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Pratarme

Vadybos mokslas — tai tyréjy ir mastytojy sukaupta, i$nagrinéta ir
apibendrinta daugybés organizacijy praktika. Zmogiskoji prigimtis skati-
na mus labiausiai mokytis i§ klaidy ir vadovautis kritiniu mastymu, todél
vadybos patirtis, kuria remiantis formuojamos vadybos teorijos: kuriami
atskiry vadybos sri¢iy modeliai, grindZiami organizacijy veiklos bei prob-
lemy sprendimo principai ir taip toliau, néra i$imtis. Kitaip tariant, stebé-
dami organizacijas ir jose vykstancius procesus, studijuodami organizacijy
atvejus, vertiname, kokios klaidos lémé vienus ar kitus rezultatus ir kaip
buty buve galima reik$mingai pagerinti pasiekimus, jei siy klaidy buty pa-
vyke laiku i$vengti. Remdamiesi pozitriu, kad iSvengti vadybos klaidy leis-
ty i§ esmés priesingas elgesys ir sprendimai lyginant su priimtaisiais prie$
jvykstant organizacijos, padalinio arba komandos nesékmei, mokslininkai
ir verslo konsultantai sitlo gaires, tikédami, kad jos bus veiksmingos orga-
nizacijy vadybos raktas. Galima pastebéti, kad daugelis teoriniy modeliy
nepagrijsti empiriniais tyrimais, o tik $ia — klaidy i$taisymo - logika.

Nors patarlés kvie¢ia mokytis i$ svetimy klaidy, abejotina, kad orga-
nizacijy vadybos nesékmés galéty tiek daug pamokyti, kiek tiki teoretikai
ir tikisi praktikai. Si abejoné paplito tarp mokslininky (pvz., Choi ir Ruo-
na, 2011") ir dar praéjusiame desimtmetyje paskatino vadinamuyjy sémés
istorijy iSpopuliaréjima. Idéjos, kad sékmeés reikia mokytis i§ sékminguyjy,
$alininkai laikosi pozitrio, kad paveikesni yra pavyzdziai, o ne metodiniai
patarimai. Norédami lygiuotis j autoritetus, pasekéjai turéty buti sukaupe
ziniy arsenala, kokj sprendima vienu ar kitu atveju priémé pavyzdiné orga-
nizacija. Ir priesingai — Zinios apie klaidas ir supratimas, koks elgesys lémé
$ias klaidas, gali organizacijai padéti i$vengti panasiy klaidy, ta¢iau negali
atnesti sekmés.

Taip pat reikia atkreipti démesj, kad vadybos bendrosios rekomen-
dacijos néra vienodai reik§mingos skirtingose kulttirose. Tai patvirtina ir
organizacinés elgsenos, ir kultiry tyrinétojy iSvados. Pavyzdziui, Larsso-

! Choi M., Ruona W. E. A. (2011) Individual Readiness for Organizational Change and Its
Implications for Human Resource and Organization Development, Human Resource De-
velopment, Vol. 10, p. 46-73, doi:10.1177/1534484310384957.
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nas (2006)%, atlikdamas lyderystés tyrimus, pastebéjo, kad metodologiskai
patikimos lyderystés tyrimo priemonés praranda validuma Skandinavijoje,
nes $vedams kai kurie amerikiec¢iy suformuluoti klausimai tiesiog néra su-
prantami dél kultariniy kontekstiniy skirtumy. Lietuvos organizacijose taip
pat yra nusistovéjes savitas leksikonas, todél i§ angly kalbos i$verstos ame-
rikie¢iams jprastos savokos, nors lietuviy kalboje vartotinos ir priimtinos,
pasizymi kita reikSme arba jos atspalviu. Pavyzdziui, angly kalboje vartoja-
ma sgvoka ,darbas® Lietuvoje pagal savo prasme turéty buti ver¢iama kaip
»uzduotis“ (Smaliukiené, 2010)%.

Sios jzvalgos leidzia daryti i$vada, jog ilgai gyvuoti besitikincios organi-
zacijos turéty mokytis i$ organizacijy, sékmingai veikianciy toje pat arba pa-
nasioje kultarinéje terpéje. Tokio pozitrio laikomés ir mes — knygos autoriai.

Parengti $ig mokslo studija paskatino tai, kad Lietuvos organizacijy va-
dybos gerosios praktikos pavyzdziy sistemingai i$nagrinéta ir i§samiai apra-
$yta labai mazai, jie ganétinai sunkiai randami ir pasiekiami, nes pavieniui
publikuoti skirtinguose mokslo Zurnaluose arba mokamuose leidiniuose.
Dél Sios priezasties studijy metu aukstosiose mokyklose bei kvalifikacijos
tobulinimo seminaruose daugiausia nagrinéjami uzsienio $aliy vadybos
atvejai, pateikti vadovéliuose, metodinéje literattiroje arba specialiose atvejy
duomeny bazése. Sie pavyzdziai dazniausiai parengti angly kalba. Taigi jie
ne taip gerai suvokiami interesanty ir ne tokie svarbis Lietuvos kontekste.

Tikimés, kad musy knyga padés i$spresti vadybos patirties Lietuvos
kontekste susisteminty ziniy trakumo klausimg ir praturtins skaitytojus:
praplés akiratj ir papildys aktualiy vadybos Ziniy bagaza. Taip pat turime
vilties, kad knygoje pateikti gerosios vadybos atvejai ne vieng jkvéps imtis
pokyciy savo organizacijose ir padaliniuose. Miisy nagrinéti atvejai leidzia
pazvelgti i organizacijy uzkulisius ir suprasti, kokios priezastys lémé jy is-
skirtinumag, prisitaikant prie aplinkos ir laikmecio diktuojamy poreikiy bei
i$sukiy ir paverciant galimybémis tai, kg kitos organizacijos tradiciskai lai-
ko problemomis arba mazai démesio vertais dalykais.

Norime pasidziaugti, kad Lietuvoje jau subrendo lietuvisko kapitalo
jmoniy ir organizacijy, kurios organizacijy vadyba bei vadybos moksla su-

2 Larsson G. (2006) The Developmental Leadership Questionnaire (DLQ): Some psycho-
metric properties, Scandinavian Journal of Psychology, Vol. 47, p. 253-262.

> Smaliukiené R. (2010) Lyderysté Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose, Viesasis
administravimas, Nr. 1-2 (25-26), p. 53-58.



Pratarmé

pranta taip i$samiai, kiek i$ tiesy jis yra vertas ir vertingas. Tenka tik apgai-
lestauti, kad $ioje knygoje neturéjome galimybés aptarti daugiau gerosios
patirties pavyzdziy.

Esame ypac¢ dékingi misy tirtyjy organizacijy vadovams ir specialis-
tams, kuriy déka galéjome parengti $ig knyga. Taip pat dékojame recenzen-
tams uz vertingas pastabas, kurios leido autoriams pagerinti knygos koky-
be, ir leidéjams - kad knyga gali pasiekti jus, masy skaitytojai.

Autoriy kolektyvo vardu Agota Giedré Raisiené
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Siuolaikinés organizacijos patiria nuolatinius i$$tkius dél ekono-
minés, technologinés, demografinés kaitos pasaulyje. Ryskias pokyciai
pastebimi lyginant desimtmecius, kita vertus, savaités ir net dienos jgy-
ja nemazg reik§me organizacijos ateiciai, kai reikia priimti strateginius
sprendimus arba, pavyzdziui, apsispresti dél didelio projekto jsipareigoji-
my vykdymo terminy. Aplinkos poky¢iai turi turinio® ir laiko® matmenis,
ir organizacijos privalo atsizvelgti j juos abu, jei nori sékmingai plétoti
savo veikla ilgg laikg. Kuo remdamosi organizacijos konstatuoja valdymo
poky¢iy butinybe? Kokie sprendimai leidZia vienoms organizacijoms tei-
giama prasme issiskirti i$ kity? Kodél kai kurios organizacijos poky¢ius,
leidziancius joms pirmauti, jgyvendina sékmingiau nei kitos? Ka gera re-
putacija ir darbuotojy pagarba uZsitarnavusios organizacijos laiko svar-
biausiais savo veiklos sékmés veiksniais? Mokslo studijoje ,,Veiksmingos
vadybos gairés: teorinés jzvalgos ir Lietuvos organizacijy atvejai“ ieSkoma
atsakymuy j $iuos ir panasius klausimus. Knygoje aktualizuojama proble-
ma: kokios prielaidos ir vadybiniai sprendimai leidzia pasiekti organiza-
cijos tvarumo?

Domintis tyréjy ir praktiky diskusijomis mokslinése bei vadybos popu-
liarinimo publikacijose, matyti gausi jvairové subjektyviai sureik§minamy va-
dybos klausimy - kiekvienas jy gvildenamas kaip esminis organizacijos valdy-
mo sékmeés pozitriu. Pasidaro nelengva susigaudyti, kurie vadybos momentai
yra patys svarbiausi, darantys jtakg placiausiam organizacijos determinanciy

Aplinkos poky¢iai kelia i$$tkius, kurie i§ organizacijy reikalauja ie$koti naujy sprendimy
ir veikti kitaip, nes senieji gyvavimo budai nebeveiksmingi.

° Pasikeitusios aplinkybés reikalauja naujai veikti jau dabar arba dar vis leidZia pasiekti vi-
dutiniskus rezultatus nekeiciant jprasty organizacinés elgsenos modeliy.
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ratui®. Si jvairové formuoja poreikj redukuoti Zinias — atskleisti svarbiau-
sias vadybos sritis, atliekancias sékmeés prielaidos arba nesékmés priezasties
vaidmenj ir todél reikalaujancias didZiausio organizacijy vadovy démesio.

Nagrinéjant sprendimus ir praktikas, leidusias organizacijoms veiks-
mingai transformuotis laikmecio kaitos salygomis, organizacijy patirtis gali
bati tyrinéjama procesiniu, funkciniu, struktriniu lygmenimis, remiantis
kiekybiniais tyrimy metodais, arba sisteminiu lygmeniu, pasirenkant ko-
kybinius tyrimo metodus. Rengiant mokslo studija, organizacijy vadybos
sékmeés veiksniams atskleisti pasirinkti skirtingi metodai, taciau dazniau-
siai pasitelkti kokybiniai atvejy analizés metodai.

Atvejis - tai socialinio pasaulio tyrimas. Tai — tarpinis fenomenas tarp
pozityvizmo ir natiiralizmo, interpretatyvizmo ir konstruktyvizmo (Ham-
mersley, 2004). Atvejy tyrimo metodo moksliskumas ir verté nekelia abejo-
niy tarp sociology. Bet vadyboje $is metodas, nors ir energingai skinasi ke-
lig, vis dar sulaukia dalies mokslininky, kurie ,,moksliskai pagrijstais“ laiko
iS$imtinai kiekybinius tyrimus, skepsio. Debatai apima keletg pagrindiniy
klausimy: i) ar i$ atvejo surinktus duomenis galima patikimai generalizuo-
ti? ii) kokiy pranasumy metodas turi lyginant su kiekybiniais, t. y. koks jo
tikslas? iii) kaip vertinti metodo indélj mokslo teorijos atzvilgiu - ar jis gali
buti kas nors daugiau nei ,,pamokanti istorija“?

Atvejy analizés paskirtis — atskleisti kokj nors socialinj fenomeng ir su-
daryti pagrindg toliau tyrinéti bei formuoti apibendrinimus apie patj reiskinj

¢ Mokslinio tyrimo pristatymas dél mokslo kariniy nusistovéjusio formato natiraliai prade-
damas tiriamosios problemos pagrindimu, tyrimo objekto apibrézimu ir jo svarbos pabrézimu.
Taciau kadangi reikalavimas nurodyti tyrimo objekto vietg sistemos elementy visumoje nepri-
valomas, kiekvienas tyrimo objektas (realybés elementas) jgyja galimybe teoriskai bati vertina-
mas kaip svarbiausias. Dél sisteminio pozZiario trakumo painiojamos prieZasties ir pasekmeés
kryptys, formuojamos klaidingos prielaidos ir galiausiai atsiranda reik$mingos Ziniy spragos.
Knygos autoriy manymu, butent dél $ios problemos tarp praktiky pamazu jsigaléjo poziaris,
jog »teorija skiriasi nuo praktikos“ ir todél teorinius svarstymus reikéty palikti nuosaléje,
tikrovéje sprendziant svarbius vadybinius klausimus. Kita vertus, kai kurie mokslininkai,
ypac tie, kuriems triiksta pamatiniy vadybos ziniy, i$ tiesy negali adekvaciai suvokti, kur gladi
efektyvios vadybos pagrindai. Tarpdalykiskumas sveikintinas ir $iais laikais buatinas, taciau
jsivyraujantis nekriti$kas pozitriy pliuralizmas vis délto neturéty devalvuoti vadybos mokslo,
nutolinti nuo jo tikslo. Papras¢iau tariant, j organizacijy vadyba galima zvelgti i$ politikos, eko-
nomikos, sociologijos, psichologijos, medicinos ar net matematikos perspektyvy, taciau $iy
poziuriy negalima suabsoliutinti. Taip pat nedovanotina ir praktikams daug kainuojanti klaida
pervertinti, auksciau kity iSkelti pavienes vadybos sritis, atsieti jas nuo kity (pvz., strateginj
planavima ir valdyma, finansy valdyma, istekliy vadyba, kokybés vadyba, inovacijy vadyba,
ziniy vadyba, rinkodaros, jvaizdzio vadyba, personalo vadyba ar bet kurig kita).
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arba jo dalyvius esant didesniam atvejy skaic¢iui. Tyrinéjant atvejus ieSkoma
efekto, t. y. rei$kinio priezasties, proceso, konteksto, pasekmiy ir poveikio ry-
$iy. Metodas savo prigimtimi skiriasi nuo analitiSkosios statistinés analizés lo-
gikos, nes jo tikslas yra, kaip saké Hammersley (2004), realybés dalyviams ,,su-
teikti balsg’, o ne ,,apklausti informantus®. Svarstant tyrimo metodo patikimu-
ma tikrovés objektyvumo atspindéjimo prasme, statistiniai metodai gali buti
ne maziau abejotini: kad ir kiek daug tyréjas sukaupty vadinamuyjy fakty, jie
tik ribotai gali atskleisti aplinkybes ir butent dél to klaidinti darant platesnius
tikrovés apibendrinimus. Kitaip tariant, daugelis fakty (naudojant kiekybinius
tyrimy metodus) gali patvirtinti vieng ar keletg aplinkybiy, o vienas atvejis (pa-
sitelkiant kokybinius metodus) - atskleisti visg jy jvairove. Galimybé nustatyti
reiskinio priezastis — o tai kartu reiskia galimybe ateityje susidarius panasioms
aplinkybéms prognozuoti ir valdyti pasekmes - yra pagrindinis atvejy analizés
pranasumas. Kiekybiniai tyrimai to neleidzia. Dél to, kaip teigia garsi organi-
zacijy tyréja, Stanfordo universiteto profesoré Kathleen M. Eisenhardt (1989),
tyrinéjant verslg kaip objekta atvejy analizé ypac tinkama.

Nors atvejis kaip toks sunkiai telpa j mokslines metodologines ribas,
atvejy analizé padeda plétoti teorines idéjas, perzitiréti teorinius pagrindus,
patikrinti teorinius konceptus, uzpildyti teorines kategorijas. Vadinasi, prie$
atliekant atvejo analize teorinis pozitiris i§ esmés reikalingas kaip susitarimas,
kokiame kontekste bus aiskinami duomenys, kita vertus, nereikéty suteikti per
daug svarbos teorinio poziiirio pagrindimui pries tyrinéjant socialing tikrove.
Kaip pabrézia Dyer ir Wilkins (1991), rémimasis teorija pries tyrimg neleidzia
tyréjui perzengti riby ir sukurti naujos kokybés. Eisenhardt, pvz., sitlo pir-
miausia atlikti daugkartinius atvejo vidinius tyrimus (angl. multiple investiga-
tion within-case) ir daugybinius atvejy tyrimus (angl. cross-case analysis), tuo-
met palyginti gautus duomenis tarpusavyje ir galiausiai formuoti jzvalgas, ies-
koti, kurig esamg teorijg ar paradigma tyrimas praturtina (Eisenhardt, 1989).

Apskritai atvejo tyrimo kokybe galima patikrinti keturiais loginiais
testais (Crosthwaite ir kt., 1997):

- Tikrinant, ar pakankamas tyrimo konstrukto validumas. Analizuo-
jant atvejj rekomenduotina remtis keletu skirtingy metody duome-
nims surinkti ir patikrinti. Taip pat patartina pasitelkti skirtingus
informacijos $altinius.

- Tikrinant tyrimo vidinj valdumg. Tyrimas turi bati vientisas ir nuo-
seklus. Kaip bus atliktas pats tyrimas, t. y. remiantis analitiniu, inter-
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pretaciniu, lyginamuoju, aiSkinamuoju, struktaralistiniu ar kuriuo
kitu metodu - ne taip svarbu.

- Tikrinant i$orinj tyrimo validuma, kalbantj apie masta, kuriuo gali
bati iSpléstos tyrimo i$vados. Daugybiniai atvejy tyrimai uztikrina
iSorinj valduma, inkrementiskai didina galimybe formuoti i$vadas ir
leidzia daryti analitinius apibendrinimus dél pastebéjimy pasikarto-
jamumo. Tadiau atvejy skaicius nedidina paciy pasirinkty pavyzdziy
reprezentatyvumo, kaip statistiniy apibendrinimy logikoje. Supranta-
ma, analitinio apibendrinimo ir statistinio apibendrinimo skirtumai
negali bt vertinami kaip kokybinio tyrimo kokybés trikumas.

- Tikrinant i$vady tikruma. Tikrumas reiskia galimybe pakartotinai
gauti tuos pacius rezultatus atliekant atvejo analize dar karta.

Taigi, atsizvelgdami j atvejy tyrimo metodologines rekomendacijas ir
keldami sau tikslg teorigkai ir empiriskai i$nagrinéti $iuolaikiniy organi-
zacijy gerosios patirties prielaidas, studijos autoriai jtrauké jvairius tarp-
dalykinius teorinius bei metodologinius pasirinkimus, taikydami sociokul-
tarinés antropologijos pozitrj ir analitinés indukcijos metoda, o atvejams
aptarti — aprasomajj metoda. Atvejy duomenims sukaupti pasitelkti stebé-
jimo, giluminio interviu, dokumenty analizés ir apklausos metodai. Tam
tikrais atvejais vidiniam tyrimo validumui pasiekti naudota trianguliacija.

Atliekant atvejy analize ypac stengtasi i$siaiskinti, kaip kalbintieji or-
ganizacijy nariai suvokia ir vertina jy atstovaujamos organizacijos tikrove.
Taip pat buvo domimasi i$skirtinj vaidmenj atlikusiy asmenuy, t. y. ty, kuriy
déka organizacijos pasieké ypatingy rezultaty, savybémis ir nuostatomis.
Siekiant kai kuriuos atvejus suprasti geriau, buvo apklausti autoritetingi
buve organizacijy ar jy padaliniy vadovaujantys darbuotojai ir specialistai.

