali bati pavyzdys nau-
jiems darbuotojams, jvertinimas ir paaukstinimas. Pristatydama Siuos
zmones kaip laimétojus, organizacija skatina kitus sekti jy pavyzdziu.
Vaidmeny modeliai bendrovése, pasizyminciose auksta kultiira, yra lai-
komi galingiausia, nuolat vykstan¢ia mokymo programa. Tyrimai aiskiai
jrodé, kad pripazinimas gali tapti galingu stimulu, ir tie darbuotojai, kurie
yra kultariniy vertybiy jsik@inijimai, gali kurti ir plétoti organizacing kul-
tara (remiantis Luthans, 2008).

8. Organizacijos kultiros kaita. Organizacijos gali konstatuoti porei-
kj keisti savo kultiirg. Tai gali lemti aplinkos poky¢iai. Pvz., Siandien orga-
nizacijy aplinka taip sparciai kinta, kad organizacijos turi prisitaikyti arba
iSnykti. Nebepakanka vien reaguoti j poky¢ius, buitina kurti tokig organi-
zacijos kultiirg, kuri mokyty ir numatyty pokycius. Naujo produkto vys-
tymas ir informacinés technologijos keiciasi taip spar¢iai, kad bet kokie
pavyzdziai netrukus pasensta. Taciau jei organizacija turi tinkamga kulta-
rg, ji gali ramiai priimti staigius pokycius ir nepatirti dideliy problemy.

Keisti organizacine kulttirg labai sunku, ta¢iau kartais tai nei$ven-
giama butinybé. Kai kurios organizacijos net nesupranta, kad jy turima
organizaciné kultara yra trukdis siekti didesnio nasumo ir efektyvesnés
veiklos. Kartais organizacinés kultiiros pakeitimas gali bati raktas i or-
ganizacijos sékme, ypac kai organizacinés vertybés neatitinka organiza-
cijos aplinkos reikalavimy. Tyrimai rodo, kad tos organizacijos, kurios
sékmingai pakeité savo kultara, vadovavosi $iais $e$iais zingsniais:
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1. Sukuriamas skubios biitinybés jausmas. Tam, kad pokytis baty sé-
kmingas, darbuotojams reikia tinkamai apie jj pranesti. Vienas i§ bady
yra sukurti skubios batinybés jausma ir paaiskinti, kodél taip svarbu i$
esmés pakeisti veiklos budus. Vadovai turi pateikti poky¢io poreikj kaip
esminj raktg j organizacijos sékme.

2. Vadovybés pakeitimas. Vadovo vizija yra organizacijos veiklai
didele jtaka darantis veiksnys. Todél kultaros pokytis daznai lemia poky-
¢ius auksciausiuose organizacijos lygmenyse, nes vadovai daznai trukdo
keisti kulttirg dél politiniy priezasciy, asmeninio intereso ar jprocio. To-
kiu atveju vadovy pakeitimas bus akivaizdi permaina, galinti prisidéti prie
sékmingos kulttros kaitos.

3. Vaidmeny modeliavimas - tai procesas, kuriuo darbuotojai keicia
savo nuostatas ir elgsenas stebédami naujas nuostatas ir elgseng vadovo
figiroje. Vadovai, modeliuodami pageidaujamg naujg darbuotojy elg-
seng, kuri keis organizacine kultira, skleidzia tuos modelius ir savo dar-
buotojams.

4. Mokymai. Tinkamai parengtos mokymo programos gali Zenkliai
prisidéti prie kultiros keitimo mokant darbuotojus naujy normy ir elgse-
nos stiliy.

5. Skatinimo sistemos keitimas. Nustatant egzistuojancias kultirines
vertes itin didelés reik§més turi kriterijai, kuriais remiantis darbuotojai
yra skatinami ar baudziami. Peréjimas prie fiksuoto atlyginimo nuo prie-
dy uz pardavima mokéjimo sistemos esmingai keicia darbuotojy elgsena
ir kultiirg. Be to, darbuotojy, kurie palaiko naujgsias kultarines vertybes,
skatinimas ar net jy pareigy pakélimas gali prisidéti prie organizacinés
kultaros poky¢iy tvarumo.