Patys atvejai analizei atrinkti remiantis pragmatiskumo motyvais, t. y.
esminiu kriterijumi laikant atvejo prieinamumag ir tinkamuma (angl. feasibi-
lity). Kitaip tariant, pirmiausia nagrinéti buvo pasirinktos i$ pirmo zvilgsnio
sékmingos lietuviko kapitalo organizacijos, o tada nagrinéjami patys atvejai,
ieskant, kas lémé organizacijos veiklos sékme arba kokios aplinkybés padéjo
suformuoti teigiamg i$orinj jvaizdj, jei veiklos sékmeé atvejo tyrimo metu pa-
sirodé esanti reliatyvi. Taigi pristatyty atvejy laukas tapo svarbiausiu mokslo
studijos apribojimu. Domintis gerosios organizacijy patirties pavyzdziais, ap-
tikta gerokai daugiau sékmingos vadybos atvejy ne tik aptartose srityse, bet
ir kitose, pavyzdziui, projekty valdymo, Zmoniy istekly valdymo inovatyviais
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budais, talenty ugdymo, socialiai atsakingos rinkodaros, poky¢iy valdymo ir
t. t. Sios ir kitos sritys knygoje liko neapzvelgtos ir sudaro placias galimybes to-
liau tirti Lietuvos organizacijy sékmeés veiksnius. Kita vertus, tyrimo i§vadoms
formuluoti svarbesnis ne i$nagrinéty atvejy skaicius, o jzvalgy bendrybés lygi-
nant atvejus tarpusavyje, kurios ir leidzia teigti, kad tyrimas iSoriskai validus’.

Mokslo studijg sudaro dvi dalys ir i§ viso septyni skyriai.

Pirmojoje knygos dalyje ,,Siuolaikiniy organizacijy veiksmingos va-
dybos gairés“ atskleidziama, kaip mokslininkai, remdamiesi organizacijy
tyrimais pasaulyje, apibrézia organizacijy sékmeés prielaidas ir kokius vady-
bos veiksnius laiko kertiniais (aut. Agota Giedré Raisiené). Autorés atlikta
metaanalzé pagrindzia idéja, kad organizacijy sékmei — konkurencingumui
ir tvarumui — bittina organizacijy vadybos ir vadybos organizacijose dermé.

Pirmoji knygos dalis kuria toliau pateikty praktiniy vadybos atvejy
kontekstg.

Antrojoje dalyje pristatomi septyni Lietuvos organizacijy vadybos pa-
vyzdziai.

Pirmajame antrosios dalies skyriuje Ramiinas Vanagas apraso pazangy
pozitrj j darbuotojy vertinimo ir skatinimo poky¢ius, pasitelkdamas pavyz-
dziu UAB ,,Training Expert Group®. Autorius daro i$vada, kad analizuotos or-
ganizacijos personalo vadybos sékme sukdré atvirumas pokyciams, darbuo-
tojy jtraukimas, veiksmingas komunikavimas, vadovy parama, sisteminiai
veiklos rezultaty matavimai ir geranoriska darbo atmosfera organizacijoje.

Antrajame skyriuje Brigita Zuromskaité ir Andrius Stasiukynas jauni-
mo nevyriausybinés organizacijos LKJBS ,,Zingsnis“ pavyzdziu atskleidZia
darbuotojy jsipareigojimo stiprinimo nevyriausybinése organizacijose gali-
mybes. Autoriai pabrézia, kad vertybés ir jkvepianti lyderysté yra pagrindi-
niai nevyriausybinio sektoriaus organizacijy plétros varikliai.

Treciajame skyriuje Agota Giedré Raisiené atskleidzia UAB ,Blue
Bridge® organizacinés kulttros, kuriancios didelj darbuotojy tarpusavio
pasitikéjima, lojaluma organizacijai ir gera bendrovés reputacija tarp IT
paslaugas teikianéiy organizacijy bruozus. Atvejis rodo, kad skaidri, stipri,

7 Tai, kad nagrinéjamy atvejy skaicius neturi reik§mes galimybei daryti placius teorinius apibend-
rinimus, rodo kai kurie pavyzdziai, kai vienintelis i$studijuotas atvejis leido suformuluoti nauja
teorija. Pvz., Mintzberg ir McHuge (1985), tyrinéje strategijos formavima adhokratijos atveju,
Pettigrew (1988), doméjesis strateginiais pokyciais konkurencingumui padidinti, ir kt. Nema-
Zai pripazinty teoriniy modeliy sukurta isstudijavus 6-8 atvejus, pvz., Burgelman (1983) suki-
ré procesinj modelj, jungiantj organizacinius hierarchinius lygmenis, Gerssick (1988) pasitilé
savo garsyjj komandos poky¢iy ir pusiausvyros model; ir pan. (cit. i§ Eisenhardt (1989, p. 535).
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sveika, vadovybés strategiskai apgalvota ir nuosekliai bei sistemingai pléto-
jama organizaciné kulttra daro reik§mingg teigiama jtaka uztikrinant orga-
nizacijos tvaruma ir konkurencinguma.

Ketvirtajame skyriuje Aisté Dromantaité kalba apie $iuolaikinés lyderys-
tés — koucingo — kryptj, jungiancia vadybos ir psichologijos Zinias, socialinio
pazinimo, komunikacinius ir edukacinius gebéjimus. Autoré pateikia specia-
listy, sékmingai jgyvendinanciy koucingg lietuviskose organizacijose, patirtis
ir nuomone apie tai, kokie yra koucingo taikymo praktikoje rezultatai.

Penktajame skyriuje Aurimo Pauliaus Gircio aprasytas Vilniaus mies-
te Islandijos ir Vilniaus gatvése jsikiirusiy bary bei naktiniy kluby veiklos
pavyzdys rodo, kad inovatyviu pozitriu, bendradarbiavimu ir ryztingumu
paremta rinkodaros vizija gali virsti klestinc¢iu verslu ne tik organizacijai
iniciatorei, bet ir visam bendradarbiaujanciy organizacijy tinklui.

Sestajame skyriuje Rata Tamositinaité atskleidzia organizacijos inter-
netinés sgveikos su vartotojais, elektroninio verslo informacijos administ-
ravimo ir elektroninés rinkodaros teorinius principus ir juos iliustruoja
atliktu UAB ,,Fotofabrikas®“ tinklapio ir jvairiais informaciniais komunika-
cijos kanalais vykdomos elektroninés rinkodaros vertinimu.

Paskutiniame, septintajame, antrosios dalies skyriuje Mantas Bileisis
kviecia pazvelgti j priezastis, suvarzancias galimybe viesojo sektoriaus or-
ganizacijoms savo vadybiniais sprendimais ir praktikomis tapti pavyzdziu.
Skyriuje pateikiama Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés kaip vals-
tybinés kontrolés vykdytojos funkcijy, jy tikslingumo, galimybiy analizé,
netiesiogiai svarstomas valstybés institucijy, atliekanciy panasias funkcijas,
bendradarbiavimo klausimas.

Mokslo studija baigiama trumpu atvejy duotyjy pamoky apibendrini-
mu (aut. Agota Giedré Raisiené). Verslo bendroviy, vie§ojo administravimo
institucijy bei jstaigy vadovai ir nevyriausybiniy organizacijy lyderiai kvie-
¢iami atnaujinti savo pozitrj j vadyba: suvokti vadybos mokslo kompleksis-
kuma bei vadybos teorijos ir praktikos neatsiejamuma.

Knyga skirta aukstyjy mokykly studentams, déstytojams, organizacijy
vadovams ir konsultantams. Mokslo studijoje aptarti atvejai leidzia patobu-
linti organizacijy vidiniy procesy vadybos Zinias (personalo vertinimo, or-
ganizacinés kultaros valdymo, koucingo atvejai), iSoriniy procesy vadybos
zinias (internetinio verslo ir virusinés rinkodaros atvejai), taip pat susipa-
zinti su kai kuriais vie$ojo administravimo ir nevyriausybiniy organizacijy
valdymo issukiais.
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Siuolaikinéms organizacijoms, kaip ir anks¢iau, ilieka svarbiausia nu-
spresti, kaip organizuoti veiklg, norint maziausiomis sanaudomis pasiekti
geriausiy rezultaty. Vis délto ankstesniais deSimtmeciais dazniau buvo su-
sitelkiama j struktiirinius, procesinius ir ekonominius organizacijy vadybos
aspektus, o pastaruoju metu akivaizdziai atsigrezta j zmoniy — vadovy, spe-
cialisty ir jy grupiy — vertybiy, ziniy, gebéjimy ir jy taikymo jtakg organiza-
cijoms. Organizacijos kelia klausima: kaip padaryti, kad darbuotojai funkci-
onuoty ties auksc¢iausia savo galimybiy riba (Cho, Mac Lean, 2009; D'Abate,
Eddy, 2007)? Toks klausimas néra netikétas, nes tyrimai rodo, jog organiza-
cijose keturi dirbantieji i§ penkiy nejdeda pakankamai asmeniniy pastangy,
t. y. darbuotojai ir vadovai pripazjsta neiSnaudojantys savo galimybiy, padé-
dami organizacijoms pasiekti jy tikslus (Gebauer ir kt., 2008). Kas atsitiko,
kokios priezastys 1émé, kad tokia didelé dalis darbuotojy, nesvarbu, kokio jie
hierarchinio lygmens, sgmoningai sabotuoja savo organizacijas?

Sturges su kolegomis (2005, 822 p.) teigia, kad pastaraisiais deSimtme-
Ciais organizacijos tampa vis Zemesnés struktaros ir sglyginai mazesnés.
Tai leidzia joms buti lankstesnéms ir grei¢iau bei veiksmingiau reaguoti j
iSorineés aplinkos poky¢ius bei reikalavimus. Poky¢iai - $iy laiky organiza-
cijy kasdienybé. Deja, jie neleidzia darbuotojams gyventi zmogui psichofi-
ziologiSkai nataraliu jtampos ir atsipalaidavimo rezimu. Poky¢iai sukuria
nuolatinj spaudimg darbuotojams rodyti tik itin gerus veiklos rezultatus,
bet nesuteikia jokiy ekonominio ir socialinio jy saugumo ateityje garantijy.
Darbuotojai susiduria su priesinga praktika, nei buvo mokyti studijy metu
ir vyresnés kartos atstovy. Vadovéliai ir XX a. organizacijy patirtis moke,
kad mainais uz sunky darbg darbuotojai gaus bent ekonominj sauguma,
o uz lojalumg - karjerg. Reikia pripazinti, kad tai nebéra tiesa. Susidare su
nauja tikrove darbuotojai sutrike. Jie nebededa papildomy pastangy, nes
negauna adekvacios ir tenkinancios grazos i§ organizacijy. Deja, naujomis
ekonominémis salygomis pacios organizacijos irgi nebegali veikti senais
budais (Alvesson, Sveningsson, 2008). Tampa labai aktualios vadybiniy
sprendimy, kurie paskatinty darbuotojus ,pasiraitoti rankoves® ir buty
naudingi organizacijoms, paieskos.

Sioje, pirmojoje, mokslo studijos dalyje siekéme atsakyti j klausimg,
kas teoriskai lemia tai, kad kai kurios organizacijos pakliaiva tarp ,laimé-
toju®, o kitos — tarp ,pralaimétojy” vidutinéje ir tolimoje veiklos perspek-
tyvoje.



I DALIS
Siuolaikiniy organizacijy veiksmingos vadybos gairés

Keldami tiksla atskleisti $iuolaikiniy organizacijy vadybos sékmés veiks-
nius, atlikome tarptautiniuose mokslo zurnaluose publikuoty straipsniy, pa-
teikianc¢iy nagrinéjamos problemos empirinius tyrimus, analize.

Mokslo publikacijy atrankg organizavome trimis etapais.

Pirmine paieska vykdéme naudodamiesi Google Shlolars paieskos siste-
ma. Paieskai pasirinkome straipsnio pavadinimo, santraukos ir reikéminiy
zodziy kriterijus ir j sistemos uzklausos eilute jtraukéme tokias formuluotes
kaip business succsess (verslo sekme), key succsess factors (pagrindiniai sékmés
veiksniai), critical success factors (esminiai sékmeés veiksniai), management
succsess (valdymo / vadybos sékmé), organization driver forces (organizacijos
varomosios jégos) ir management chalenges (vadybos is$tukiai). Paieskos ribo-
mis laiko atzvilgiu pasirinkome pastaruosius penkerius metus.

Atlikdami pirmine Saltiniy analiz¢ derinome kiekybinio ir kokybinio
tyrimo principus. I§ anksto grieztai neuzsibrézéme, kiek straipsniy nagri-
nésime, nes pasirinktus kriterijus atitinkan¢iy mokslo publikacijy skaicius
nebuvo zinomas. Pasak socialiniy moksly tyrimy metodologijos specialisty,
siekiant sukurti naujg teorija arba pateikti argumentuotg pripazintos teori-
jos kritikg, kiekybiniais metodais tiriamy atvejy vadinamasis ,slenkstis® t. y.
maziausias skaicius, turi sudaryti nuo 30 iki 50 atvejy - tai priklauso nuo
tiriamos populiacijos dydzio (Lewis-Beck ir kt., 2004, p. 149) - kiekybiniai
tyrimo metodai laikosi nuostatos, kad kuo daugiau pavyzdziy bus istirta, tuo
tyrimo iSvados bus svaresnés, o pats tyrimas patikimesnis. Ta¢iau $ios knygos
skyriaus autoriai nesieké metaanalizés pagrindu sukurti naujy teorijy ir apsi-
ribojo tikslu nustatyti, kokie vadybos bruozai moksliniame diskurse jvardija-
mi kaip lemiantys organizacijy sékme. Kitaip tariant, mums rapéjo apibrézti
vadybos sékmés veiksniy diapazong ir nustatyti bendrus veiksnius, kuriuos
daugiau ar maziau mini savo empirinius tyrimus pristatantys autoriai.

Apibendrine sukaupta informacijg ir nustate, kokie Siuolaikiniy orga-
nizacijy vadybos aspektai gvildenami dazniausiai, antrajame tyrimo etape
nagrinéjome, kaip mokslinéje diskusijoje interpretuojami atskiri vadybos
sékmés veiksniai. Siuokart moksliniy publikacijy paieskos lauka praplété-
me 2002-2013 mety laikotarpiu, o paieskai rinkomés pasaulines tarptau-
tines moksliniy publikacijy duomeny bazes ir pripazintas leidyklas, pvz.,
»Tomson Reuters®, ,Emerald®, ,,Springer ir kt.

Treciajame etape doméjomés moksliniais $altiniais, kurie paskatino at-
likti naujausius organizacijy vadybos empirinius tyrimus arba padéjo teo-
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rinj jy pagrinda. Kadangi vieno ar kito vadybos aspekto tyrimy plétotés
istoriografija pati savaime néra susijusi su i$sikeltu skyriaus tikslu, tekste
minime tik svarbiausius autoritetus, t. y. tuos, kuriy déka uzsimezgé naujos
tyrimy kryptys, koncepcijos arba paradigmos.

Apgalvotai ir nuosekliai atlikta mokslo tyrimy metaanalizé, taip pat
iSnagrinéty publikacijy gausa® leido argumentuotai atskleisti $iuolaikinés
vadybos aktualijas ir suformuluoti apibendrinimus.

Organizacijy vadybos sékmés veiksniai

Kalbédami apie organizacijas tyréjai pabrézia, kad priklausomai nuo
laikmecio i8$ukiy, vieni ar kiti veiksniai turi didziausig jtaka organizacijy
sékmés perspektyvoms ir veiklos rezultatams. Literatiiroje angly kalba $ie
veiksniai dazniausiai vadinami pagrindiniais sékmés veiksniais (angl. key
succsess factors), skatinanc¢iomis jégomis (angl. driving forces), vadybos veiks-
mingumo prielaidomis (angl. management success factors).

Tradiciskai verslo sékmé (business succsess) matuojama remiantis fi-
nansiniais jmonés rodikliais ir pelningumo didéjimu (Vilkinas ir kt., 2011).
Nors yra ir kitokiy poziariy. Pavyzdziui, Reijonen ir Komppula (2007),
Kess ir kt. (2008), Walker ir Brownas (2004), svarstydami sékmingo vers-
lo klausima, sitilo vertinti pasiekimy pojutj, didziavimasi verslu, klienty
pasitenkinima, indélj, kuriant visuomenés gerove, vie$a pripazinimg, dar-
buotojy pasitenkinimg, darbg komandoje ir kitus dalykus. Svarbu suprasti,
kad ir finansiniai organizacijy rodikliai, ir kiti organizacijos pasiekimai yra
sékmingos arba nesékmingos vadybos pasekmeé. Taigi iSmanyti, kokios va-
dovy démesio sritys turéty buti prioritetinés, yra labai svarbu.

Esminiy sékmés veiksniy, kaip ilgalaikés ir sékmingos organizacijy
veiklos strategijos koncepcijos, pradininkas buvo JAV profesorius Ronal-
das Danielas. Pasak jo, kiekviena pramonés $aka turi 3-6 verslo sékme
uztikrinancius veiksnius, ir visi darbai privalo buati vykdomi pirmiausia
atsakingai jvertinant butent $iuos veiksnius (Daniel, 1961, cit. i§ Huang ir
kt., 2011). Koncepcijg véliau i$plétojo Rockartas (1993; cit. i§ Farhadi ir kt.,
2012). Jis sékmés veiksnius apibrézé kaip verslui badingas sritis, kuriose
veiklos rezultatai turi bati tenkinantys tam, kad baty uztikrintas sékmin-

8 Rengiant skyriy, panaudota medziaga i§ beveik 200 mokslo straipsniy, tarptautiniy moks-
lo konferencijy pranesimy, mokslo studijy ir monografijy.
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gas organizacijos konkurencingumas (Rockart, 1979, cit. i§ Huang ir kt.,
2011). 1980-aisiais Petersas ir Watermanas iStyré 43 itin sékmingai veikian-
¢ias jmones JAV ir nustaté 8 bendrus veiksnius, padedancius pasiekti gery
rezultaty (Peters, Waterman, 1982, cituota i$§ Farhadi ir kt., 2012). Tai buvo
reik§minga paskata kitiems mokslininkams imtis panasiy tyrimy. Remda-
masis tyrimy iSvadomis, Grantas (1998) pabrézé, kad kiekvienai organi-
zacijai budingi saviti sékmés veiksniai, nes kiekviena jy pasizymi unikaliu
istekliy ir gebéjimy rinkiniu (cit. i§ Huang ir kt., 2011).

Sékmés veiksniai per laikg kinta. Vis délto jie gali buti identifikuojami
ir turi buiti gerai suprantami visiems kiekvienos organizacijos darbuotojams
(Farhadi ir kt., 2012). Sékmés veiksniai vienu metu yra susije ir tarpusavyje,
ir su visu organizacijos kontekstu: didinant arba mazinant démesinguma
vienam veiksniui, tiesiogiai ir netiesiogiai keiciasi pati organizacija ir Kity
veiksniy jtaka (Tan ir kt., 2009).

Pasirinkti, kokias vadybinio démesio sritis stiprinti, néra paprasta. Kai
kurie sékmés veiksniai gali bati akivaizdus, pasiZzymintys patirties déka pui-
kiai zinomais prieZasties ir pasekmes ry$iais. Kiti gali klaidinti — atlikti ne
organizacijos iSskirtiniy pasiekimy prielaidy funkcijg, bet buti ty pasiekimy
pasekmeé. Taip pat yra sékmei pasiekti pakankami ir sékmei pasiekti butini
veiksniai (Tan ir kt., 2009). Juos organizacijoms reikia gerai suvokti ir jy
kontekste vertinti savo stiprybes, silpnybes ir galimybes.

Kita vertus, svarbu suprasti, kad sékmés veiksniy Zinojimas negaran-
tuoja verslo sékmés. Svarbu iSmanyti, kada rapintis vienais ar kitais i$ jy,
nes vis ty paciy sékmés elementy stiprinimas neatsizvelgiant j organizacijos
brandos faze ir veiklos pobudj bei darby etapa gali atnesti prieSingg efek-
ta (Kumar, Ravindran, 2012). Sékmés veiksniy vaikymasis negali bati su-
prantamas kaip bendra strategija, kuri batinai atne$a i§skirtinj pelninguma,
taciau $ie veiksniai yra svarbi prielaida, galinti padéti organizacijai laiméti
konkurencinéje kovoje. Ypa¢ svarbu tai, kad sékmés veiksniy nepaisymas
dazniausiai lemia organizacijos nesékmes (Huang ir kt., 2011, p. 9364).