6. Naujy simboliy ir pasakojimy sukiirimas taip pat prisideda prie
organizacinés kultaros keitimo, nes pakeic¢ia senus simbolius bei istorijas
ir skleidzia naujas vertybes (Bauer, Erdogan, 2010).

Pastebéta, kad organizaciné kultiira lengviau kinta jaunose ir mazose
organizacijose, nes jaunesniy organizacijy kultiira néra taip stipriai jsisa-
knijusi. O kai organizacija maza, jos vadovybé paprasciau gali perteikti
naujas vertybes (Robbins, 2003, p. 297).

Ypatingas organizacijy kultiry keitimo atvejis - dviejy ar daugiau
bendroviy jsigijimas ir suliejimas j korporacijg, kai reikia suderinti skir-
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tingas kultaras, kurios gali skirtis ir dél nevienodos vadybos, ir dél $a-
liy skirtumy. Siy dieny globaliné aplinka palanki ne tik jsigyti ir sujungti
formalias bendroves, bet sukurti ir ,santykiy jmones®. Sias i virtualias
organizacijas panasias santykiy jmones sudaro globalus nepriklausomy
jmoniy, vienijamy bendros misijos, tinklas (Luthans, 2008, p. 83-84).

Nepaisant dideliy klit¢iy ir pasiprie$inimo poky¢iams, organizaciné
kultara gali bati valdoma ir pakei¢iama per tam tikro laiko tarpa. Bandy-
mai keisti kultarg gali bati jvairios formos. Kei¢iant organizacing kultara,
gali praversti $ios pokyc¢iy gairés:

1.
2.

9.

Esamos organizacijos kultiiros jvertinimas.

Realiy tiksly, kurie leisty pasiekti norimo galutinio rezultato, nu-
statymas.

Jtraukimas j organizacijg iSorinio personalo, turincio patirties or-
ganizacijos veiklos srityje, kad jis galéty padéti jtikinti organizaci-
jos personalg.

Kaita vykdoma pradedant auksc¢iausiais lygmenimis ir einant Ze-
myn, kad naujovés sklisty i§ vadovaujanciy asmeny.

Darbuotojy jtraukimas j kultiiros keitimo process, ypac keic¢iant
taisykles ir procesus.

Pagalinimas bet kokiy senos tvarkos zenkly, kurie galéty priminti
darbuotojams apie buvusig kultarg.

Problemy numatymas ir nuspéjimas, kurie Zzmonés verciau iseity
nei keisty esama organizacine kultarg; tokiy Zmoniy geriau kuo
anksciau atsisakyti.

Ryztingas veikimas siekiant sukurti pokycio momentg ir palauzti
pasipriesinima naujai kultarai.

Atkaklus laikymasis savo krypties.

Organizacijy bandymas keisti kultiirg taip pat turi pernelyg nenutolti
nuo savo Sakny bei esminio branduolio, kuris sudaro organizacijos tapa-
tybe, kaita turi bati apibrézta, susijusi su tam tikromis jos kompetencijo-
mis (Luthans, 2008, p. 85).
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12.5. Organizacinés kultiiros tipai

Norint suvokti, jvertinti ir valdyti organizacijos kultiirg, reikia nusta-
tyti, kurios vertybés nusako tg kultiira, yra vyraujancios. Esama daugybés
organizacinés kultiros tipologijy, mes aptarsime tik dvi. Vienas popu-
liariausiy $iuo tikslu naudojamy teoriniy jrankiy buvo pasiilytas tyrinétojy
O’Reilly, Chatman ir Caldwell. Sis jrankis vadinamas organizacinés kultii-
ros profiliu. Tai 54 vertybiniy teiginiy rinkinys, kuris gali biti naudojamas,
siekiant nustatyti organizacijai ir individui badingas vertybes ir istirti, ar
organizacija ir individas vertybigkai suderinami.

Organizacinés kulttiros profilis sudaromas jvertinant vertybines or-
ganizacijos individy orientacijas. Pagal vyraujancias vertybes skiriami
septyni veiksniai, sudarantys organizacinés kultaros profilj, ir nustatomas
organizacijos kulttiros tipas, kuriame dominuoja atitinkamas vertybinis
veiksnys.

12.2. lentelé. Organizacijos kulttros profilis ir organizacijy kultary tipai
(remiantis O’Reilly, Chatman ir Caldwell, 1991)

Vyraujantys Organizacijos Bruozai

kultaros kultaros tipas

veiksniai
Inovatyvu- Inovatyvi kultara Atvirumas naujoms idéjoms, lankstumas,
mas plokscia organizaciné struktara
Stabilumas Stabili kultara Nuspéjama, biurokratiska organizacija,

orientuota | taisykles

Pagarba ] Zmones Vertinamas sgziningumas, parama, pagarba
Zmonéms orientuota kultira | asmens teiséms, zmogiskieji istekliai laiko-

mi svarbiausiu turtu

Orientacija |

I rezultaty

Pabréziami pasiekimai, rezultatai, veikimas,

rezultatus orientuota kultira | taikomos darbuotojy ir grupiy skatinimo
sistemos uZ jy laiméjimus

Démesys I detales orientuota | Svarbu precizi$kas darbo atlikimas, démesys

detaléms kultara detaléms

Orientacijaj | ] komandas Pabréziama bendradarbiavimo reik§mé
komandas orientuota kultira
Agresyvumas | Agresyvi kultara Konkuravimas, lenktyniavimas su konku-

rentais, netgi prasilenkiant su socialinés
atsakomybés principais
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Kitokig organizacinés kultaros tipologija sitlo K. S. Cameronas ir
R. E. Quinnas. Jie sudaré konkuruojanciy vertybiy modelj (Competing
Values Framework), kurj sudaro keturios vertybés, lemiancios organiza-
cijos veiklos efektyvuma: ,,Jankstumas, diskretiskumas — stabilumas, kon-
trolé“ ir ,susitelkimas j vidy, integracija — susitelkimas j i$ore, diferen-

. PN {3
ciacija®.

Démesys

Lankstumas

Klanas / j darbuotojus orientuota
kultara:

Labai draugiska darbo vieta, kur
darbuotojus sieja daug bendra.
Panasu j didele Seimg. Lyderiai lai-
komi mokytojais, kone téviskomis
figiromis. Organizacija vienija
istikimybeé tradicijoms. Aukstas
organizacinis jsipareigojimas.
Organizacija pabrézia ilgalaike
zmogiskyjy istekliy vystymo nau-
dg ir daug démesio skiria darbui
bei moralei. Sékmé nusakoma
jautrumu klientams ir rapinimu-
si zmonémis. Organizacija teikia
pirmumg komandiniam darbui,
dalyvavimui ir konsensusui.

A

Adhokratija / antrepreneriska
kultara:

Dinamiska, versli ir karybinga
darbo vieta. Zmonés nebijo asme-
nineés rizikos. Lyderiai novatoriai
ir linke rizikuoti. Vienijantis ele-
mentas - polinkis eksperimentuo-
ti ir atvirumas naujovéms. Pabre-
Ziamas pirmavimas savo srityje.
Ilgalaikis organizacijos interesas —
augimas ir naujy iStekliy jgijimas.
Sékme reiSkia unikaliy produkty
ar paslaugy jgijimg. Svarbu buti
savo kuriamo produkto ar paslau-
gos lyderiais. Organizacija skatina
individualig iniciatyvy ir laisve.

vidinéms
problemoms

<
<

Hierarchiné kultiira:

Labai formalizuota ir struktaruo-
ta darbo vieta. Zmoniy veikla
nustato procediros. Lyderiai di-
dziuojasi esantys geri koordina-
toriai ir organizatoriai, orientuoti
j efektyvuma. Svarbiausia - uZti-
krinti sklandZig organizacijos vei-
kla. Formalios taisyklés ir tvarkos
palaiko organizacijos vienove.
Ilgalaikis interesas — stabilumas ir
efektyvios, sklandzios operacijos.
Séekmé - patikimas tiekimas, gra-
fiko laikymasis ir mazos sgnau-
dos. Vadovavimas darbuotojams
sutelktas j saugy darbg ir nuspeé-
jamuma.