Apskritai visame pasaulyje nuo 1992 m. eksponentiskai didéja déme-
sys organizacijy sékmés matavimams ir sékmés veiksniy nustatymui. Atlie-
kami tyrimai ir mokslininky bei specialisty doméjimasis tyrimy rezultatais
pika pasieké 2010 m. (Zr. 1 ir 2 pav.).

Kaip teigia Hailu ir Rahman (2012), naujausiems tyrimams budinga
tai, kad dazniau nagrinéjami atskiry sri¢iy veiksmingumo veiksniai, pvz.,
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verslo (vertinami tokie aspektai kaip atsargy valdymas, rinkos augimas,
personalo skaiciaus optimizavimas ir pan.), projekty (terminy laikymasis,
suplanuoty istekliy pakankamumas ir kt.), organizacijos iStekliy planavi-
mo (iSorés ir vidaus interesy suderinamumas ir kt.) ir taip toliau. Tyrimuy,
skirty organizacijy vadybos sisteminéms sékmés veiksniy paieskoms, pas-
taruoju metu aptinkama maziau. Kita vertus, tyréjai ir ypa¢ praktikai ne vi-
suomet i§mano verslo ir vadybos sampraty turinj. Dél Sios priezasties kyla
painiavos. Atskirti vadybos ir verslo sampratas labai svarbu, nes vadybos
sékmés veiksniai aktualis ir viesojo, ir ne pelno sektoriy organizacijoms, ne
tik verslo subjektams. Kaip pabrézia Chang ir Lu (2012), sékmingo verslo
veiksniai yra tokie kaip démesys rinkai, teisingas klienty poreikiy interpre-
tavimas, organizacijos reputacija ir pan., t. y. siejami su organizacijos iSore.
O vadyba grei¢iau sietina su organizacijos vidaus procesais, pvz., bendra-
darbiavimu, lyderyste ir kitais organizacijy vidinio veiklos valdymo daly-
kais. Batina suvokti, kad verslui ir vadybai budingi skirtingi démesio objektai
ir valdymo subjektai, nors tai ir susije tarpusavyje neatsiejamais rysiais. Sis-
tema, apimanti vadybinius procesus, priemones ir strukttras yra organiza-
cijos savasties dalis, bet ne viena i§ valdymo posistemiy. Be to, vadybiniy
struktiry, priemoniy ir procesy integralumas yra pamatiné sglyga, jgali-
nanti organizacijas veiksmingai remtis esminiais srities sékmés veiksniais
ir sulaukti jy daromo teigiamo poveikio (Belak, Duh, 2012).
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1 pav. Moksliniy publikacijy, kuriy reik§miniuose zodziuose minimi ,,kritiniai
sékmés veiksniai“ (angl. critical success factors) ir jy citavimo skaiciaus dinamika
1976-1999 m.
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2 pav. Moksliniy publikacijy, kuriy reik§miniuose Zodziuose minimi ,,kritiniai
sékmés veiksniai“ (angl. critical success factors), ir jy citavimo skaic¢iaus dinamika
2000-2012 m.

Vadybos tyrimus itin aktualizuoja verslo realijos. Kaip teigé 62-69 proc.
Siaurés Amerikos ir Europos jmoniy vykdanciyjy direktoriy, tyrime atsto-
vavusiy 25 verslo sektoriams, pastaruoju metu jauciamas stiprus klienty ir
darbuotojy pasitikéjimo verslu ir organizacijomis apskritai mazéjimas. Tai
reiSkia, kad reik$mingai didéja darnios organizacijy plétros poreikis (Sustai-
nability for..., 2012). Tad organizacijy vadybos pokyc¢iy butinybé akivaizdi.
Poky¢iy gaires geriausiai leidzia nubrézti sékmingos organizacijy patirtys.
Siuo atveju mokslininky uzduotis — $ias patirtis apibendrinti ir isgryninti
prielaidas, leidZiancias veiksmingai valdyti naujyjy laiky organizacijas.

Pazymeétina, kad kai kurios veiksmingos organizacijy vadybos prielaidos
tampa bendros lyginant skirtingos kultiiros Salis.

Huang, Bruzga ir Wang (2011) atlike lyginamaja sékmés veiksniy
metaanalize Kinijoje ir Vakaruose, teigia, kad galima identifikuoti pagrin-
dinius, bendrus visame pasaulyje sékmés veiksnius. Skiriasi tik jy svarba
nustatant eiliskuma. Autoriy i$vardyti pagrindiniai sékmés veiksniai Ryty
ir Vakary kulttrose $iek tiek varijuoja, nors svarbiausiyjy desimtukas yra
panasus (zr. 1 lentele). Kita vertus, paciy tyréjy atlikto plataus masto em-
pirinio tyrimo rezultatai parodé, kad 2011 m. veiksniy eiliSkumas buvo
pakites: vadovai Kinijoje paciu svarbiausiu veiksniu laiké lyderyste, toliau -
tyrimus, plétra bei inovacijas,verslo strategija ir galiausiai rinkos poreikius,
zmoniy istekliy valdyma bei tobulinimg ir korporacine kulttirg (Huang ir
kt., 2011, p. 9366).
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1 lentelé. Verslo sékmés veiksniai Vakary $alyse ir Kinijoje (pagal Huang H-Ch.,
Bruzga K., Wang Y-P. (2011) Business succsess factors in China and the West, Afri-
can Journal of Business management, Vol. 5 (22), p. 9365)

Vakary salys Kinija
Verslo sékmés veiksnys 1;,?:1‘5;: Verslo sékmeés veiksnys f:;g;;

Zmoniy iStekliy valdymas ir 1 Zmoniy i$tekliy valdymas ir 1
tobulinimas tobulinimas

Auksciausios vadovybés parama 2 | Tyrimai, plétra ir inovacijos 2
Vadybinés kompetencijos 3-4 | Strategija 3
Strategija 3-4 |Lyderysté 4
Vidiné komunikacija 5 | Vadybinés kompetencijos 5-7
Lyderysté 6-7 | Organizacijos jvaizdis 5-7
Kokybé 6-7 | Tiekimo grandiné 5-7
Klienty poreikiai 8-10 |Finansiniai itekliai ir jy valdymas 8
Informacinés technologijos 8-10 |Pardavimo kanalai 9-10
Finansiniai i$tekliai ir jy valdymas | 8-10 |Korporaciné kultiira 9-10

Kad buty galima palyginti, 2 lenteléje pavaizduotas Irano keramikos
pramonés sékmés veiksniy de$imtukas pagal rangus. Kaip matyti, finansi-
niai i$tekliai, klienty poreikiai, vadybinés kompetencijos ir zmoniy istekliy
valdymas iSlieka svarbis, nors $ioje Salyje organizacijos plétoja veikla daug
sudétingesnémis ekonominémis, politinémis ir socialinémis salygomis.
Idomu tai, kad j sékmés veiksniy keturiasdesimtuka, kaip ir verslui palan-
kesnése Salyse, paklitiva uzsakymy valdymas ir sandéliavimas (11 vieta),
darbuotojy pasitenkinimas (21 vieta), kurj galima sieti su auks¢iausios va-
dovybés parama ir lyderystés jgudziais, stipri informaciné sistema (25 vie-
ta), inovacijos (27 vieta) ir kokybé (32 vieta) (Farhadi ir kt., 2012).

Panasi padétis ir neseniai j atvirg ekonomika persiorientavusioje Sri
Lankoje. Cia finansy valdymo gebéjimai, orientacija j rinkos poreikius ir
entrepreneriSkumas makro- bei mikrolygmenimis sudaro pirmajj verslo
sékmeés veiksniy trejetuka (Jinadasa ir kt., 2011).

Vakary mokslininkai jprastais standartiniais organizacijy sékmeés
veiksniais laiko inovacijas, produkto / paslaugos kokybe, Zzmoniy isteklius,
finansus, efektyvy strateginj valdyma, pabrézdami tyrimy ir inovacijy svar-
ba siekiant klestinciy organizacijy ateityje. Vis délto kai kurie tyrimai pa-
neigia teiginj, kad orientacija j naujoves yra veiksminga. Daugybé atvejy
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studijy atskleidzia, kad sékme¢ daugiau lemia tokios Zinomos strategijos
kaip organizacijos ,,plokstinimas®, vadovy apmokymas ir organizacijos spe-
cifinés ypatybés, pvz., auksc¢iausios vadovybés jsitraukimas ir kokybiska ko-
munikacija (Llach ir kt., 2009; Anantatmula, Kanungo, 2008; Bishop ir kt.,
2008; Hanisch ir kt., 2009).

2 lentelé. Verslo sékmés veiksniai Irane (pagal Farhadi E., Khani M. M., Bagy R. N,
Pour Y. E., Rahmandoust M. (2012) Priority of Key Success Factors of Importers in
Iranian Ceramic Industry, European Journal of Scientific Research, Vol. 87 (4), p. 562)

Iranas
Verslo sékmés veiksnys Rangas skaléje
Tinkama vieta 1
Kapitalo prieinamumas ir pakankamumas 2
Konkurenty kompetencijy pazinimas ir rinkos taisykliy i$Smanymas 3
Pasaulio rinky iSmanymas ir saveikavimas su jomis 4-5
Produkty, kurie negali bati pagaminti vietoje, importavimas 4-5
Vartotojo poreikiy ir rinkos preferencijy iSmanymas 6
Verslo jgudziai 7
Gebéjimas tinkamai investuoti ir valdyti piniginius srautus 8
Vadybinés kvalifikacijos ir patirtis 9
Kvalifikuotas ir savo darbui tinkamas personalas 10

Deja, Europoje truksta i$samiy tyrimy, kurie pateikty pagrjsta ir su-
sistemintg organizacijy (verslo ir / arba vadybos) sékmés veiksniy sarasa.
Bet akivaizdu, kad apskritai Vakaruose atsigrezta j zmoniy istekliy valdymo
aktualizavimg. Kaip teigia Mishra ir Mishra (2010), iki 10-ojo desimtmecio
pasiekta jspudingy produktyvumo didinimo ir kokybés gerinimo rezultaty
kuriant, diegiant ir plétojant naujas technologijas organizacijose. Taip pat
didelé $iy pasiekimy dalis nulemta sukirus technologijomis paremta dar-
bo aplinkg. Tadiau, pasibaigus 9-ajam desimtmeciui, ieskant organizacijy
efektyvumo didinimo galimybiy matyti aiskus praktiky ir tyréjy démesio
poslinkis nuo technologijy prie Zmoniy potencialo ir to, kas jj formuoja bei
keic¢ia. Pvz, Bishop su kolegomis vykdytas tyrimas Jungtinéje Karalystéje
parodé, kad svarbiausieji sékmés veiksniai ¢ia yra komandiné veikla ir na-
taraliai iskile komandy lyderiai, auks$¢iausios vadovybés parama, informa-
ciniy technologijy ir Zmoniy darbo pusiausvyra bei komunikacija (Bishop
ir kt., 2008). O kompleksinis tyrimas, atliktas mokslininky komandos post-
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sovietinése Salyse ir aprasytas Belak ir Duh (2012) parodé, kad siekiant or-
ganizacijy veiksmingumo ypac svarbus tapo organizacijy iorés ir vidaus
politikos suderinamumas, patikimumas, organizacijos kultira, etika, ent-
repreneriskumas, sinergija ir ekologija — aspektai, labiausiai priklausantys
nuo individy vertybiy, ypatybiy, veiksmy ir sgveikos.

Mokslininkai pazymi, kad ilguoju laikotarpiu organizacijy veikla ne-
gali bati sékminga be entrepreneriy savybémis pasiZzyminciy darbuotojy
(Wijepala, Wijesundara, 2011). Labai svarbu darbuotojams sudaryti palan-
kias darbo salygas atsiskleisti jy antrepreneriskumui, nestabdyti jy, leisti
jgyvendinti savo idéjas ir gebéjimus. Svarbu jsidéméti, kad organizacijy
entrepreneriSkumo esme sudaro nuolatinis dinamiskumas, pasirengimas
buti srities pionieriais, polinkis j pokyc¢ius ir naujas iniciatyvas, didelé rizi-
kos tolerancija, vadovy gebéjimas priimti veiksmingus sprendimus ir auks-
ti kritinio mastymo jgadziai, o entrepreneriskiems darbuotojams badingas
karybingumas, intuicija, vaizduoté, vizionieri$kumas, kruopstumas, sazi-
ningumas, drasa ir kantrybé, asmeniné motyvacija ir pasirengimas dirbti
organizacijos labui (Belak, Duh, 2012). Galima aptikti nemazai moksliniy
tyrimy, kuriuose gvildenami ne tik organizacijy makro-, bet ir mikrosé-
kmés veiksniai, susije su organizacijy tikslus jgyvendinanc¢iy darbuotojy
ypatybémis. Pavyzdziui, Fritsch (2010) atskleidé, kad darbuotojy indivi-
dualius pasiekimus tiesiogiai veikia jy gebéjimas perprasti organizacijos
tikslus ir savo tiksly siekimas derméje su organizaciniais. Kitaip tariant,
daugiausia laimi tie darbuotojai, kurie kasdienéje savo veikloje geba opera-
cionalizuoti organizacijos politikg. O drauge su tokiais darbuotojais laimi ir
pacios organizacijos, jei savo tikslus formuoja ir veiklg organizuoja remda-
mosi anks¢iau minétais sékmingos veiklos principais. Kaip pazymi Farhadi
su kolegomis (2012), sékmeés veiksniai vaidina vienodai svarby vaidmenj ir
individualiuoju, ir grupeés, ir organizacijos pasiekimy lygmeniu ir neabejoti-
nai sudaro konkurencingumo Serdj.

Tyréjai sutartinai pabrézia, kad organizacijy pokyciai, kurie leisty veiks-
mingai reaguoti j nadienos i$sukius, nejmanomi be tuo pat metu vykstanéiy
organizacinés kulttiros poky¢iy, salygoty organizacijos vadovybés pasikei-
tusiy nuostaty, elgsenos ir vadovavimo modeliy. Kita vertus, organizacijos
reputacijos ir patikimumo nestiprinanc¢iy poky¢iy nauda dazniausiai yra tik
trumpalaikeé, taigi jie yra zalingi. Savo ruoztu patikimumas yra tiesiogiai su-
sijes su etiSkais sprendimais ir socialiai atsakinga veikla. Be to, patikimumas,
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etiski sprendimai ir socialiné atsakomybé butini vertinant ne tik iSorinius, bet
ir vidinius organizacijos veiklos aspektus. Pavyzdziui, etiska veikla ir sociali-
nés atsakomybés institucionalizavimas padeda sumazinti darbuotojy kaita,
padidina organizacijos patraukluma investuotojams, Zenkliai prisideda plé-
tojant gerg organizacijos reputacija (Viinamaki, 2009). Be to, nenugin¢ijamos
svarbos jgyja holistinis organizacijos poziiris j savo funkcionavimg, jtrau-
kiantis taip pat ekologiska elgsena, t. y draugiska aplinkai filosofijg, vykdoma
politika, jgyvendinamas strategijas bei atsakinguma kasdienéje veikloje (Be-
lak, Duh, 2012). Apskritai galima teigti, kad pastaraisiais metais Vakaruose
imta aktyviai pabrézti holistinj pozitrj j organizacijas bei jy veiklg, pakeitusj
anksciau paplitusj partikuliaristinj, t. y. pradéta, labiau vertinti sisteminj, o ne
funkcinj pozitrj j organizacijas (Zott ir kt., 2011).
Apibendrinant metaanalizés duomenis, galima teigti, jog didZiausia
jtakg organizacijy veiklos sékmei turi $ie veiksniai:
- efektyvi veiklos strategija;
- zmoniy istekliy valdymas;
- inovacijos, tyrimai ir plétra;
- konkurenciniy pranasumy jgijimas;
- veiksmingas klienty poreikiy identifikavimas;
- informaciniy technologijy panaudojimas ir elektroninis verslas;
- entrepreneriskumas;
- produkto ir paslaugy kokybé;
- vertés karimas ir i§saugojimas, uztikrinant veiksminga organizaci-
jos viding vadyba.
Apibréziant sékmeés prielaidas organizacijy vidaus vadybos lygmeniu’,
galima isskirti $iuos publikacijose dazniausiai minimus elementus:
1. Informacijos tiksluma, prieinamumg ir komunikacijos kokybe;
2. Tarpusavio santykius, komandy veiklg ir tarpgrupinj bendradarbia-
vima;
3. Darbuotojy jsipareigojimg organizacijai ir auk$c¢iausios vadovybés
paramg;

°  Angly kalboje vartojamos dvi savokos: management of organizations (,,organizacijy vadyba®)
ir management in organizations (,vadyba organizacijose®). Kadangi $ios savokos neturi vie-
nareik$misky atitikmeny lietuviy kalboje, tekste vartojame ,organizacijy vadyba“ (atitinka
management of organizations) ir ,vadyba organizacijose” (management in organizations). Po-
sakio ,,organizacijy vadyba mikro lygmeniu“ vengéme, nes vadinamasis mikromenedzmen-
tas turi visiskai kitg prasme - jis reiskia vadovo smulkmeniska darbuotojy kontroliavima.
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4. Formaliy lyderiy vadybines kompetencijas;

5. Nuolatinj mokymg (-si) ir tobulinimg (-si);

6. Sisteminius veiklos rezultaty matavimus;

7. Organizacijos kultarg.

Reikia pasakyti, kad kai kurie autoriai organizacijos kulttra kviecia su-
vokti ne kaip vieng i$§ sékmés veiksniy, o kaip visus veiksnius jungiancia ir
organizacijai jprastas praktikas palaikancig terpe. Alvessonas ir Sveningsso-
nas (2008), Hasanali (2002), Ngai (2008), Shuckas ir Wollard (2010), Asgari
su kolegomis (2012), Belakas, Duh ir Milfelner (2012) ir daugelis kity savo
publikacijose pabreézia, kad nuo organizacinés kultaros i$ esmés labiausiai
priklauso organizacijos sékmés ir nesékmés.

Galiausiai atkreiptinas démesys, kad vadybos organizacijoje'® praktika
daro jtakg visoms organizacijos veiklos ir organizacijos vadybos sritims. Ki-
taip tariant, i$sami ir kokybiska informacija, efektyvi komunikacija, kompe-
tentingi vadovai, atsidave ir reikalingy ziniy bei jgudziy turintys darbuoto-
jai, gebéjimas bendradarbiauti - visa tai biitina organizacijoms siekiant su-
formuoti ir jgyvendinti veiksmingas veiklos strategijas, jgyti konkurenciniy
pranas$umuy, plétoti inovacijas, kurti klienty lukescius ir poreikius atitinkan-
¢ius produktus bei paslaugas ir t. t. Be to, $ie vadybos sékmés elementai taip
pat veikia projekty valdymo, kokybés valdymo, procesy ir rizikos valdymo,
gamybos ir paslaugy valdymo, pardavimy valdymo ir kitas sritis. Informa-
cija, komunikacija, kompetentingi darbuotojai ir vadovai yra labai svarbis
taip pat tokiose specifinése funkcinése srityse kaip finansy valdymas, Zzmo-
niy istekliy valdymas ar informaciniy sistemy valdymas. Todél susipazinti
su organizacijy veiksmingumo prielaidy turinj atskleidzianciais naujausiais
tyrimais turéty bati privalu visiems organizacijy vadovams, neisskiriant né
vienos grandies organizacijos valdzios hierarchijoje.

Siekiant gilesnio organizacijy vadybos sékmés veiksniy pazinimo, to-
lesniuose poskyriuose jie aptariami i§samiau.