Rinkos / j rezultatus orientuota

kultira:

I rezultatus orientuotai orga-
nizacijai svarbiausia yra atlikti
darbg. Zmonés kompetentingi ir
orientuoti i tikslg. Lyderiai yra
ambicingi ,prodiuseriai®, mégs-
tantys konkuruoti, kieti ir reiklas.
Vienijantis elementas — laiméji-
my pabrézimas. Bendri interesai
- reputacija ir pasisekimas. Ilga-
laikis interesas — konkurencingi
veiksmai ir pamatuojamy tiksly
bei uzduociy pasiekimas. Sekmeé
nusakoma uzimamos rinkos dali-
mi ir jvaldymo mastu. Svarbiau-
sia - konkurencingos kainos ir
lyderysté rinkoje. Organizacinis
stilius — ambicinga konkurencija.

Y
Kontrolé ir stabilumas

Démesys
» iSorinéms
problemoms

2.1. pav. Konkuruojanciy organizacinés kultaros vertybiy modelis ir keturi
organizacinés kultdros tipai (remiantis Cameron, Quinn, 1999)
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Sis modelis atskleidZia, kad biurokratinéms, mechanistinéms organi-
zacinéms struktiroms, pasiZymincioms centralizuotu sprendimy priémi-
mu (zr. 11 skyriy), badingesné orientacija j vidines problemas, kontrole
ir stabilumg. Tuo tarpu lankscios, plokscios, decentralizuotos organinés
struktiiros organizacijy kultaroje vyrauja orientacija j aplinka ir lankstu-
mas.

12.6. Vyraujanti kultara ir subkultaros

Organizacijos kultarg sudaro vyraujanti kultiira ir subkultiiros. Vy-
raujanti kultira - esminiy vertybiy rinkinys, kuriuo vadovaujasi daugu-
ma organizacijos nariy (pvz., kruopstus darbas, istikimybé bendrovei,
vartotojams teikiamy paslaugy svarba). Subkultiira — vertybiy rinkinys,
bendras mazumai, paprastai labai mazai grupei organizacijos nariy (pvz.,
atskiram padaliniui). Subkultira naudojasi vyraujancios kultiiros verty-
bémis bei normomis jas savaip interpretuodama - pajuokdama, perdé-
dama arba sumenkindama. Daznai vadovai nejvertina subkultary reiks-
més. Subkultiiros gali susilpninti ar sugriauti organizacijg, jei jos ima
stipriai oponuoti vyraujanciai kultarai (virsta kontrkultaromis). Tadiau
paprastai subkulttiros daugiau ar maziau darniai koegzistuoja su vyrau-
jancia kultara.

12.7. Organizacijos etika ir vertybés

Tyrimai rodo, kad darbuotojy elgesio eti$kumas priklauso nuo orga-
nizacijos kulttiros. Jei organizacija neturi kultiros, kuri pagrista sazi-
ningumu, taisykliy laikymusi ir pasitikéjimu, etisko darbuotojy elgesio
nepavyks pasiekti netgi specialiomis mokymo programomis ar etikos ko-
deksais. Kurti etiskg organizacine kultarg itin padeda tinkamas lyderiy
vaidmuo. Jei organizacijos vadovai savo veiksmais jrodo esantys saziningi
ir laikosi taisykliy, jie tampa siekiamos darbuotojy elgsenos modeliais ir
pavyzdziais. Ir priesingai, jei vadovai viena sako, o kita daro, sukurti etis-
kos organizacinés kultiiros prakti$kai nejmanoma. Be to, vadovy taikoma
skatinimo sistema taip pat veikia darbuotojy etika. Pvz., jei skatinimo
sistema orientuota vien j rezultata, darbuotojai gali imti elgtis neetiskai,
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norédami bet kokiomis priemonémis pasiekti aukstesnio asmeninio re-
zultato ir taip pakenkti komandai, padaliniui ir platesne prasme - visai
organizacijai.

Verslo etika yra etinés minties taikymas verslo organizacijy situacijai,
taip pat ir jy kaip darbdaviy vaidmeniui. Tai auganti moksliniy tyrimy
sritis, kuri prisideda prie vadybos tobulinimo tokiomis priemonémis kaip
misijos aprasymas, jmoniy etikos kodeksai, socialinés atsakomybés po-
litika, socialinis / etinis auditas, etikos komitetai / komisijos, etikos parei-
gunai, karstosios prane$imo apie neetiska praktika linijos, darbuotojy
asociacijos, verslo praktikos kodeksai ir t. t. (Heery, Noon, 2008).

Vis daugiau $iuolaikiniy verslo ir vie$yjy organizacijy, profesijy,
asociacijy ir pan. priima ir paskelbia savo etikos arba elgesio kodeksus. Jie
ypac paplite JAV organizacijose, ta¢iau palengva populiaréja ir Europos
bei miusy $alies jmonése. Etikos kodeksas yra dokumentas, apibréziantis
elgesio gaires arba etinius principus ir reikalavimus, kuriy tikimasi i$ or-
ganizacijos darbuotojo ar profesijos atstovo. Sie principai ir reikalavimai
paprastai apima vidinius ir iSorinius santykius. Vidiniai reikalavimai ap-
ima santykius su kolegomis, organizacijos turto, informacijos ir kity is-
tekliy naudojima, interesy konfliktus, iSoriniai — santykius su klientais,
partneriais, valdzios atstovais, sazininga konkurencija ir t. t. Be to, etikos
kodeksas paprastai numato budus, kuriais pranesama ir sprendziama dél
etikos kodekso pazeidimy. Teisiniu pozitriu etikos kodeksai yra teisiskai
nejpareigojantis jrankis, kuris priimamas ir kurio laikomasi savanoriskai
(tarptautinéje teisinéje sistemoje etikos kodeksai priskiriami ,,minkstajai
teisei“) (Simons, 2008).

Organizacijos etika neapsiriboja etikos kodekso sukarimu, jai ,svar-
biausia kurti ir jgyvendinti tokius procesus, procediras bei politikas, kuriy
tikslas — uztikrinti, kad organizacijos veikla atitikty pagrindinius jos tiks-
lus ir vertybes. [...] svarbu | strateginj planavimg ir sprendimy priémimga
integruoti organizacijy misijg ir vertybes. Tai daroma patvirtinant jmonés
strategijg ir taip integruojant, sujungiant ta strategija su etika (socialine
atsakomybe), parengiant vertybémis paremta sprendimy priémimo pro-
cesy, konkreciai jdiegiant organizacijos etikos programa“ (Vasiljeviené,
2006, p. 173, 191). Organizacijos etikos kodeksas yra tik vienas i$§ organi-
zacijos etikos vadybos sistemos (dar vadinamos etikos infrastruktiira) ele-
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menty. Be etikos kodeksy, $ig sistema sudaro etikos komitetai / komisijos,
etikos konsultantas / tarnautojas, ,,karstoji“ telefono / interneto linija, eti-
kos mokymas, etinis auditas ir kt. Organizacijoms labai svarbu j bet kurio
sprendimo priémima jvesti etinj matmenj, iSmokyti darbuotojus priimti
etiskus sprendimus - prie$ priimant sprendimus jprasti atsakyti j kelis eti-
nius klausimus, pvz., ar ketinamas priimti sprendimas bus etiskas, kokios
jo galimos pasekmeés organizacijai ir visuomenei, ar nebtity géda, jei apie
$§i mano sprendima rytoj paskelbty Ziniasklaida ir pan.