Informacijos tikslumas, prieinamumas ir komunikacijos kokybé

Kiekviena organizacija — pirmiausia socialinis darinys, tad esminé saly-
ga vykdyti veiklg - tai galimybé ir gebéjimas keistis informacija organizaci-
jos viduje ir iSoréje. Cia svarbiausias veiksnys — informacijos patikimumas ir

1 Cia norima pabrézti veiklos vadybos ir organizacijos vadybos takoskyrg.
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komunikacijos kokybé (Umble, 2003; Chourides ir kt., 2003; Nah, Zuckwel-
ler, 2003; Sarker, Lee, 2003; Ngai, 2008; King, Burgess, 2006). Netikslas duo-
menys, i$kraipyta, nepakankama, atranki, tendencinga arba véluojanti infor-
macija mazina pasitikéjima informacijos $altiniais. Savo ruoztu nepasitiké-
jimas skatina atsarguma bendradarbiaujant ir formuoja neigiamas nuostatas
j organizacijos vadovybés deklaruojamas vertybes, naujas veiklos plétros
strategijas, tikslus, siekius, jsipareigojimus ir galimybes. Svarbu tai, kad kartg
atsirades nepasitikéjimas organizacija lemia tolesnius neigiamus padarinius:
organizacijos darbuotojai tampa linke ignoruoti ir pasyviai sabotuoti vado-
vybés reikalavimus, kei¢iamas veiklos taisykles bei technologinius poky¢ius,
organizacijos klientai ima kriti$kiau vertinti gaunamas paslaugas, o tiekéjai
ir partneriai didina savo reikalavimus organizacijos jsipareigojimy atzvilgiu
bei menkiau toleruoja organizacijos patiriamus laikinus sunkumus. Supran-
tama, Sie padariniai virsta problemomis, reikalaujan¢iomis i$skirtinio vado-
vybés démesio, papildomo laiko ir kity istekliy, todél nukencia organizacijos
veiklos efektyvumas, o galiausiai - ir pelningumas.

Ipe (2003) teigia, kad Zinios yra pats svarbiausias organizacijy isteklius,
ir ziniy valdymas yra kritinis veiksnys, siekiant organizacinés sékmeés. Ir ru-
tininés proceduairos, ir inovacijos gali skleistis tik tuo atveju, jei informaciné
komunikaciné sistema organizacijoje sudaro tinkamas salygas zinias kurti,
kaupti ir naudoti ir individualiuoju, ir organizaciniu lygmeniu ir jei uztikri-
nami atviri kanalai tarp iy lygmenuy.

Tyréjai atkreipia démesj, kad organizacijy vadovai ir specialistai daznai
nesieja informaciniy bei komunikaciniy procesy su konkrec¢iomis veiklos
sritimis, pvz., strateginiu valdymu, projekty jgyvendinimu, poky¢iy valdy-
mu, kokybés matavimais ir kt., ir pateikia pavyzdziy, kokios gali buti tokio
nedémesingumo pasekmeés.

Nustatyta, kad informaciniy komunikaciniy procesy trakumai gali su-
zlugdyti siekj jgyvendinti strateginius tikslus (pavyzdziui, Zr. Holger, 2002;
Ngai, 2008). Jy igyvendinima komplikuoja patys organizacijos atsakingieji
vadovai, neuztikrindami organizaciniy procesy nuoseklumo ir nesuvok-
dami priezasties ir pasekmés ry$io tarp apibrézty tiksly, strateginiy plany,
skirtingy hierarchiniy lygmeny darbuotojy lukesciy, motyvacijos bei gali-
mybiy ir realiy rezultaty. Paradoksalu, taciau auksc¢iausia vadovybé daznai
stokoja jsipareigojimo plétoti valdymo sistema ir aktyviai nedalyvauja die-
giant pokycius (Umble ir kt., 2003).
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Kalbant apie projektiniu budu veikla vykdancias organizacijas pabrézti-
na, kad dél komunikacijos trikumy kyla problemy visuose projekto jgyven-
dinimo etapuose. Planavimo etape klaidingai jvertinami projekto apimties
ir kompleksiskumo klausimai, vykdymo metu trukdo planavimo klaidos ir
reikiamy istekliy (ypa¢ darbuotojy ir laiko) trikumas. Projekto tarpiniy ir
galutiniy rezultaty vertinimo metu keblumy sudaro pats informacijos apie
projekto bikle surinkimas. Siekdamos i$vengti procediiriniy sunkumy ateity-
je, organizacijos mégina procesus standartizuoti ir automatizuoti. Taciau silp-
na vidiné komunikacija lemia tai, kad daznai automatizuojami pertekliniai
veiksmai arba menkga pridétine verte kuriantys procesai (Umble ir kt., 2003).

Patikima informacija ir kokybiska bei pakankama vidiné komunikaci-
ja esmine jtaka turi ir poky¢iy valdymui (Alvesson, Sveningsson, 2008), ku-
ris savo ruoztu neatsiejamas nuo vadovybés atsakomybés ir jsipareigojimo
organizacijos darbuotojams (Holger, 2002). Vadovai turéty jsitikinti, kad
darbuotojai Zino ir tinkamai supranta vadovybés intencijas, siekius ir veiks-
mus (Asgari ir kt., 2012). Vadovy bendravimo su darbuotojais mastas ir
pobudis geriausiai atskleidZia jy jsipareigojimo organizacijai ir rapinimosi
darbuotojais laipsnj. Tai reiskia, kad nuo to, kiek vadovai geba pasirtapinti
darbuotojais ir kaip tai daro, ar yra nuosirdziai suinteresuoti organizaci-
jos tikslais ir deda asmeniniy pastangy jiems pasiekti neperkeldami visos
atsakomybés ant darbuotojy peciy, tiesiogiai priklauso vadovy autoritetas
darbuotojy akyse. Neturintys pakankamo autoriteto vadovai negali tikétis,
kad darbuotojai bus atsidave organizacijai ir pozityviai priims reikalavimus,
ypac - susijusius su papildomomis pastangomis.

Galiausiai dél informacinés komunikacinés sistemos trakumy nu-
kenc¢ia pasiekimy matavimo ir veiklos jvertinimo objektyvumo galimybés.
Vienu atveju gali buti nepastebétos arba nusléptos reik§mingos problemos,
kitu — pervertinti pasiekimai, pavyzdziui, nesiejant jy su organizacijos i$o-
rés kontekstu (Umble ir kt., 2003).

Dél minéty priezasc¢iy organizacijy tyréjai rekomenduoja ypac ripintis
duomeny, informacijos ir komunikacijos kokybés klausimais. Sj poreiki su-
stiprina nauji i$$tkiai, suformuoti spar¢iai plintan¢iy naujy komunikavimo
technologijy ir zmoniy (darbuotojy) pasikeitusiy bendravimo jprociy.

Elektroniniy komunikavimo priemoniy jtaka organizacijos veiklos
koordinavimui, komandiniam ir tarpasmeniniam bendradarbiavimui bei
individualiam darbuotojy produktyvumui mokslinése diskusijose aptaria-
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ma nuo astuntojo desimtmecio. Tobuléjancias komunikacijos technologijas
specialistai vertino tik palankiai. Ankstyvuosiuose ir kai kuriuose véles-
niuose darbuose elektroniné komunikacija (daugiausia elektroninis pastas)
laikoma informacijos perdavimo akseleratoriumi, priemone, leidziancia
uztikrinti organizacinés informacijos savalaikiskumg ir prieinamumg, ko-
kybiskesnj sprendimy parengima bei efektyvesnj vadovavima. I tiesy baty
sunku nuneigti elektroninés komunikacijos pranasumus, kurie leido panai-
kinti dalj tradicinés komunikacijos kliti¢iy ir tiesioginio kontakto lemiamy
problemy. Bendraujant pasitelkus technologijas:

- netenka reik§més fizinis atstumas;

- iki minimumo sutrumpéja informacijos perdavimo laikas;

- iSnyksta komunikacijos dalyviy skaiciaus apribojimai;

- nebetenka reik$émeés fiziné komunikuojanéiyjy i$vaizda ir neverbali-

ka (McKenna, Green, 2002).

Taciau, tobuléjant informacinéms technologijoms ir daugéjant jomis
besinaudojanciy organizacijy, paaiskéjo elektroninés komunikacijos traku-
mai ir netikéti is$ukiai jmoniy valdymui.

Elektroninés informacijos mainy priemoneés i$§ esmés pakeité informa-
cijos nuosavybés struktiirg organizacijose. Vadovai neteko i$skirtiniy pozi-
cijy dél informacijos prieinamumo ir nuosavybés, todél darbuotojy statusas
hierarchinéje grandinéje i$ dalies susilygino, o vadovo pareigybés teikiamas
autoritetas smuko (Sproul, Kiesler, 1986). Tai pareikalavo naujo poziario j
vadovavimg ir lyderyste. Vadovai, kurie nesupranta $iy poslinkiy ir mégina
valdyti senais metodais, t. y. laikyti informacijg savo nuosavybe ir savo nuo-
zitra spresti, kuri gali bati pateikta darbuotojams, o kuri - ne, dazniausiai
programuoja nesékmes ir veiklos kokybés prastéjimg. Ypac jei $i veikla su-
sijusi su intelektinémis darbuotojy pastangomis.

Veiksmingai koordinuoti darbus ir spresti silpnai strukttrizuotas
problemas - vieni i$ svarbiausiy organizacijy vadovams keliamy uzdaviniy.
Tradicigkai tai jgyvendinama pasitelkiant susirinkimus kaip priemone, lei-
dziancia vienu metu pasiekti platy recipienty ratg bei padidinti intelektines
galias priimant sprendimus. Palyginus tiesioginj bendravimg ir elektroni-
nes konferencijas, kuriy pagrindinis pranasumas - galimybé vienu metu
komunikuoti erdvéje nutolusiems dalyviams, paaiskéjo, kad technologi-
niu kanalu vangiau dalijamasi informacija, ne taip visapusiskai apsvarsto-
mos sprendimy galimybés ir suvarzymai, bendroji pazanga tampa létesné
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(Daly, 1993). Nuotoliniu badu grupei aptariant sprendziamus klausimus,
individai vengia atskleisti prieStaravimus, tampa lengviau paveikas kity
nuomonei, dazniau pasireiskia grupinio mastymo efektas (Haines, Mann,
2011). Sproul ir Kiesler (1991a, p.119) pazymi, kad trijy asmeny grupé su-
gaista vidutiniskai keturis kartus daugiau laiko priimdama sprendimg ko-
munikuojant elektroniniu pastu nei susisiekiant tiesiogiai.

Taip pat atkreiptas démesys, kad organizacijos gyvybingumui bei tin-
kamai darbuotojy sgveikai palaikyti vien informacijos mainy neuztenka. Pa-
radoksalu, taciau ir anksciau, ir dabar informacinés technologijos labiausiai
plétojamos informacijos apimties ir perdavimo grei¢io didinimo kryptimis,
o ir pacios organizacijos linkusios geriau vertinti gaunama bei sukauptg in-
formacijg nei jgytas darbuotojy Zinias. Pasak Daft ir Langel (1986, p. 555),
taip yra dél klaidingo jsitikinimo, jog informacija gali sumazinti veiklos rizi-
ka, kylancia dél bendravimo aiskumo stokos arba dviprasmiskumo.

I$ to i$plaukia, kad komunikavimas elektroniniais kanalais néra veiks-
mingesnis uz tiesioginj bendravima vertinant ilgesnés laiko perspektyvos
atzvilgiu. Tai patvirtina daugelis tyrimy (Derks, Bakker, 2010; Haines,
Mann, 2011). Pavyzdziui, elektroninis pastas puikiai tinka bendradarbiavi-
mo funkcijai palaikyti, dirbti su Zinoma informacija, ta¢iau tampa nefunk-
cionalus siekiant darbuotojams perduoti jpareigojimus arba inicijuoti
veiksmus (Jarvenpaa, Staples, 2000; Bakker, Demerouti, 2007). Nustatyta,
kad kontaktuodami elektroniniu pastu individai jauciasi maziau atsakingi
ir jsipareigoje nei komunikuodami tiesiogiai, todél reikalingos papildomos
vadovy pastangos, norint pasiekti, kad uzduotys buty vykdomos tinkamai
(Sproul, Kiesler, 1991a, p. 509).

Be to, darbas su elektroniniu pastu tampa papildomu darbu ir kelia
stresg (Bessiere et al., 2008; Derks, Bakker, 2010). Siuolaikinés mobiliosios
technologijos, pvz., iSmanieji telefonai, bevielis interneto tinklas ir kt., lei-
dzia darbuotojus pasiekti bet kuriuo metu ir bet kurioje vietoje, tad orga-
nizacijy vadovams kyla pagristy likesciy, jog kiekviena darbuotojy darbo
valanda bus i$naudota tikslingai ir efektyviai. Kad ir kokios buty aplinky-
bés, tikimasi, kad j Zinutes, skambucius, laiskus bus atsakyta neatidélio-
tinai. Nuolatiné darbuotojy parengtis nedelsiant reaguoti j elektroniniais
kanalais gaunamas uzklausas ir uzduotis bei laiku atlikti kasdienes tiesio-
gines pareigas mazina darbuotojy produktyvuma (Mc Kenna, Green, 2002;
Jackson, Culjak, 2006). Padétj komplikuoja organizacijy vadovybé, darbg
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komunikuojant elektroniniais kanalais prilygindama tiesioginiam bendra-
vimui, nors pirmasis reikalauja daugiau laiko ir démesio. Uz virtualiai ap-
dorojamos informacijos srauty valdyma darbuotojams néra papildomai at-
lyginama. Tai neigiamai atsiliepia darbo motyvacijai (Derks, Bakker, 2010).
Pabréztina, kad ir objektyviuoju, ir subjektyviuoju lygmeniu patiriamos
informacijos perkrovos turi neigiama jtaka ne tik darbuotojy produktyvu-
muli, bet ir jy darbingumui i§ esmés (Jarvenpaa et al., 2005).

Kai kurie autoriai, pvz., Baron (2002), nesutinka, jog elektroninés ry-
$io priemonés sumazina produktyvuma. Jdomu, kad nors patys vartotojai
teigia, jog galimybé trumpus laiko tarpus i$naudoti produktyviai gerina jy
darbo rezultatus, tac¢iau objektyvis darbo rodikliai rodo prie$ingai (Govin-
daraju, Sward, 2005). Ilgalaikiai tyrimai patvirtino, kad padidéjes darbuo-
tojy produktyvumas yra laikinas. Tai — mobilizaciné reakcija i stresa. Infor-
macijos ir intensyvaus darbo perkrovos lemia perdegimg ir sukelia sunkias
psichofiziologines ir elgsenos pasekmes, pavyzdziui, nemiga, neadekvaty
supancios aplinkos vertinimg, alkoholizma, skatina agresyvuma (Baron,
2002, p. 20). Svarbu suprasti, kad didelio darbo kravio nepaisymas veikia
ne individualiu, o visos organizacijos mastu, nes veda j laipsni$kg organiza-
cijos veiklos efektyvumo mazéjima (Middleton, 2007; Mano, Mesch, 2010).

Hallowello (2005) tyrimai patvirtino nevienareik§mj elektroninés ko-
munikacijos vaidmenj organizacijy veiklos sékmei. Autorius teigia, kad tai,
ar elektroninis pastas ir kitos elektroninés priemonés makrolygmeniu veiks
teigiamai ar neigiamai, priklauso nuo trijy kintamyjy:

- organizacijos kulttros,

- vadovy darbo stiliaus,

- darbuotojy gebéjimo tinkamai valdyti savo darbo laikg bei islaikyti

darbo ir asmeninio laiko pusiausvyra.

Organizacijy veiklos efektyvumui ir ekonomiskumui neigiamai atsilie-
pia komunikavimo elektroniniu biidu sagnaudy ignoravimas (Hair ir kt., 2007;
Mano, Mesch, 2010). Jackson, Dawson ir Wilson (2003) tyrimai parodé, kad
komunikavimas elektroniniu pastu tiesiogiai susijes su organizacijos laiko ir fi-
nansiniy istekliy $vaistymu. Jackson, Edwards ir Burgess (2006) duomenimis,
29 proc. gaunamy laisky yra nebutini arba nesusije tiesiogiai su gavéju. Naudin-
gi laiSkai paprastai siun¢iami informavimo tikslais (41 proc.) arba formuluojant
uzduotis (46 proc.). Taciau net 56 proc. elektroniniy laisky, anot tyréjy, siun-
¢iami nepagristai kei¢iant telefoninj arba tiesioginj ry$j. Taip pat nustatyta, kad
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vienas laiSkas perskaitomas vidutiniskai per 76 sekundes, o susikaupti ir grjzti
prie atliekamo darbo trunka apie 64 sekundes. Pastebéta, kad darbuotojai pas-
tg tikrina vidutiniskai kas 5 minutes (Jackson ir kt., 2006), todél apytikriai de-
$imt minuciy per valanda uztrunka atkurti darbingumui po kiekvienos pasto
perziaros. Turint omenyje, kad beveik tre¢dalis gauty laisky yra menkaverciai,
skaiciuojant jy skaitymui ir grizZimui prie pradéto darbo sugaista laika, aiskéja,
kad elektroninis pastas organizacijai kainuoja kur kas daugiau nei kompiuteriy
ir programinés bei techninés jrangos jsigijimas ir palaikymas.

Kad darbuotojy elgesys, kalbant apie elektroning komunikacija, yra ne
visai racionalus, rodo ir Lietuvoje atlikti tyrimai. Net tie darbuotojai, kuriy
kasdienés uzduotys néra tiesiogiai susijusios su intensyviu komunikavimu
(pvz., dokumenty tvarkymas) ir kuriuos pasiekia visai mazi elektroninés ko-
munikacijos srautai (kasdien vidutiniskai 5 laigkai), elektroninio pasto dézu-
te tikrina ne maziau kaip 10 karty per darbo dieng (Raisiené, Jonusauskas,
2011). Tai galima interpretuoti kaip streso iSraiska. Taip pat teigti, kad dar-
buotojus pasiekiancios informacijos srauto intensyvumo ir jy darbo produk-
tyvumo rySys yra atvirk$¢iai proporcingas. Kita vertus, atvirksciai propor-
cingas informacijos srauto intensyvumo ir darbo produktyvumo rysys, taip
pat aptiktas Souceko, Moserio (2010) ir Szosteko (2011), skatina formuluoti
prielaida, kad ekonomiskai didziausius nuostolius organizacijai atnesa vidu-
rinés grandies vadovy darbo elektroniniais kanalais perkrovos, nes vadovy
vidutinis darbo valandos jkainis jprastai yra didesnis uz atlygio vidurkj jmo-
néje, o gaunamy laisky skaicius dél atliekamy pareigy pobiidzio — didesnis.
Sie argumentai sustiprina teiginj, kad informacijos valdymas yra reikiminga
organizacijos vadybos dalis.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad kadangi kiekviena organizacijos
vadybos sritis reikalauja keistis informacija ir bendrauti, net mazi komuni-
kacijos proceso patobulinimai atnesa reik§mingg ekonoming naudg organi-
zacijai, o ka jau kalbéti apie darbuotojy patiriamo streso ribojimg ir su tuo
susijusj darbingumo palaikyma.

Darbuotojy tarpasmeniné saveika ir
tarpgrupinis bendradarbiavimas

Visose musy i$studijuotose mokslinése publikacijose, pristatanciose
organizacijy veiksmingumo prielaidas, minima pozityviy tarpasmeniniy



I DALIS
Siuolaikiniy organizacijy veiksmingos vadybos gairés

santykiy ir veiksmingos tarpgrupinés saveikos butinybé. Pastebéta, kad
anksc¢iau buvo laikomasi nuomonés, kad atsakomybe uz santykius turéty
prisiimti kiekvienas darbuotojas, o moksliniai tyrimai susitelke j tai, kokios
individy asmeninés savybés butinos veiksmingiems santykiams sukurti
(zr., pvz., Kahn (1990) atlikta publikacijy apzvalga). Naujausi moksliniai ty-
rimai skelbia, jog tarpasmeniniai santykiai ir grupiy sgveika formuojasi ko-
munikavimo ir vadovavimo ypatybiy konkrecioje organizacijoje kontekste.