Socialiné jmoniy atsakomybé ir darnios plétros idéjos. Organizacijos
veiklos sékmé priklauso nuo valdZios, socialiniy, techniniy ir kultariniy
kintamuyjy. Savo ruoztu visuomenei reikia prekiy ir paslaugy, kurias kuria
ir teikia jvairios bendrovés. Taigi organizacijos prisideda prie visuomenés
gyvenimo kokybés ir gerovés kiirimo. Organizacijos i$gyvenimas priklau-
so nuo mainy tarp organizacijos ir jos aplinkos. Sie mainai ir testiné savei-
ka su aplinka jmonéms kelia jvairios atsakomybés visuomenei klausima.
Tokia atsakomybé visuomenei vadinama socialine jmoniy atsakomybe. Ji
apima atsakomybe ir vidiniams, ir iSoriniams suinteresuotiesiems.

Socialiné jmoniy atsakomybé kai kuriais atzvilgiais yra apibréziama
valstybiniy teisés akty, pvz., darbuotojy teisiy apsaugos, lygiy galimybiy,
saugos darbe, vartotojy teisiy ir kt. klausimais. Taciau vien teisés akty
egzistavimas negali priversti visy organizacijy ar jy darbuotojy elgtis
tinkamai. Pastaraisiais metais sparciai didéja visuomeniy ir organizacijy
skiriamas démesys socialinei atsakomybei. Daugybé Vakary $aliy jmoniy
stengiasi vis atviriau ir skaidriau pristatyti savo veiklos principus. Europos
Komisija ragina ES organizacijas vertinti ir pristatyti savo veikla remiantis
ne vien pelningumu, bet ir savo darbo jégos gerove bei rapinimusi aplin-
ka (Harris, 2002, p. 3-4). Siuolaikiné visuomené tampa vis nepakantesné
ir vis labiau netolerantiska neetiskoms, socialiai neatsakingoms jmonéms
savo klienty, darbuotojy ar aplinkos atzvilgiu: vartotojai atsisako pirkti
tokiy organizacijy produkcijg, o Ziniasklaida kaipmat i$platina Zinig apie
socialiai neatsakingg organizacijos veikla (Mullins, 2006, p. 364-5).

Augantj verslo susiriipinimag socialine atsakomybe lémé keli veiks-
niai: sumazéjes visuomeninis palankumas verslo atzvilgiu po ,,Enron® ir
kity stambiy korporacijy etiniy skandaly 2001 m., nevyriausybiniy or-
ganizacijy ir profesiniy sgjungy spaudimas laikytis gerosios praktikos ir
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gerbti Zmogaus teises, be to, pastebéta, kad socialiai atsakingas jmones
renkasi talentingi aukstos kvalifikacijos darbuotojai, norintys dirbti jmo-
nése, kurios laikosi jiems artimy vertybiy. Jmoniy socialinés atsakomybés
idéjos ir priemonés visur daugmaz panasios, todél pasigirsta ir kritikos,
kad jos yra dirbtinés ir labiau skirtos vieSiesiems rysiams bei reputacijai,
o ne esminéms verslo veikloms valdyti (Heery, Noon, 2008). Svarbu, kad
jos nebiuty tik reklaminis jmonés atributas, o realus organizacijos verty-
biy ir tiksly atspindys. Antraip jis tebus muilo burbulas, kuris ilgainiui
sublitiks - pirmiausia organizacija nusivils jos darbuotojai, kurie pirmieji
pastebés neatitikima tarp jmonés deklaracijy ir veiksmy, véliau tai taps
zinoma ir placiajai visuomenei, o tai sumenkins organizacijos reputacija
ir veiklos sékme.

Taigi socialiné jmoniy atsakomybé (angl. corporate social responsi-
bility) $iandien yra vis labiau populiaréjanti jmoniy veiklos koncepcija,
kuri numato savanoriska socialiniy ir gamtosaugos interesy paisyma
jmonés santykiuose su visais suinteresuotaisiais (angl. stakeholders),
t. y. visais, kuriuos kaip nors veikia ar su jais susijusi jmonés veikla: dar-
buotojai, klientai, tiekéjai, akcininkai, kreditoriai, partneriai, vietinés ben-
druomencés, valdzia, kitos organizacijos, fiziné aplinka.