Holger (2002), King ir Burges, 2006, Hasanali (2002), Sharp (2003),

Nah, Zuckweiler ir Lau (2003), Chourides su kolegomis (2003), Ngai su
bendraautoriais (2008), Goh (2002) ir kiti mokslininkai tarpasmeninés ir
tarpgrupinés saveikos valdyma laiko integralia vadybos procesy organiza-
vimo dalimi. Jy teigimu, veiksmingi darbuotojy santykiai ir j organizacijos
tikslus orientuota tarpgrupiné saveika turéty bati kuriama jgyvendinant
$iuos organizavimo uzdavinius:

1. Buriant tarpfunkcines darbo grupes ir komandas, kuriose narys-
té buty pagrista dalykiniu ekspertiskumu, bendravimo gebéji-
mais ir bendradarbiavimo motyvacija. Komandos arba darbo gru-
pés nariai negali bati paprasciausiai ,,priskirti“ grupei dél einamy
pareigy arba specializacijos. Kuriant komandas ir darbo grupes'!,
bitinas vadovy ir potencialiy nariy dialogas, taip pat ripinimasis
nariy kvalifikacija, kompetencijomis, kad nariai turéty iSorines gali-
mybes ir vidinj potencialg jgyti butiny techniniy ir procesiniy ziniy
ir - ypa¢ svarbu - pasizymeéty autoritetu kolegy akyse.

2. Komandoms ir darbo grupéms suteikiant sprendimy laisve bei
priskiriant atsakomybe uz veiklos rezultatus. Cia svarbiausia, kad
nariai suvokty ir i$ tiesy bty jpareigoti siekti apibrézty rezultaty vi-
sos uzduoties (arba projekto) apimtimi ir laikotarpiu, o ne atsakingi
tik uz atskiras jos dalis arba etapus.

3. Vadovaujant kompetentingam ir autoritetingam lyderiui. Vadovo
kompetencijos lygmenj akivaizdziausiai parodo gebéjimas spresti
problemas, o autoritetas padidéja jgyjant ir islaikant darbuotojy pa-
sitikéjimg. Cia gyvybiskai svarbus paciy vadovy pavyzdzio ir elgesio
adekvatumas jy i§sakomiems reikalavimams darbuotojy atzvilgiu.

" Noreétysi atkreipti démesj, kad darbo grupés ir komandos ¢ia ir tolesniame skyriaus tekste
néra tapatinamos. Prie$ingai, pazymétina, kad kai kurie sgveikos organizavimo principai
yra tiek pat svarbiis jgyvendinant skirtingas grupinés veiklos formas.
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4. Uztikrinant informacijos prieinamumg, pakankamai intensyvy

komunikavimg ir dalijimasi Ziniomis. Holger (2002) atlikta me-
taanalizé parodé, kad tarpasmeniné ir tarpgrupiné komunikacija,
vadovybés autoritetas ir darbuotojy jsipareigojimas organizacijai
pasizymi tiesiogine tarpusavio priklausomybe.

. Auksciausio lygmens vadovybei suteikiant parama ir iSreiskiant

pagarba darbuotojy pastangoms bendrai siekti organizacijos
tiksly, taip pat - tarpininkaujant konfliktuose dél istekliy. J[domu
tai, kad $is veiksnys - auksciausios vadovybés aktyvus dalyvavimas
organizacijos darbuotojy ir jy grupiy gyvenime - tyrimy ataskaitose
pazymimas kaip itin svarbus organizacijy sékmés veiksnys, kad ir
kokia buty regiono ir $aliy kultara (Zr. Ngai ir kt., 2008).

Organizacijy tyrimy rezultatus pristatancioje literataroje sutinkama,
jog bendradarbiavimo varomosios jégos aprépia:

teigiamas nuostatas i bendradarbiavima. Itin svarbu pripazinti
bendradarbiavimg kaip vertingiausig santykiy ir uzdaviniy jgyven-
dinimo buda, nes pagrindiné bendry tiksly pasiekimo salyga - tai
veikimas nekonkuruojant.

pasiryzima veikti kartu. Bendradarbiavimo santykiy nejmanoma
sukurti nurodant, liepiant bendradarbiauti. Kol grupiy nariai nepa-
siry$ ir nejsipareigos veikti i$vien, bendradarbiavimas liks deklara-
tyvus ir todél nerezultatyvus. Martino (2001) teigimu, pasiryZima
bendradarbiauti skatina grupés nariy sutelktumas, kuris savo ruoz-
tu gali buti formuojamas edukacijos priemonémis, sékminga bend-
ra patirtimi ir tinkamu atlygiu.

efektyvy komunikavima. Atviri informacijos dalyby ir bendravi-
mo kanalai, profesiné kompetencija bei administraciniai gebéjimai
sudaro efektyvios komunikacijos pagrinda (Henneman, 1995; Ayre,
2002; Reese ir Sontag, 2001; Vigoda-Gadot, 2003).

tarpusavio pasitikéjima. Pasitikéjima tyréjai pripazjsta kaip visy
reik§mingiausig bendradarbiavimo elementg (Savage ir kt., 2012;
Gray, 2008; DAmour ir kt., 2004; Chrislip ir Larson, 1994; Tushnet,
1993; Brown ir Keast, 2003; Mandell ir Keast, 2006). Pasitikéjimas
apima ne tik jsitikinimg, kad konkretus asmuo, grupé arba partne-
riné organizacija sugebés atlikti bendrai uzsibrézty uzduotj, bet ir
viltj, kad sutaps esminés vertybés (Serva ir kt., 2005). Pasitikéjimui
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tarp grupés nariy atsirasti reikalingas laikas ir pozityvi bendra patir-
tis. Svarbu pabrézti, kad pasitikéjimas néra jgyjamas visam laikui ir
gali buti greitai ir, svarbiausia, negrjztamai sugriautas neatsakingai
ar neapgalvotai elgiantis partnerio (-iy) atzvilgiu.

- abipuse pagarba. Abipusé pagarba implikuoja tarpusavio priklau-
somybés bei abipusio jnaso pripazinima, skatina prisiimti atsako-
mybe, dalytis galima rizika ir jgadziais (Wood, Gray,1991; Torres,
Margolin, 2003, Himmelman, 1992, Hogue, 1993). Abipusé pagarba
glaudziai susijusi su tarpusavio pasitikéjimu.

- bendra sutarima priimant sprendimus. Konsensusas priimant
sprendimus - bruozas, apibiidinantis auksciausio brandos lygmens
bendradarbiavimg. Tyrimai rodo, kad konsensusu priimti spren-
dimai, prieingai nei balsuojant, pasizymi kokybe ir jgyvendinimo
sklandumu (Diceman, 2004).

Sios jégos stiprina efektyvig saveikg grupése ir tarp grupiy, o jy nepai-

symas, priesingai — neleidzia uzmegzti ir / arba ilgesnj laika islaikyti abipu-

siai vertingy santykiy.

Organizacijos filosofija ir vertybés

Vadovavimo preferencijos Organizacijos valdymo

struktiira

PasiryZimas
veikti kartu

Teigiamos
nuostatos

Tarpusavio
pasitikéjimas

BENDRADARBIAVIMAS

Konsensusas
priimant
sprendimus

Efektyvi
komunikacija

Abipusé
pagarba

3 pav. Bendradarbiavimg skatinancios jégos (Raisiene, 2009).
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Sékmingam grupiy bendradarbiavimui ne maziau svarbi organizaci-
jos filosofija ir vertybés, valdymo struktiira bei vadovavimo preferencijos
(Zr. 3 pav.). Faktiskai i triada atlieka bendradarbiavimo katalizatoriaus arba
trukdzio vaidmenj.

Taciau svarbus ir kiti organizacijos lygmens bendradarbiavimo jtakos
veiksniai — vadovybés vykdomas bendradarbiavimo pastangy rémimas ir
veiksmingi veiklos koordinavimo mechanizmai.

Organizacijy filosofija ir organizacinés vertybés lemia bendradarbiavi-
mo mastg ir intensyvumg. Organizacijos, kuriose vertinamas dalyvavimas,
savirai$kos laisvé, saziningumas ir tarpusavio parama bei vyrauja atviru-
mo ir pasitikéjimo atmosfera, ugdo bendradarbiauti gebancius darbuotojus
(Evans, 1991; Henneman et al., 1995). Tokios organizacijos teigiamai verti-
na dalijimasi iStekliais ir rizika (Stichler, 1995).

Aukstos hierarchinés organizacijy struktiiros neigiamai veikia bendra-
darbiavimo galimybes (Vigoda-Gadot, 2004; Linden, 2002). Jos pasizymi
sudétingais sprendimy priémimo ir komunikacijos mechanizmais. Ploks-
¢ios struktiros, priesingai — plétoja komandine veikla ir atsakomybe, stipri-
na organizacijos darbuotojy teigiama bendradarbiavimo patirt;.

Auksciausia vadovybé atlieka ypac reikSmingg vaidmenj inicijuojant
bendrus veiksmus ir remiant pacios organizacijos grupiy ir su jomis susiju-
siy iSoriniy organizacijy bendradarbiavimo pastangas. Bendradarbiavimui
jgyvendinti néra tinkamas vienasmenis sprendimy priémimas, vadovavi-
mas duodant pavedimus ir kontroliuojant. Bendradarbiavimo siekiantys
vadovai grei¢iau jau pataria specialistams, nei jiems nurodo ir prizitri
(Denhardt, Denhardt, 2000; Morse, 2010).

Bendradarbiavimas reikalauja atitinkamy koordinavimo mechaniz-
my. Cia svarbu bendrai suderinta veiklos strategija, standartizuota doku-
mentacija, visy dalyvaujanciy $aliy susitikimai ir atviri komunikacijos ka-
nalai (Henneman, 1995; Rahilly, 1997; Hanson et al., 2000; Linden, 2002).

Kaip matyti, kai kuriais aspektais organizaciniai bei grupiniai bendra-
darbiavimo jtakos veiksniai sutampa.

Nors organizacijos vadybinio kultirinio konteksto svarba didelé, bend-
radarbiavimo praktikg nagrinéjantys tyréjai pabrézia anksc¢iau aprasyty sg-
veikos grupéje veiksniy svarbag.

Atkreiptinas démesys, kad bendradarbiavimo veiksniai tarpusavyje
susije glaudziais ir dinamigkais priklausomybés rysiais. Bendradarbiavimo
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elementy ir jy tarpusavio sasajy nejvertinimas gali tapti reik$minga proble-
ma, siekiant veiksmingos grupinés, organizacinés, o taip pat ir tarporgani-
zacinés sgveikos proceso ir rezultaty atzvilgiais.

Atskira problema, kalbant apie organizacijy sékme - tai jy santykis su
kitomis organizacijomis. Nudienos organizacijos negali rinkoje veikti atsie-
tai nuo kity zaidéjy: tiekéjy, platintojy, projekty partneriy ir pan. Daugiau
maziau visos organizacijos palaiko vienokius ar kitokius tarpusavio rysius
dinamiskame tinkle. Suprantama, jog $iuos rysius palaiko ne organizaci-
jos, o konkretiis Zmonés, $iy organizacijy deleguoti ir jpareigoti atstovai.
Jie savo atstovaujamy organizacijy uzbrézty tiksly siekia dirbdami drauge
su kolegomis i§ kity organizacijy. Batinybé uzmegzti ir islaikyti naudin-
gus rysius lemia batinybe plétoti pozityvius ir produktyvius santykius, o tai
savo ruoztu grazina prie anks¢iau pabrézty bendradarbiavimo efektyvumo
determinanciy, kitaip — bendradarbiavimo varomuyjy jégy.

Pazymeétina, jog mokslinéje literatiroje organizacijy saveika apibadi-
nama jvairiais terminais (Raisiene, 2009). Pvz., »tarporganizacinis, tarpins-
titucinis, tarpsektorinis bendradarbiavimas® (Bardach, 2001; Cigler, 2001;
Everett, Jamal, 2004; Keast, Mandel, 2011; Huxham 2003), ,,abipusis tarp-
organizacinis sarysis“ (Milbourne, McRae, McGuire 2003; Oliver 1990),
»tarporganizacing, tarpinstituciné, tarpsektoriné partnerysté“ (Thacher,
2004), ,socialiné partnerysté“ (Waddock, 1989; Johnson, Johnson, 1998),
»tarporganizaciniai, tarpinstituciniai tinklai“ (O‘Toole 1997; Keast, Man-
dell, Brown, 2006), ,aljansas, sajunga® (Axelsson, Axelson, 2006; Linden,
2002), ,,horizontalusis bendradarbiavimas“ (Morrison, Linet, 2013), ,,tarp-
organizaciné priklausomybé“ (Johanson ir kt., 2013), ,tarporganizacinis
sarysis“ (Cropper ir kt., 2010). Taigi organizacinius rysius apibréziantys
terminai neturi aiskiai apibréZto turinio. Axelsson ir Axelssonas (2006)
pazymi, jog néra visiskai aiskis teoriniai $iy koncepty rysiai. Organizaci-
ju saveikos formy jvairové ir jy turinys lieka moksliniy diskusijy objektu.
Taciau, kai kuriy srities eksperty nuomone, skirtingas tarporganizacinés
saveikos sgvoky suvokimas gali bati nusivylimo tarporganizacinés veiklos
rezultatais priezastis (Borden, 1999; Mandell 2001). Adekvatus organizaci-
ju saveikos turinio suvokimas reikalingas veiksmingai organizacijy saveikai
uztikrinti. Pagristai jvertinus budingus sqveikaujanciy Saliy tikslus, tarpu-
savio rysiy intensyvumgq ir pasidalintus isteklius, galima prognozuoti, kokiy
bendros veiklos rezultaty galima tikétis ateityje.

39



40

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Bendriausiu pozitiriu galima i$skirti 6 horizontaliosios organizacijy
saveikos formas. Tai: koopeticija, tinklai, kooperacija, partnerysté, sajunga
arba aljansas ir integracinis bendradarbiavimas (Raisiene, 2009).

Koopeticija (coopetition) - bendradarbiavimas konkuruojant - reiskia
to paties pobudzio paslaugas ar produktus teikianciy organizacijy bendra-
darbiavimg vienose ir konkuravimga kitose veiklos srityse (Brandenburger,
Nalebuft, 1996; Walley, 2007; Padula ir Dagnino, 2007). Koopeticija sutei-
kia galimybe kurti ir valdyti santykius, sudarant prielaidas prieiti prie kity
organizacijy valdomy naudingy istekliy ir turéti pranasumga pries trecigsias
organizacijas (Yami et al., 2010). Bégant laikui gali keistis saveikos daly-
viy santykiy glaudumas ir suinteresuotumas bendra veikla - tai priklauso
nuo tikétinos organizacijy naudos. Tad, kaip teigia Bengtsson ir kt. (2010),
koopeticijos esmé grei¢iau gali biti paaiskinta nagrinéjant organizacijy sg-
veikos procesus, nei méginant atskleisti konteksta. Saveikavimui konkuruo-
jant budingi jvairas tinkly, kooperacijos ir partnerystés savybiy deriniai.

Organizacijy tinklai - tai dinamiskos rysiy struktaros, skirtinga ap-
imtimi ir intensyvumu jtraukiancios sgveikos dalyvius. Tokios struktiros
gali buti sektorinés, tarpsektorinés ir tarpvyriausybinés. Jos kuriamos tam
tikroms problemoms spresti arba politikai jgyvendinti (McGuire, Silvia,
2009). Pagrindinis organizacijy tinklo tikslas — keistis abipusi$kai naudinga
ir svarbia informacija (Raisiene, 2009). Tinkliniai organizacijy rysiai pade-
da patenkinti organizacijy lankstumo ir inovacijy diegimo poreikius, nes
dél sparcios aplinkos kaitos organizacijos nebepajégios jgyti ir valdyti savo
veiklos uztikrinimui reikalingg intelektinj kapitalg (Clegg, 1990). I tinklus
susijungusios organizacijos sudaro priklausomy kintamuyjy sistema, taciau
neturi nuolatinés organizacinés strukttros. Keic¢iantis informacijos tékmeés
kryptims $ios sistemos nuolat kinta (Agranof, McGuire, 2001).

Kooperacija - tai kolektyvinis susivienijimas sutartiniy politiniy, aki-
niy, kulttriniy, moksliniy ar kuriy kity jsipareigojimy pagrindu. Koope-
racija grista prielaida, kad tam tikri visiems dalyviams artimi interesai gali
buti jgyvendinti per kolektyvinj veiksmg (Vigoda-Gadot, 2004). Priesingai
nei tinklai, kooperacija reikalauja aktyvaus nariy jsitraukimo, aukstesnio
tarpusavio pasitikéjimo lygio, taip pat — bendry susitikimy laiko ir vietos
suderinimo, nes kai kurie sprendimai priimami kartu. I$tekliai, kuriais su-
bjektai dalijasi, gali kisti nuo informaciniy ir techniniy iki finansiniy (pvz.,
nario mokestis) bei zmoniy (Sanderson, 1999).
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Partnerysté apibréziama kaip organizacijy saveikos forma, skirta so-
cialinéms, ekonominéms ir politinéms programoms jgyvendinti ar prob-
lemoms spresti (RaiSiené, 2009). Partneriai jsipareigoja dalytis istekliais,
kompetencija ir rizika. Partnerysté kuriama dalyvavimo ir atviros visy na-
riy komunikacijos pagrindu. Kalbant apie socialing partneryste, pazymé-
tina, kad didZiausig verte sukuria skirtingiemss sektoriams atstovaujanciy
organizacijy bendra veikla (Seitanidi et al., 2010). Kuriant komerciniy or-
ganizacijy partneryste partneriai vieni kitus pasirenka pagal rinkos verte
(konkurencinj pranasuma), o jsitraukiant ne pelno organizacijoms vado-
vaujamasi iSlyginimu, kai né vienas partneris negali buti pakeistas ar pasa-
lintas dél jo unikalios pozicijos (Samii et al., 2002).

Sajunga (unijon, alliance, coalition) yra bendrais interesais pagrista or-
ganizacijy saveika, kai dalijantis idéjomis, socialiniais ir ekonominiais itek-
liais kuriama paslaugy, produkto ir santykiy sistema (Raisiené, 2009). Susi-
jungusios j sgjungas organizacijos jgyja priéjima prie viena kitos istekliy ir /
arba sustiprina savo jtaka bei uzsitikrina aukstesnj statusg veikimo zonoje.

Viesajame sektoriuje paplite politiniai aljansai ir socialinés asociacijos
i$ esmés grindziamos tiksly integravimo ir uzduociy koordinavimo prin-
cipais. O koalicijos paprastai pasizymi démesiu inovatyviems ilgalaikiams
rezultatams. Sgveikos subjekty rysiai intensyvis, abipusiai, pagrjsti interesy
suderinimu.

Pagrindinis integracinio bendradarbiavimo skiriamasis bruozas, ly-
ginant su kitomis tarporganizacinés sgveikos formomis - sinergijos efektas.
Siuo atveju bendradarbiaujantiems subjektams biidingas siekis ne tik daly-
tis rizika, atsakomybe ir nauda, bet ir specifinémis ziniomis bei patirtimi
tam, kad visos bendradarbiaujancios $alys galéty pasiekti paciy geriausiy
jmanomy rezultaty. Integracinj bendradarbiavima charakterizuoja bend-
ram darbui skiriamas laikas, ypa¢ aukstas tarpusavio pasitikéjimo lygmuo,
bendri iStekliai pradedant materialiniais bei baigiant intelektualiniais.

Grynos tarporganizacinés saveikos formos aptinkamos retai. Sunkiausia
priartéti prie integracinio bendradarbiavimo, kuris yra sgveikos dalyviy sa-
moningy, kryptingy ir ilgalaikiy bendry pastangy vaisius. Esant palankioms
salygoms tarporganizacinei saveikai budingas testinumas ir tobuléjimas
(Himmelman, 1992). Saveikos forma kinta keiciantis sgveikos intensyvumui.