Vakary $alyse visos stambiosios bendrovés turi savo socialinés at-
sakomybés laikymosi taisykles ir priemones, kurios dazniausiai biina
jtrauktos j jmonés etikos kodeksg. Socialinés atsakomybés priemonés gali
bati jvairios: darnaus (subalansuoto) vystymosi palaikymas, labdara ir sa-
vanoryste, dalyvavimas vietinése ir nacionalinése verslo iniciatyvose, s3-
ziningas darbuotojy jdarbinimas tiek savose, tiek subrangovy jmonése ir
t. t. Pasak Pasaulinés aplinkos ir plétros komisijos, darnus vystymasis yra
toks vystymasis, kuris tenkina $iandienos poreikius nemazindamas atei-
ties karty galimybés tenkinti jy poreikius, o tai reiskia ekonominj augima,
suderintg su aplinkos kokybés saugojimu - abipusiai naudingg sgveika
(Park, 2007). Socialinés jmoniy atsakomybés ir darnaus vystymosi idéjy
laikymasis organizacijy veikloje padeda uzsitikrinti ilgalaike veiklos pers-
pektyva, gera reputacija, lojalius ir sgmoningus vartotojus, o tai reiskia
veiklos pelninguma. Trys veiklos matmenys - ekonomiskumas, ekologis-
kumas ir etiSkumas (angl. triple bottom line) sutampa ir palaiko vienas
kitg ir padeda siekti svarbiausiy organizacijos tiksly.
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12 skyrius ® Organizacijos kultara ir etika 271
Klausimai zinioms jtvirtinti ir diskusijai:

Kodél organizacijoms reikalinga kultaira?

2. Kaurios organizacinés kultaros savybés kelia didziausig pasitenki-
nima jos darbuotojams, klientams, organizacijos savininkams?
Kodél?

3. Kokie yra j rezultata orientuotos organizacinés kultiiros privalu-
mai ir trakumai?

4. Kokiomis vertybémis bei normomis turi pasizyméti $iuolaiki-
nés organizacijos, pvz., informaciniy technologijy, draudimo
bendrovés, banko, privacios medicinos klinikos, transporto ben-
drovés, maisto gamybos jmonés ir t. t., kultira? Kuo jos skiriasi,
kaip jas veikia veiklos sritis ir dydis?

5. Ar Jums teko susidurti su etiSkos arba neetiskos organizacijy vei-
klos pavyzdziais? Aptarkite juos ir apibrézkite konkretaus atvejo
naudg arba Zalg organizacijai ir visuomenei / vartotojams, pasit-
lykite alternatyvius situacijos sprendimo budus.

6. Pasvarstykite, kaip musy S$alies kultiros ypatumai veikia $alies
organizacijy kultiirg, kokius lemia bendrumus? Su kokiomis or-
ganizacinés kultairos problemomis Lietuvoje susiduria uzsienio
verslininkai, kuriantys savo versla?

Praktinés uzduotys:

o Pasiskirstykite j grupes ir pasirinkite organizacija, kurios kulttra
nagrinésite. Pasidalykite tarpusavyje organizacinés kultairos aspek-
tais, kuriuos jsipareigojate i$nagrinéti. Analizéje paaiskinkite,
kokiomis organizacinés kulttros raiskos formomis remiatés (mi-
sija, etikos kodeksu, realiu darbuotojy bendravimu / santykiais,
klienty atsiliepimais, organizacijos jvaizdziu / stiliumi, reklama,
pastato dizainu, darbuotojy uniforma, prekés zenklo dizainu ir
t. t.). Nagrinéjamos organizacijos kultiirai pritaikykite du $iame
skyriuje pateikiamus kulttiry tipologijos modelius: kultaros profilj
ir konkuruojan¢iy vertybiy modelj, pabandykite jais remdamiesi
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nustatyti jos tipa. Pasirenkite seminare glaustai pristatyti savo gru-
pés apibendrintus rezultatus.

o Palyginkite pasirinktos pelno siekianc¢ios organizacijos ir auksto-
sios mokyklos etikos kodeksus, aptarkite svarbiausias vertybes,
normas, reglamentuojamas veiklos sritis, stiliy, strukttirg, nurody-
kite svarbiausius panasumus ir skirtumus. Galite dirbti grupémis
arba pavieniui.
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