Saveikos raida taip pat priklauso nuo vienijanciy organizacijas tiksly.
Kuo daugiau kiekvienos organizacijos veiklos sri¢iy jtraukia tarporganiza-
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ciniy tiksly jgyvendinimo buitinybé, tuo glaudesni susiformuoja organizaci-
ju ry$iai ir tuo geresniy rezultaty is tarporganizacinés veiklos galima tikétis
(Torres, Margolin, 2003). Remiantis $ia logika, darytina i$vada, kad ne visos
sgveikos formos yra vienodai brandzios.

Vadovy lyderystés kompetencijos

Kaip teigia Drodge ir Murphy (2002), teoriniame diskurse vadovavi-
mas suprantamas kaip racionali socialiné veikla, kai formalus lyderis sutel-
kia savo pastangas organizacijos tikslams jgyvendinti. Tyrinéjant, kodél vis
délto vieniems vadovams pasiseka sékmingai jgyvendinti iSkeltus tikslus,
o kitiems ne, tradiciS$kai buvo atmetama emocinio ir socialinio intelekto
jtakos tikimybé. Iki pat XX a. pabaigos emocijos buvo vertinamos neigia-
mai, interpretuojamos kaip iracionalios ir kenkiancios tokiam atsakingam
darbui kaip vadovavimas. Tarpasmeniniai gebéjimai taip pat laikyti maziau
svarbiais nei, pavyzdziui, finansy ar gamybos iSmanymas. Pozitrio j vadovy
kompetencijas poky¢ius paskatino nemazai milzinisky ir ilgg laikg pavyzdi-
némis laikyty korporacijy netikéty griaciy, taip pat pasaulinio masto skan-
dalai, atskleidZiantys auksc¢iausio strateginio ir politinio lygmens vadovy
amoralumg, machinacijas ir didelj savanaudiskuma'2. Sie skandalai visiskai
suzlugdé darbuotojy ir apskritai pilie¢iy i$ankstinio pasitikéjimo organiza-
cijomis nuostatas. Tarp vadybos specialisty buvo suprasta, kad vadovavimo
negalima atskirti nuo konteksto, kuriame vadovas veikia, ir kad klaidinga
manyti, jog vadovavima (formalaus lyderio veikla, siekiant jgyvendinti or-
ganizacijos tikslus) galima atskirti nuo lyderiavimo (jtakos darymo). Apie
vadovavimga ir lyderyste pradéta mastyti gerokai placiau, sukurta holistiskai
pagristy lyderystés modeliy, atskleidzianciy formalaus vadovo naujy kom-
petencijy poreikj (pvz., Quatro ir kt., 2007, zr. 4 pav.). Remiantis holistiniu
poziiriu emocijos - tai substancija, persmelkianti visus socialinius proce-
sus. Vadovo darbo kontekste emocijy sritis yra ne maziau svarbi nei:

- strateginiai sprendimai, kuriems priimti reikalingi konceptualaus

mastymo gebéjimai,

- darbo organizavimas ir uzduoc¢iy koordinavimas bei tam biutini

analitinio mastymo gebéjimai;

12 Plac¢iausiai Zinoma, tikriausiai, ,Enron®, kritusi 2000-iais ir drauge sunaikinusi pasauling
audito milzine ,,Arthur Anderson®
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- organizacijos kultiira, kaip terpé, apibrézianti galimus veiksmus vi-

suotinio priimtinumo (moralumo) poziiriu.

Trumpiau tariant, emocijos yra pagrindinis svertas plétojant vadovau-
jamos grupés nariy sgveika. Tad aukstas emocinis ir socialinis intelektas
yra butent tai, ko i$ vadovy pirmiausia reikalauja $iy dieny organizacijos.
Kad vadovavimo efektyvumas labiausiai susijes su tarpasmeniniais ir emo-
ciniais gebéjimais, patvirtina ir empiriniai tyrimai (pvz., Riggo, Lee, 2007).

Analitinio mastymo Konceptualaus
domenas (daliy ir jy . mastymo domenas
saveikos suvokimas) \ (visumos suvokimas)

Emocijy domenas Dvasingumo ir moralés
(itakos darymas domenas (aukstesniyjy
emociniais svertais) tikslu plétoiimas)

4 pav. Lyderystés modelis holistiniu pozitriu. Adaptuotas pagal Quatro ir kt. (2007)

Kalbant apie $iy laiky reikalavimus vadovy vadybinéms kompetenci-
joms taip pat pabréztinas sugebéjimas uzmegzti produktyvius kolegiskus
santykius, paaiskinti vykstancius procesus, mokyti tuos, kuriems vadovau-
ja. Kad sie, atrodyty, savaime suprantami dalykai i$ tiesy yra tolimi ir tinka-
mai nejvertinami organizacijose, rodo plataus masto organizacijy tyrimai.
Nejtikétina, tac¢iau daugelis aukstesnés vadovybés skiriamy vidurinés ir
zemesnés grandies vadovy mazai nutuokia arba visiSkai nezino savo kaip
vadovo vaidmens ir atsakomybiy, o ir jvardijus negali paaiskinti, kuo tai
svarbu atliekamam vadovo darbui ir organizacijai (Plakhotnik ir kt., 2011).
Vis délto vadovai noriai reflektuoja kolegy patirtj ir turi aiskia nuomone
apie batinas lyderio kompetencijas.

Tarpkultirinis lyderystés tyrimas pasaulio mastu parodé, kad lyderiai
panasiai supranta, kokios vadovy kompetencijos yra universalios organiza-
cijos sékmei. Gentry ir Sparks (2012) apklausé 9 942 vadovus 40-yje $aliy.
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Pasirodo, labiausiai vertinamas vadovy iSradingumas, gebéjimas valdyti po-
kycius, kurti rysius ir plétoti santykius, o maziausiai — gebéjimas derinti dar-
bo ir asmeninj laika". Sis tyrimas svarbus dél to, kad parodo, kas $iy dieny
organizacijoms bendra tarpkultariniu lygmeniu, atskleidzia panasias nuosta-
tas vadovo gebéjimy, asmenybés charakteristiky ir atliekamo darbo atzvilgiu.

Naujausi tyrimai rodo, kad valdymo, vadovavimo ir lyderiavimo ri-
bos yra iSnykusios (pvz., Belak, Duh, 2012). Organizacijy vadovams §j fakta
batina suprasti ir priimti kaip negin¢ijama. Suprantama, strateginiai ir po-
litiniai lyderiy gebéjimai neprarado svarbos, ta¢iau formalus vadovavimas
pats savaime nebelemia organizacijos sékmés (Goulding, Walton, Stephens,
2012). Kaip matyti, sékmei daugiau jtakos turi konkrecios lyderio / vadovo
savybés bei gebéjimai, kuriuos jis i$siugdo tikslingai ir savarankiskai (Wi-
jepala, Wijesundara, 2011), bei entrepreneriskos savybés, atsiskleidzian-
Cios veikiant ir organizacijos makro-, ir mikro lygmenimis (Jinadasa ir kt.,
2011). Todél vadovy tobulinimo modeliy paieskos ir vadybos gebéjimy plé-
tros programos yra itin svarbios.

Besé Marquis ir Carolé Huston (2009), remdamosi atliktais tyrimais
sveikatos sektoriuje, prognozuoja, kokiy Ziniy, nuostaty ir gebéjimuy, kitaip

13 Svarstant lyderio ir vadovo efektyvumo klausimus mokslo publikacijose, darbo ir poil-
sio pusiausvyros tema nepagristai ignoruojama. Tyréjai dazniausiai apsiriboja lyderio
savybiy, darbo atlikimo problemy, metody nagrinéjimu ir pan., nesiedami savo jzvalgy
su psichofizinémis Zzmogaus galimybémis. Vanderpyl (2012) aptiko, kad 79 proc. vadovy
mano, jog tinkamas darbo ir poilsio rezimas yra svarbus, ta¢iau net 53 proc. jy dirba per
savo atostogas. Tikeétis teigiamy poky¢iy, t. y. didesnio riipinimosi savo sveikata, galima
tik kei¢iantis kartoms. Minétasis tyrimas parodé, kad dazniausiai atostogas darbui aukoja
vyresnioji darbuotojy karta (gime 1946-1964) — net 71 proc. teigé atostogy laikg panau-
dojantys tiesioginiam darbui. Vidurinioji karta (gime 1965-1979) re¢iau darbuojasi at-
stovaujamos organizacijos labui per atostogas — nepaisantys atostogy pripazino 49 proc.
tyrimo dalyviy. Jauniausia karta, gime po 1979 m., $iek tiek labiau tausoja savo gyvybines
jégas, taciau ir tarp jy yra 38 proc. atostogy metu atliekanciy darbo uzduotis. Apskritai
pastebéta, kad poilsis, trunkantis daugiau nei keletg dieny, yra nuvertinamas. Pvz., JAV
statistika rodo, kad tik 38 proc. darbuotojy visiSkai pasinaudoja savo kasmetinémis moka-
momis atostogomis (Accendure, 2009, cituota i§ Vanderpyl, 2012). Turint omenyje $ioje
Salyje nusistovéjusj atostogy dieny skaiciavimo biidg (8 val. atostogy uz kiekviena i8dirbta
meénesj), galima teigti, kad darbuotojai nepaiso savo psichofiziologiniy poreikiy, o vadovai
nesuvokia streso, nuovargio ir darbingumo rysio. Kita vertus, $io teiginio jau nereikéty
generalizuoti: Jungtinése Valstijose plinta praktika drausti darbuotojams komunikuoti
elektroninémis priemonémis nuo dvides$imt ketvirtos iki ryto $estos valandos, skatinti
»buti nepasiekiamiems“ per atostogas, taip pat skatinti tuos, kurie dalyvauja savo seimos
$ventése, o ne skiria papildomai laiko darbui projektuose.
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tariant kompetencijy reikés ateities lyderiams. Autoriy jzvalgos pasizymi

visuotinumo ir perkeliamumo bruozais, todél yra svarbios $iuolaikiniams

vadovams, nesvarbu, kokia yra atstovaujamos organizacijos veiklos sfera,
vadovo funkciné sritis ar hierarchinis lygmuo. Huston (2008) teigimu, $iuo-
laikiniams vadovams svarbiausios $ios kompetencijos:

- I$samios Zinios ir globalus poziiiris i savo veiklos sritj. Globali masty-
sena reiskia atviruma naujoms idéjoms darbe, gebéjimga jzvelgti ir pripa-
zinti Zmoniy, kulttry ir rinky skirtumus bei gebéjima jungti ir nukreipti
$ig jvairove organizacijos tikslams pasiekti.

- Technologiniai jgiidziai, uztikrinantys manevringuma asmeniniy ry-
$iy, grupiniy saveiky ir procesy kontekstuose. Pleciantis poreikiui orga-
nizuoti geografiskai nutolusiy specialisty darbg ir pasiekti tolesnes rinkas,
didéja elektroniniy bendradarbiavimo, organizacijos valdymo ir klienty
aptarnavimo priemoniy jvairové. Todél vadovy gebéjimas savo darbe nau-
doti pazangiausias technologijas tampa vis reik§mingesnis.

- Ekspertiniai sprendimy priémimo jgudziai. Praktikoje sprendimy pri-
émimas daznai laikomas valdymo sinonimu ir vadovo ekspertiskumo
kriterijumi. IS tiesy, sprendimy kokybé yra tas veiksnys, nuo kurio pri-
klauso vadovo darbo sékmeés ir nesékmeés. Priimamy sprendimy kokybés
pozitriu daugiau priartéti prie pageidaujamy rezultaty vadovai galéty
pasitelkdami mokslinius sprendimy parengimo metodus, mokydamie-
si i§ geriausios patirties pavyzdziy ir drasiau remdamiesi savo intuicija.
Huston (2008) jspéja, kad tokioje sudétingoje ir jvairialypéje aplinkoje,
kokia ji yra, priimti kokybiskus sprendimus patiems vadovams bus vis
sunkiau, ir sittlo kurti eksperty tinklus, sudarytus i§ paciy jzvalgiausiy
srities specialisty, mokslininky ir vadovy, kurie padéty jveikti iskylan-
¢ias organizacijy problemas. Tokie tinklai padéty sumazinti ,,Zmogaus
veiksnio®, kitaip tariant, zmogaus klaidy, kuriy nejmanoma visiskai eli-
minuoti taikant net ir mokslinius sprendimy priémimo metodus, jtaka.

- Gebéjimas kurti organizacijos kultiirg, uztikrinandia ir kliento, ir
darbuotojo jvairiapusiska saugumg. Cia ypa¢ svarbis socialinés at-
sakomybeés aspektai. Pavyzdziui, sveikatos sektoriuje fizinis darbuotojy
saugumas yra ne maziau svarbus kaip gamybos pramonéje, todél dar-
buotojy saugos darbe problemos ir budai, padedantys isvengti neigia-
my padariniy, sumazinti rizika ir zalg sveikatai, turéty buti gerai Zinomi
vadovams.
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- Gebéjimas suprasti ir daryti jtaka politiniams organizacijos proce-

sams. Vadinamieji politiniai vadovy jgadziai - tai menas i$mintingai
panaudoti teisétas galias, i$reiskiant savo ir pavaldiniy poziarius hierar-
chijos vertikaléje. Politiniai jgtidziai padeda veikti proaktyviai, taip pat
- patobulinti pavaldiniy lyderystés savybes ir uzsiauginti pasekéjy.
Gebéjimas suderinti asmeninj autentiSkumg (savituma) ir organiza-
cijos bei darbuotojy lukes¢ius vadovo asmenybés bruozy atzvilgiu.
Autentiski vadovai i$tikimi savo vertybéms, kurias jie atskleidzia ir Zo-
dziu, ir elgesiu. Kongruentiné lyderysté — naujos kartos lyderysté, esanti
ne proklamacinio, o validacinio pobudzio (Marquis, Huston, 2009). Tai
reiskia, kad vadovai turéty ne paprasciausiai deklaruoti savo nuostatas ir
vertybes, o naudodamiesi griztamuoju rysiu pasitikrinti, ar jy iSpazjsta-
mos vertybés kolegy ir darbuotojy suprantamos adekvaciai. Autentiskais
vadovai gali tapti ugdydami save, reflektuodami savo sprendimy priémi-
mo ir valdymo badus, sgmoningai atsinaujindami.

Gebéjimas kurti vizija ir jkvépti darbuotojus nuolatiniy pokyciy
aplinkoje. Zinoma, nejmanoma numatyti ir vienareik$miskai apibréz-
ti, kaip konkreciai vadovai turéty keistis, sutikdami laikmecio poky¢ius,
taciau viena lieka konstanta XXI a. — bet kokie poky¢iai i§ vadovy rei-
kalauja gebéjimo formuoti ir darbuotojams perteikti ateities vizija, pa-
rodyti jiems padétj i$ platesnés perspektyvos ir suteikti informacija apie
organizacijos tikslus bei komandos uzduotis taip, kad visiems bty su-
prantami veiklos prioritetai, apribojimai ir reikalingas indélis. Kitaip ta-
riant, atsiskleidzia dar viena butina $iuolaikiniy vadovy kompetencija —
tai gebéjimas proaktyviai planuoti veiklos testinuma ir pasiekti teigiamy
rezultaty.

Puikis bendradarbiavimo ir darbo komandoje jgiidziai. XXI a. gamy-
binés (angl. industrial) lyderystés erg pakeité santykiy (angl. relations)
era. Gamybos eroje organizacijy veiksmingumui buvo svarbios valdy-
mo struktiros, darbo atlikimo i$mokimas, konkurencija ir kontrolé.
Santykiy eroje pirmiausia zvelgiama j lyderio ir jo pasekéjy santykius
kaip galimybe arba trukdj dirbti kooperuojantis ir siekti kompleksiniy
organizacijos tiksly. Reikia pripazinti, kad $ie poslinkiai kol kas néra
tokie dideli vie$ajame sektoriuje. O'Neil su kolegomis (2008) pabrézia,
kad ¢ia kol kas reikia derinti abi paradigmas. Gratton ir Erickso (2007)
sitilo suvokiantiems laikmecio poky¢iy kryptj vieSojo sektoriaus lyde-
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riams bendradarbiavimo kompetencijas ugdyti pirmiausia rodant pri-
tarima darbuotojy bendradarbiavimo iniciatyvoms, imantis bendradar-
biaujancio vadovo vaidmens, plétojant bendruomeniskumo atmosfera,
sprendziant, o ne uzgniauziant konfliktus ir efektyviai komunikuojant.
Pagrindiniai gamybos ir santykiy arba bendradarbiavimo paradigmy ly-
derystés bruozai pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé. Pagrindiniai lyderystés bruozai gamybinéje ir santykiy erose pagal Marquis
ir Huston (2009, 63 p.)

Gamybos era Santykiy era

Igudziai Techniniai (valdymo) Bendradarbiavimo (vadybos)
Igaliojimai Pavedimy davimas ir Pakvietimas veikti ir abipusés

jy vykdymo kontrolé priklausomybés palaikymas
Strategija Jgyti pranasuma Izvelgti nauda
Metodologija Konkurencija Kooperacija
Démesio kryptis Fakty gavimas Prasmés supratimas
Vertybés Svarbu turéti (materialus turtas) | Svarbu Zzinoti (informacija)
Struktara Vertikali Ziediné (egalitariné)
Ka reigkia lyderysté | Pozicija Globg

Vadovy gebéjimg valdyti santykius, nesukuriant organizaciniy ir mora-
liniy dilemy, savo straipsniuose akcentuoja daugelis $iuolaikinés lyderystés
tyrinétojy. ISnagrinéjus gausiy tyrimy rezultatus akivaizdu, kad vadovavimas
kaip pirmeivysté (angl. leadership) tampa nebe veiksminga lyginant su vado-
vo elgsena, kai jis pasikliauja kartu dirbanciy specialisty rekomendacijomis
(angl. followership). Pasak Keasto ir Mandell (2011), vadovams bitina suvok-
ti savo ir darbuotojy neatsiejamuma: vadovai be darbuotojy pagalbos negali
jgyvendinti padalinio ir organizacijos tiksly, o senieji vadovavimo (nurodi-
néjimo ir kontrolés) metodai realiai nebeveikia, kai specialistai savo kvali-
fikacija ir kompetencijomis faktiskai nebenusileidzia formaliems lyderiams.
Organizacijoms, ir toliau leidZian¢ioms savo viduriniosios ir Zemesniosios
grandziy vadovams veikti tradiciniais metodais, kyla didelio darbuotojy te-
kamumo pavojus: 84 proc. darbuotojy, kuriems vadovauja tradicinio stiliaus
besilaikantys lyderiai, svarsto galimybes palikti darbg butent dél nepasitenki-
nimo tiesioginiu vadovu (Contino, 2004). Tad bendradarbiavimo strategija
yra vienintelé sékminga strategija, leidZianti maksimaliai jtraukti darbuotojus
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i organizacijos veikla, suaktyvinti jy jsipareigojima organizacijos tikslams ir
paskatinti aktyviau panaudoti savo intelektinj potenciala.

Konceptualiai apibudinant bendradarbiaujantj vadovavima, galima
sakyti, kad tai yra bendras kiirybinis procesas, vykstantis bendroje aplinko-
je (Vizgirdaité, 2011). ] bendradarbiavima orientuotas vadovas daugiausia
démesio skiria kolektyvinei sékmei, komandos telkimui, tinkamos bendra-
darbiauti aplinkos karimui, grupés nariy interesy ir organizacijos tiksly
suderinimui.

Siuolaikinis vadovas turi mokéti jzvelgti konkretaus darbuotojo ge-
riausius gebéjimus ir juos pritaikyti ieSkant sprendimy sudétingose situa-
cijose (Linley ir kt., 2009). Taip pat atgimsta tikéjimas, kad vadovas turi
pasizyméti charizma, kuri jam leisty jkvépti darbo grupe aukstiems laimé-
jimams ir atsakomybei uz sprendimus ir rezultatus (DeRue ir kt., 2010).

Lyderystés bendradarbiaujant (angl. collaborative leadership)'* meto-
dologinius aspektus jvairiomis kryptimis nagrinéja keletas pagrindiniy $ios
paradigmos teorijy, tai — pagalbusis vadovavimas (angl. facilitative leader-
ship), tarnaujancioji lyderysté (angl. servant leadership) ir ugdomasis vado-
vavimas (angl. coaching) (5 pav.).

LYDERYSTES BENDRADARBIAUJANT PARADIGMA

Principiné nuostata: siekti organizacijos tiksly,
ugdant darbuotojus, vystant jy asmenines ir plétojant
organizacines galimybes veikti

il T 1

Tarnaujanéioji Pagalbusis Ugdomasis
lyderyste vadovavimas vadovavimas

5 pav. Lyderystés bendradarbiaujant paradigma ir ja remiancios teorijos
(sudaryta autorés)

Kalbant apie lyderystés bendradarbiaujant teorijas, matyti, kad joms
visoms yra bendras ry$iy horizontalumas, kai vadovas, uzuot tikéjesis, kad
darbuotojas neklysdamas atliks jam pavesta uzduotj, kolegiskai klausia ne

4 Lyderystés bendradarbiaujant koncepcija pla¢iau aptariama, pvz., Chrislipo ir Larsono (1994),
Archero ir Camerono (2008), Middleton (2007), Lawson (2002), Hank (2009) darbuose.
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tik, kaip konkrecig uzduotj darbuotojas manyty esant geriausia atlikti, bet
ir kokig uzduotj konkrecioje situacijoje buity tikslinga issikelti. Ir tarnaujan-
tysis lyderis, ir pagalbusis vadovas, ir kouderis (ugdantysis vadovas) iski-
lus problemy remia darbuotojus ir skatina mokytis i$ klaidy uzuot baudes.
Taip vadovas dragsina komandas kurti organizacijos produkty ir paslaugy
inovacijas ir rapinasi psichoemocine darbuotojy gerove. Ta¢iau darbuoto-
jy pastangy rémimas ir iniciatyvy skatinimas - ne vienintelis pazangiems
lyderiams budingas bruozas. Naujosios vadovavimo teorijos daug placiau
kalba apie formaliems lyderiams bitinas kompetencijas.

Tarnaujanciosios lyderystés (Greenleaf, 1996) verte jos pradininkas
Greenleafas jZvelgé dar 1970 m. Jis teigé, kad hierarchinis vadovy ir dar-
buotojy atotrukis néra naudingas organizacijai, ir i$kélé darbuotojy ,au-
ginimo“ idéjg. Tarnaujancios lyderystés teorija Greenleafas karé derinda-
mas pagrindinius transformacinés lyderystés ir socialinés atsakomybés
principus, kuriuos susieti su organizacijos aplinka véliau leido pozityvioji
organizaciné elgsena (Greenleaf, 1996). Kokios pionieriskos buvo Green-
leafo mintys, rodo empiriniai tarnaujanciosios lyderystés tyrimai - jie imti
vykdyti tik prie§ apytikriai desimt mety. Ilgus deSimtmecius mokslininkai
nesiémé tyrimy baimindamiesi keblumy dél to, kad Greenleafas paliko ne
empiri$kai patikrintg ir patogia operacionalizuoti tarnaujancios lyderystés
sampratg, o vadovavimo filosofija. Greenleafo lyderystés teorija paremta
pozitriu, kad efektyviai dirbantis vadovas privalo pasizyméti tam tikromis
savybémis ir gebéjimais, butent (Greenleaf, 1996):

- Gebé¢jimu veiksmingai bendrauti ir atidziai klausytis. Vadovui
butina suprasti ne tik pokalbininko déstomus faktus, bet ir jo kalbos
bei elgesio intencijas.

- Empatija. Vadovas turéty gebéti suprasti darbuotojus ir priimti juos
tokius, kokie jie yra.

- Gebéjimu aprépti ir darbuotojams parodyti visuma. Cia gebéjimas
reikalingas tam, kad darbuotojai nesikrimsty ir nesureik§minty indi-
vidualiy nesékmiy, kita vertus, kad galéty klaidas istaisyti, suprasda-
mi, jog nauji sprendimai ir veiksmai paveiks visg organizacija.

- Jzvalgumu, persmelkianciu individo ir grupés veiklos dimensijas.

- Intuicija, iSlavinta dél jvairialypés patirties.

- Gebéjimu jtikinti, noru daryti jtakg darbuotojams argumenty, o ne
einamy pareigy teikiama galia.
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Koncepciniu mastymu. Vadovas turéty zvelgti j ateitj, gebéti prog-
nozuoti jvykius ir jy pasekmes ir savo jzvalgomis grjsti sprendimus,
susijusius su organizacijos ateitimi.

Gebéjimu pelnyti darbuotojy pasitikéjima ir jj islaikyti.
Gebéjimu derinti organizacijos tikslus ir darbuotojy poreikius.
Izvelgti ir patenkinti svarbiausius darbuotojy poreikius, padéti jiems
spresti dilemas norint, kad darbuotojai baty atsidave ir kurty di-
dziausig verte, kokig leidzia jy potencialas.

Gebéjimu ,,auginti“ darbuotojus. Darbuotojy asmenybés, profesi-
nis ir dvasinis augimas taip pat ,augina“ organizacija.

Gebéjimu kurti bendruomene. Bendruomené, biidama maziausia
socialinio gyvenimo lgstelé, daro didziausig poveikj asmeniui, todél
per bendruomene galima veiksmingiausiai keisti darbuotojo elgesj
ir nuostatas.

Greenleafo pasekéjai véliau pergrupavo ir papildé §j sarasa, pabrézda-
mi lyderiy:

gebéjima i$ tikryjy prisiimti atsakomybe uz darbuotojus bei gebéjima
buti atsakingu ir lojaliu komandos Zaidéju (Spears, Lawrence, 2002),
gebéjima jgalinti darbuotojus ir tobulinti jy kompetencijas (Conger,
2000),

gebéjima savo talentus taikyti plac¢iu mastu, t. y. veikti remiantis
daugiau nei asmeniniais interesais, o darbuotojy interesus laikyti net
svarbesniais uz savuosius (Patterson, 2003),

autentiSkumga ir aukstus moralés standartus, t. y. nuostaty, zodziy ir
asmeniniy veiksmy suderinamuma (Peterson, Seligman, 2004),
socialinj intelektg ir gebéjimag kurti pasitikéjimo atmosferg (Ferch,
2005),

gebéjima sukurti ir ilaikyti aukstos kokybés tarpasmenines diadas
ir visos grupés saveika (Ferris ir kt., 2009).

Apibendrinant tarnaujanciosios lyderystés poveikio organizacijy
veiksmingumui empirinius tyrimus pabréztina, kad $is lyderystés tipas
duoda dvejopus teigiamus rezultatus: pagerina darbuotojy produktyvumg
ir tuo pat metu didina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Tai patvirtina tyri-
mai, atlikti skirtinguose Zemynuose, pvz., Hale, Fields (2007), Sun, Wango
(2009), West ir kt. (2009). Toks tarnaujanciosios lyderystés naudy derinys
svarbiausias organizacijoms, kuriy veikla priklauso nuo darbuotojy intelek-
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tinio indélio. Organizacijy, uzsitikrinanc¢iy konkurencingumg jveiklinant
darbuotojy intelekty ir karybiskumag, daugéja. Mechaninius ir rutininius
darbus atliekan¢ius Zmones organizacijose vis dazniau pakeicia technolo-
gijos, taciau jos reikalauja intelektualiy individy. Taigi intelektinis darbuo-
tojy potencialas ir vadovy gebéjimas Sj potencialg paversti realiais rezultatais
tampa kritiniu organizacijy sékmés veiksniu. Tai reiskia, kad kuo toliau, tuo
daugiau organizacijy turés skatinti savo lyderius i$siugdyti tarnaujancio ly-
derio bruozus ir plétoti minétus lyderystés gebéjimus.

Panas$aus poziirio j lyderiy kompetencijas laikosi ir pagalbaus vadova-
vimo $alininkai. Jy nuomone, tik bendradarbiaudamas vadovas gali sukurti
palankias salygas sutelktomis pajégomis ir ilgainiui maziausiomis sagnaudo-
mis jgyvendinti organizacijos tikslus (Simonin, Ozsomer, 2009; Chrislip,
Larson 1995). Pagalbusis vadovas domisi grupés nariy darbo likesdiais,
svajonémis, tikslais ir stengiasi padéti juos paversti tikrove darbuotojy
veiklg planuodamas ir uzduotis formuodamas taip, kad atsiskleisty geriausi
darbuotojy gebéjimai ir bty panaudoti unikalas jy jgudziai.

Taip pat ir apibréziant svarbiausius koucingo, t. y. ugdomojo vadovavi-
mo, principus atkreiptinas démesys, kad ugdantysis vadovas mokosi i§ gru-
pés nariy ir drauge su grupés nariais. Kertiné ugdanciojo vadovo nuostata
yra ta, kad darbuotojai zino geriausiai, kg ir kaip reikia daryti, kad baty
pasiekti iSkelti tikslai, o vadovui svarbiausia — darbuotojus tinkamai jgalinti
(Misiukonis, 2012).

Deja, tenka pripazinti, kad organizacijose vis dar gajus pasenes po-
ziaris j lyderio savybes ir elgesio braizg, i§ kuriy sprendziama apie asmens
turimas kompetencijas. Kaip teigia Hemp (2008, 125 p.), kai kurie neati-
tinkantys sutartinio lyderio jvaizdzio darbuotojai organizacijoje yra ,,stilis-
tiskai nematomi Taigi organizacijos daznai nejvertina talentingy Zmoniy
kaip potencialiy lyderiy. ] vadinamajj nematomuyjy zong patenkama dél,
pvz., lyties, amziaus, i$vaizdos, kalbéjimo manieros, per silpnai rodomo
noro konkuruoti ir panasiai. Kadangi organizacijoje tokiy individy ateitis
nesiejama su vadovavimu, Siems zmonéms tampa neprieinama informaci-
ja ir kitos priemonés, kurios padeda tradiciskai ,,potencialiems lyderiams
iSmokti daryti jtaka ir pasirengti formaliu autoritetu gristoms pareigoms:
»nematomieji“ nekvie¢iami j susirinkimus svarbiais klausimais, nesiuncia-
mi j mokymus lyderystés, sprendimy priémimo ir kt. temomis, reik§min-
gomis vadovo darbui gerai atlikti. Taip apribojamos galimybés iskilti naujos
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kartos vadovams, galintiems ir norintiems ne nurodinéti darbuotojams ir
demonstruoti direktyvy elgesj, o mentoriauti, pasitikint kolegomis ir pade-
dant jiems patiems ir drauge organizacijai pasiekti sékmés.

Apibendrinant reikéty pabrézti, kad kompetencija holistiniu pozitiriu
gali bati apibréziama kaip fenomenas, pabréziantis gebéjima perkelti zinias
i naujas situacijas ir sukuriantis galimybes veikti jvairiais veiklos lygmeni-
mis (Lepaité, 2003). Tad vien vadovo asmeniniy savybiy, Ziniy, gebéjimy,
jgtdziy ir t. t. neuztenka tam, kad vadovas buty i$ tiesy kompetentingas.
Vadovas gali turéti daug ziniy ir gebéjimy, taciau nesugebéti adekvaciai
veikti vienoje ar kitoje situacijoje. Todél kompetentingus vadovus nuo
nekompetentingy skiria ne jy Zinios, o jy gebéjimas tomis zZiniomis veiks-
mingai naudotis nepazjstamose situacijose, taip pat — gebéjimas efektyviai
veikti jlgg laika (Boterf 2010, cit. i§ Gordon ir kt., 2012).

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai

Prie privalomy vadybiniy kompetencijy taip pat priskiriamas vadovy
gebéjimas ugdyti darbuotojy jsipareigojimg organizacijos tikslams. Darbuo-
tojy aukstas jsipareigojimo lygmuo yra labai svarbus ir reik§mingas. Isipa-
reigoje darbuotojai pasizymi didesniu démesingumu ir jsigilinimu atliekant
uzduotis, sgmoningumu siekiant bendry tiksly, karybiskumu, motyvacija
spresti organizacijos problemas (Saks, 2006; Wagner, Harter, 2006). Tokie
darbuotojai taip pat yra produktyvesni (Macey ir kt., 2009), maziau orien-
tuoti | materialinj skatinimg ir daugiau - i profesinj augima (Lehmann,
2009). Be to, individualiuoju lygmeniu jsitraukimas ir jsipareigojimas ma-
zina streso lygj ir perdegimo tikimybe (Sanchez, McCouley, 2006; Schaufeli
ir Bakker, 2004), todél yra labai svarbus formaliems lyderiams ir geriau-
siems specialistams.

Vertinant organizaciniu lygmeniu, aukstas darbuotojy ir vadovy jsipa-
reigojimas didina darbo nasuma, gerina klienty pasitenkinima teikiamomis
paslaugomis ir gamybos produktais, didina pardavimo didéjima (Welbour-
ne, 2007) bei organizacijos konkurencinguma apskritai (Macey ir kt., 2009).

Vis délto maziau nei 30 proc. (o JAV tik nuo 14 iki 30 proc.) darbuotojy
jauciasi jsipareigoje savo atstovaujamoms organizacijoms (Welbourne, 2007)
ir tik vos 20 proc. teigia, kad jy vadovams uztenka gebéjimy pavaldinius
jtraukti, jkvépti dirbti atsidavus (Wagner Harter, 2006; Czarnowsky, 2008).
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Isipareigojimas organizacijai suprantamas kaip darbuotojo individuali
pazintiné ir emociné bisena bei elgsena, nukreipta j organizacijos siekia-
mus tikslus (Schuck, Wollard, 2010, 103 psL.).

Mowday, Porter ir Steers (1982) apibrézé jsipareigojima organizacijai
(angl. organisational commitment) kaip masta, kiek darbuotojas susieja save
ir yra jtrauktas j savo organizacijg. Sis apibrézimas i$skiria tris pagrindinius
jsipareigojimo organizacijai komponentus: a) tvirta tikéjimg ir organizaci-
jos tiksly bei vertybiy pripazinima (identifikacija), b) pasiryzima déti di-
deles pastangas organizacijos naudai (jsitraukimg, dalyvavima), c) griezta
sprendimg likti organizacijoje (lojalumas). OReilly (1989) mini tris atsida-
vimo stadijas. Pirmoji, Zinoma kaip sutikimo, laikymosi (angl. compliance),
yra zemiausias atsidavimo lygis, kai asmuo priima kity jtakg norédamas
gauti ka nors mainais, pavyzdziui, pinigus. Antroji stadija yra identifikaci-
jos, arba rémimo: asmuo priima kity jtaka, palaikydamas jj tenkinantj rysj,
kuris, i§ kitos pusés, leidzia didziuotis priklausomybe konkreciai organiza-
cijai. Trecioji stadija, kaip auksciausia atsidavimo stadija, vadinama vidinés
kultaros (angl. internalisation) stadija, kai asmuo atranda, kad organizaci-
jos tikslai sutampa su jo paties ir teikia pasitenkinima.

Pasak Meyer ir Alen (1991), jsipareigojimas organizacijai yra psicho-
loginé busena, apibidinanti darbuotojo rysj su organizacija ir rodanti dar-
buotojo sprendima likti arba testi priklausomybe organizacijai. Meyer ir
Alen aprasé tris skirtingas jsipareigojimo organizacijai formas:

e Emocinj jsipareigojimg (angl. affective commitment), atspindintj
emocinj darbuotojy prisiri$§img, solidarizavimasi (saves sutapatini-
ma) ir dalyvavima organizacijoje;

o Isbuvimo, trukmeés (angl. continuance) jsipareigojima, kuris vaiz-
duojamas kaip darbuotojy supratimas, kokig kaing teks mokéti pa-
sitraukus i§ organizacijos;

o Jpratimo (angl. normative) jsipareigojima, rodantj darbuotojy jau-
¢iamg pareigg likti organizacijoje.

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai didéja arba mazéja - tai pri-
klauso nuo darbuotojy tarpasmeniniy santykiy ir su vadovais, darbo gru-
pés klimato bei tobuléjimo galimybiy (Schuck, Wollard, 2010). Tai reiskia,
kad butent vadovai, organizuodami ir koordinuodami darbo procesus bei
kurdami organizacijos bendravimo kultarg, turi visas galimybes formuoti
ir stiprinti darbuotojy atsidavima organizacijai.
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Schuck su kolegomis (2011) apibendrino darbuotojy jsipareigojima
nagrinéjancius tyrimus ir sudaré modelj, kuris teigia, kad aukstg darbuo-
tojy jsipareigojimg sukuria organizacinés aplinkos ir asmeniniy aplinky-
biy darna. Kadangi organizacinés aplinkos veiksniai neabejotinai labiausiai
priklauso nuo vadovy nuostaty, priimamy sprendimy ir asmeninés elgse-
nos, §j modelj panagrinésime placiau.

Organizacinés aplinkos veiksniais, didinanciais arba mazinanciais
darbuotojy jsipareigojima organizacijai, Schuck, Rocco ir Albornoz (2011)
laiko aspektus, susijusius su zmonémis, darbo salygomis ir klimatu. Auto-
riai taip pat apibrézia akivaizdzius ir neakivaizdzius veiksnius. Akivaizdas -
tai tie, kuriuos galima stebéti, aptarti, vertinti, pvz.: rysiai su bendradarbiais
ir vadovais, organizacijos formalios proceduros ir taisyklés. Neakivaizdis -
tai tarpusavio pasitikéjimas, bendrystés jausmas, kooperacijos intencijos,
baimés nebuvimas dél nety¢iniy klaidy ir asmeniniy savybiy, priklausomy-
bés grupei / organizacijai jausmas, tobuléjimas ir saviraiska.

Asmeninés aplinkybés taip pat labai svarbios darbuotojams plétojant
jsipareigojimg organizacijai. Pasak Schuck, Rocco ir Albornoz (2011), di-
dziausios reik$més turi paties darbuotojo savijauta ir jo §eimos nariy svei-
kata, pasitikéjimas savimi, kolegomis bei vadovais, jausmas, kad esi vertina-
mas ir svarbus, noras mokytis ir tobuléti, jausmas, kad nuo paties priklauso
kiti zmonés, darbo rezultatai ir pan. Svarbu pabrézti, kad asmeninés aplin-
kybés negali bati vertinamos i$ $alies arba ,,objektyviai® Jos yra tokios, kaip
jas suvokia ir priima pats individas.

Galiausiai Schuck su bendraautoriais (2011), pristatydamas darbuoto-
ju jsipareigojimo organizacijai modelj, teigia, kad nuo organizacinés aplin-
kos priklauso darbuotojo asmeniné vidiné savijauta, saviverté ir apskritai
motyvacija jsipareigoti, ta¢iau vien tinkamos aplinkos tam neuztenka — dél
nedékingai susiklosciusiy asmeniniy aplinkybiy arba tam tikry individua-
liy savybiy gali buti sunku darbuotojg jkvépti siekti organizacijos tiksly.

Organizacijoje plétojant jsipareigojimo kultirg, Macey su bendra-
darbiais (2009) sitlo atsizvelgti j tris pagrindines darbuotojy savybes,
kurios atsiranda sgveikaujant su organizacija ir gali skatinti arba stabdyti
juos. Panagrinékime tai placiau:

- Gebéjimas jsipareigoti. Tai kompleksiné savybé, kurios sudétinés dalys
yra darbuotojo autonomijos siekis, autonomijos galimybés ir jo turimos
darbo kompetencijos (arba galimybés jgyti trikstamas).
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Akivaizdu, kad nors gebéjimas jsipareigoti kyla i§ asmens ypatybiy ir valios,
viena sudétiné dalis, butent — autonomijos galimybés, yra glaudziai susijusi
su organizacijos valdymo politika. Organizacijos kulttra, taisyklés ir proce-
sai gali sudaryti trukdzius, kuriy pats darbuotojas nebus pajégus arba moty-
vuotas jveikti, todél jo jsipareigojimas organizacijai mazeés.

Salygos jgyti kompetencijas taip pat svarbios, nes skirtingose organiza-
cijose butiny darbui atlikti kompetencijy rinkiniai skiriasi. Neapdairu
manyti, kad darbuotojas privalo buti savo darbo srityje kompetentin-
gas, nesvarbu, ar organizacija sudaro ar nesudaro salygy jam tobuléti ir
mokytis.

- Motyvacija jsipareigoti. Motyvacija susijusi su darbuotojo atliekamais
vaidmenimis ir atsakomybés ribomis, t. y. galimybe realiai priimti spren-
dimus, o ne tik Zinoti, kg daryti, kad darbas buty jvertintas kaip atliktas
tinkamai. Reikia dar kartg pabrézti, kad paseno ir organizacijai nebenau-
dingas pozitris, jog darbuotojas turi ,,pats motyvuotis, nes organizacija
juo rapinasi mokédama atlyginima. Taip pat kad tam tikromis asmenybés
savybémis pasizymintys individai yra motyvuoti siekti labai gery rezulta-
ty, todél ganétinai nemotyvuoti darbuotojai yra trakumy turincios asme-
nybés. Darbuotojy jsipareigojimo tyrimai rodo, kad motyvacija jsipareigo-
ti pirmiausia stiprina organizacijos parama, kuri pasireiskia: a) darbuotojo
gyvenimo vientisumo pripazinimu, kai vadovybé neiskelia darbo tiksly
auksc¢iau asmens gyvenimo tiksly, b) rapinimusi, kad darbuotojy atlieka-
mas darbas bty jy akimis prasmingas, ) tobulinimosi ir karjeros galimy-
biy sudarymu (Gebauer ir kt., 2008).

- Laisvé jsipareigoti. Ji reiskia sauguma apsisprendziant, kokiu laipsniu
jsipareigoti. [sipareigojimas stipréja, kai darbuotojas jaucia, jog jo spren-
dimas jsipareigoti yra jam paciam vertingas. Sukurtos taisyklés, paskirtos
atsakomybés, motyvavimo ir elgesio kontrolés sistemos daznai Zlugdo
pasiryzimg savarankiskai jsipareigoti. Vigoda-Gadot (2006, 2007) jspéja,
kad per aktyvis veiksmai, siekiant paskatinti darbuotojus jsipareigoti, gali
negriztamai pakenkti, jei virsta spaudimu arba eksploatavimu.

Planuojant darbuotojy jsipareigojimo stiprinimo priemones svarbu
zinoti, kokj poveikj daro organizaciniai sisteminiai vadovybés sprendimai.
Saks (2006) kviecia skirti jsipareigojima dirbti ir jsipareigojimg organiza-
cijai. Procedurinis teisingumas palaiko tik jsipareigojimg organizacijai, o
organizaciné kultara kuria abu - ir organizacijai, ir atliekamam darbui.
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Todél i§ anksto batina nuspresti, kokio masto darbuotojy jsipareigojimu
organizacija suinteresuota.

Atskiro démesio mokslinéje literatairoje sulaukia paciy vadovy jsipa-
reigojimo tema.

Daugelis autoriy pabrézia, kad vadovy jsipareigojimas turéty pasizy-
méti dviem kryptimis - organizacijos ir darbuotojy (Umble ir kt., 2003;
Holger, 2002; Hasanali, 2002; Ngai ir kt., 2008; Arakawa, Greenberg, 2007;
Bassi, McMurrer, 2007; Schuck, Wollard, 2010). Sig pusiausvyra islaikyti
néra paprasta. Siekdami islaikyti vadovaujamas pozicijas ir kilti karjeroje,
vadovai suvokia, kad yra priklausomi nuo aukstesnés vadovybés arba savi-
ninky, todél jy jsipareigojimas organizacijai nattraliai biina stipresnis nei
savo darbuotojams ir vadovaujamoms komandoms. Pastebéta, kad jsitrau-
kimg ir atsidavima organizacijos tikslams palaikanti organizacijos kultara
skatina ir paciy vadovy jsipareigojima sgziningai dirbti savo darbg (Ara-
kawa, Greenberg, 2007).

Ulrichas (2007) teigia, kad organizacijos sékmé ateina, kai visy hi-
erarchiniy lygmeny vadovai pasizymi trimis kokybinémis ypatybémis:
dalykine kompetencija, atsidavimu (angl. committment) organizacijai bei
jsipareigojimu darbuotojams ir savo darbo indéliu. Autorius paaiskina,
kad vertinant $ias ypatybes svarbiausia, kokj darbuotojy ir emocinj kole-
gy atsaka sukelia vadovas, dirbdamas savo darbg. Juk butent vadovai yra
patys reik§mingiausi darbuotojy darbo aplinkoje, nes nuo jy labiausiai
priklauso darbinio gyvenimo kokybé (Arakawa, Greenberg, 2007). Vado-
vy filosofija, praktinés Zinios, elgesio ir reagavimo j pavaldinius maniera
kuria darbo vietos suvokimg darbuotojy pozitriu. Vadovai, kurie j dar-
buotojy nesékmes reaguoja agresyviai arba labai kritiskai, kuria aplinka,
kurioje darbuotojai bijo jsipareigoti. Jiems toks vadovo elgesys reiskia, kad
buti atsidavusiam organizacijai yra neracionalu ir psichologiskai nesaugu.
Ir priesingai, vadovai, kurie darbuotojams grjztamajj rysj teikia suderin-
dami pastabas ir rapinimasi, kuria sveikg ir produktyvig aplinka (Shuck
ir kt., 2011). Vis délto kai kurie mokslininkai nesutinka, kad minéty or-
ganizaciniy priemoniy ir vadovy savybiy uztenka darbuotojy jsipareigo-
jimui sukurti. Intensyvas tyrimai vyksta ieskant, koks konkretus lyderiy
elgesys ir kokie biuitent vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimo metodai
veikia $ig sritj (Bakker, 2011; Bakker, Albrecht, Leiter, 2011). Atrastas stip-
rus charizmatinés lyderystés, darbuotojy jsipareigojimo ir organizacinio
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pilietiSkumo rysys (Babcock-Roberson, Strickland, 2010), taip pat jrodyta,
kad transformaciné lyderysté didina pasekéjy potencialg jsipareigoti (Zhu,
Avolio, Walubwa, 2009; Shuck, Herd, 2012).

Kita vertus, darbuotojy jsipareigojimas svarbus ir kitais, organizacijos
istekliy taupymo, aspektais. Pavyzdziui, nustatyta, kad jis glaudziai susijes
su pasitenkinimu darbu. Daugelis tyrimy rodo, kad jsipareigoje darbuoto-
jai ir vadovai yra patenkinti darbu (Macey, Schneider, 2008; Swanson, 2009).
Pasitenkinimas atsiranda i$ pojicio, jog darbas yra prasmingas, asmeniskai
naudingas ir leidziantis atsiskleisti. Vis délto kilti pasitenkinimui gali uztekti
vien gery fiziniy darbo salygy, maloniy kolegy, einamy pareigy arba auksto
statuso (Latham, Ernst, 2006), bet §is pasitenkinimas neuztikrins darbuotojo
produktyvumo (Swanson, 2009). Kai kurie tyrimai rodo, kad tarp darbu pa-
tenkinty darbuotojy yra tik 9 proc. jsipareigojusiy siekti organizacijos tiksly.
O visi pasizymintieji aukstu jsipareigojimu pasizymi ir aukstu pasitenkinimu
darbu (Macey, Schneider, 2008; Shuck ir kt., 2012). Na, o pasitenkinimas dar-
bu lemia stiprig darbo motyvacija, taip palengvindamas organizacijos sagnau-
dy nasta, didéjancia siekiant jkvépti ir paskatinti nemotyvuotus darbuotojus.

Nekreipti démesio j $ig vadovaujamojo darbo sritj yra nuostolinga, nes
darbuotojy nejsipareigojimas - tai atsiskyrimas nuo kolektyvo, nepaisymas,
kokiam elgesiui teikiama pirmenybé organizacijoje, emocinis absenteizmas,
pasyvus elgesys. Nejsipareigojimas gali pasireiksti ir organizacinio pilietis-
kumo trakumu (Estes, Wang, 2008). Nejsipareigoje darbuotojai vengia bet
kokios saviraiskos. Beje, tyréjai saviraiska artimai sieja su karybingumu,
autentiSkumu, negynybine komunikacija, zaisme, etisku elgesiu (Schuck,
Wollard, 2010).

Pabréztina, kad buty didelé klaida jsipareigojimo buvimg arba nebu-
vima ai$kinti tik darbuotojy asmeninémis savybémis ir vidine motyvacija.
Darbuotojai kas dieng renkasi, ar atskleisti savo autentiskuma, ar ne, stebé-
dami ir apsvarstydami juos pasiekiantj atgalinj rysj apie jy asmenybés pri-
imtinumg (Kahn, 1990). Pabréziant vadovy ir jy palaikomos organizacinés
kultiiros svarbg pasakytina, kad didziausig jtaka darbuotojy jsipareigojimui
daro darbo prasmingumas, psichologinis saugumas ir darbo atlikimo galimy-
bés (Kahn, 1990), taip pat darbo aplinka, kurioje skatinamas karybingumas
ir pasitikéjimas savimi (Reio ir kt, 2006). Kaip galima matyti, visos $ios sri-
tys néra paveikios darbuotojy valiai - ¢ia svarbesnis organizacijy vadovy-
bés vaidmuo.
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Nuolatinis mokymasis ir tobulinimasis

Organizacijy tyréjai teigia, kad nuolatinis darbuotojy mokymasis ir to-
bulinimasis yra ir ateityje isliks esminé organizacijy konkurencinés sékmés
salyga (Danielson, 2004; Bassi, McMurrer, 2007; Gentry, Sparks, 2012). Ta-
Ciau Sioje srityje reikalingi tam tikri nuostaty poslinkiai. Svarbu, jog va-
dovybé suprasty, kad darbuotojy tobuléjimas neturéty bati palieckamas sa-
vieigai arba priskiriamas paciy darbuotojy atsakomybei ir iniciatyvai. Dar-
buotojy ugdymo ir tobulinimosi procesus butina susieti su organizacijos
tikslais ir kompetencijy poreikiu.

Saks ir Haccoun (2010) primena, kad globali konkurencija labiausiai spi-
ria gerinti savo paslaugas ir produkcijg. Visos organizacijos mastu, taip pat ir
darbuotojy kasdieniy uzduociy kontekste $is gerinimas reiskia, kad jprastos
veiklos praktika sparciai nyksta — kei¢iant darbo metodus, priemones ir tech-
nologijas, darbuotojams reikalingos naujos Zinios ir jgiidziai. Tad darbuotojy
mokymas ir ugdymas yra tape organizacijy konkurencingumo prielaida. Au-
toriai atskleidzia, kodél darbuotojy mokymas ir ugdymas yra toks svarbus pa-
¢iai organizacijai, sistemingai aiskindami, kas daro jtakq organizacijos efekty-
vumui ir sékmei, jtakos veiksnius grupuodami j iSorine organizacijos aplinka,
organizacijos savybes, zmoniy i$tekliy vadybos ypatybes ir darbuotojy indivi-
dualius veiksmus darbo uzduotims atlikti (6 pav.). Analizuojant kiekvieng jta-
kos veiksniy grupe aiskéja, kad nuolatinis darbuotojy mokymas yra butinybé.
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6 pav. Organizacijos efektyvumo jtakos veiksniai darbuotojo indélio atzvilgiu
(pagal Saks, Haccoun, 2010, 16 p.)

Pvz., iSorinés aplinkos veiksnys — vis tobuléjancios ir atsirandancios
naujos technologijos neabejotinai pagerina gamybos pajégumus, taciau tam
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reikia, kad su Siomis technologijomis dirbantys darbuotojai i$manyty tech-
ninius jy reikalavimus ir gebéty veiksmingai jomis naudotis. Technologijos
produktyvumg didina tik tuomet, kai darbuotojai pripazjsta technologijy
batinuma ir turi teigiamas nuostatas dél jy eksploatavimo (Saks, Haccoun,
2010, p. 17). Turimi omenyje ne tik aukstesniy intelektiniy pajégumy rei-
kalaujantys dalykai, tokie kaip kompiuterinés technologijos, masinos arba
laboratorijy jranga, bet ir medziagos, priemoneés, birdai. Neapmokant dirbti
naujomis technologijomis, atsiranda kvalifikuoty darbuotojy stygius.

Organizacijos lygmeniu itin svarbu, kad zmoniy istekliy vadybos
sprendimai buty suderinti su visos organizacijos veiklos strategija. Jei or-
ganizacijos strateginiai tikslai nukreipti j veiklos kokybés gerinimg, ino-
vacijy kiirimg, klienty aptarnavimo, projekty valdymo sisteminiy poky<iy
diegima, Zmoniy istekliy vadybos procesai turi bati sumodeliuoti stiprinti
ir remti priimtg strategija, jgalinti darbuotojus ja jgyvendinti. | strategijos
jgyvendinimo galimybes reikéty zvelgti kompleksiskai vertinant organiza-
cijos potencialg, t. y. atkreipiant démesj ne tik j isteklius, bet ir j darbuotojy
kompetencijas. Siuolaikinése Zemos struktiiros organizacijose sumazéjus
hierarchiniy valdymo lygmeny vis tiek islieka visy valdymo funkcijy po-
reikis. Todél darbuotojai turi iSmokti kai kurias jy atlikti patys, pvz., spresti
problemas, priimti sprendimus, savarankiskai dirbti komandose. Darbuo-
tojy asmeninés lyderystés kompetencijy plétra tampa labai svarbi. Ir ¢ia ne-
jmanoma apsieiti be darbuotojy mokymo ir ugdymo.

Darbuotojy mokymas — Zmoniy istekliy vadybos sritis. Jei pastebima,
jog, pvz., organizacijos klienty reikalavimai per dideli, kad darbuotojai juos
tinkamai jvykdyty, produkty arba paslaugy kokybé per bloga, kad jmoné
buty ganétinai patraukli rinkoje, konstatuojama, kad jmonés uzimamos rin-
kos dalis nuolat mazta, minétas problemas stiprina arba net ir sukuria ydinga
ir neapgalvota organizacijos darbuotojy mokymo ir ugdymo sistema. Dél ne-
pakankamo darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos ugdymo taip pat atsiranda
tokios organizacijos veiksmingumo kliatys kaip dalies padaliniy negebéjimas
pasiekti iSkeltus tikslus, trukdziai laikantis veiklos standarty ir pan. (Saks,
Haccoun, 2010, p. 20). Todél zmoniy istekliy vadybos funkcijy negalima nu-
vertinti ir pasirinktinai vykdyti vienas, o kitas atmesti kaip nesvarbias.

Zinoma, nedera kategoriskai teigti, kad organizacijos visos patiriamos
problemos susijusios su zmoniy istekliy valdymu ir kyla dél per menko
darbuotojy mokymo. Taciau siekiant jsitikinti, kokig problemy dalj sudaro
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nepakankamos darbuotojy kompetencijos, reikia nuolat analizuoti moky-
mo poreikius. Mokymo poreikiy analizés metodikos leidzia nustatyti dar-
buotojy ziniy spragas ir gebéjimy trakumus ir jvertinti reikalingus isteklius
$ioms spragoms pasalinti.

Mokymo poreikiui nustatyti taikomos jvairios metodikos, kuriy gausa
pastaruoju metu ir specifika pritaikant konkrec¢iam sektoriui neleidzia iden-
tifikuoti vienos ar keleto geriausiy. Tac¢iau viena i$ labiausiai Zinomy, ku-
rios pagrindu buvo i$plétota daug vélesniy, paminétina McGehee ir Thayer
(1961) sumodeliuota organizacijos, darbo ir darbuotojo metodika, kuria
véliau perkonstravo Goldstein (1993). Organizacijos, darbo ir darbuotojo
vertinimo metodika leidzia nustatyti, kada ir kokiose srityse organizacija
turéty imtis darbuotojy mokymo iniciatyvos. Goldstein papildé metodika
dalimis, kur organizacijos lygmeniu nagrinéjami ilgalaikiai ir trumpalaikiai
organizacijos tikslai, esami ir reikalingi istekliai, taip pat pasialé jvertinti
vadovybés poziirj j mokymus ir netiesioginj jy jsitraukima j ugdymo pro-
cesus. Autorius pabrézé, kad darbuotojy nusiteikimg tobuléti reik$mingai
veikia vadovy nuostatos dél darbuotojy kompetencijy plétros, mokymy
klimato ir dalinimosi Ziniomis. Pagal aptariamaja metodika darbo atlikimo
analizé apima uzduociy nagrinéjima, reikalauja apibrézti, kokiy jgudziy ir
ziniy reikia Sioms uzduotims atlikti. Darbuotojy asmeniniu lygmeniu atlie-
kama analizé sudaro galimybe i$siaiskinti, kuriems darbuotojams ir kokio
tipo mokymuy reikia. Véliau Goldsteinas kartu su Fordu (2002) j $ig metodi-
ka dar jtraukeé darbo reikalavimy pareigybei analize. Sios mokymy poreikio
jvertinimo metodikos laikomos klasikinémis ir vis dar vertingomis prakti-
koje (Saiyadain, 2009; Stewart, Brown, 2008).

Mokslinése publikacijose dazniau taip pat minimos tokios mokymy
poreikio nustatymo metodikos kaip veiklos vertinimo (performance apprai-
sal) metodika (Herbert, Doverspike, 1990), mokymo ratas (training whe-
el) (Bee, Bee, 1994), proaktyvumo vertinimo modelis (proactivity model)
(Vandenberghe, Peiro, 1999) ir kitos (Grau-Gumbau ir kt., 2001). Beveik
visos naujesnés mokymo poreikio vertinimo metodikos artimai atspindi
jvairius sisteminius organizacijy veiklos vertinimo ir procesy organizavi-
mo modelius, kuriuose akcentuojamas i$orinés aplinkos daromas poveikis
ir teikiamos rekomendacijos darbuotojy Zziniy ir gebéjimy poreikj sieti su
organizacijos tikslais, iStekliais bei specifinémis aktualijomis. Sisteminis
vertinimo modelis (the Systems Model of Evaluation), pasitlytas Russ-Eft
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ir Preskill (2005), galéty bati vienu i§ pavyzdziy (zr. 4 lentele). Tadiau, aps-
kritai kalbant, konceptualiai pateikty mokymo poreikio vertinimo metodi-
ky mazta, o daugéja specialiai adaptuoty, papildyty, patobulinty ir skirty
konkreciam sektoriui, klasteriui, sri¢iai, kurioje veikia organizacija.

4 lentelé. Sisteminio vertinimo modelio sudedamosios dalys pagal Russ-Eft ir
Preskill (2005)

Konkurencija

Klienty lakesciai

ISorinés aplinkos Darbo jégos jvairove
kintamieji Teisinés aplinkos reikalavimai
Technologijos
Globali verslo aplinka

Sistemos ir struktiiros

Organizacijos vizija, misija, strateginiai tikslai

Organizacijos kulttra
Komunikacija
Vertinimo ketinimai
Vertinimo proceso Pozitris j vertinimo metu surinktus duomenis ir jy reik$minguma
jtakos veiksniai Paciy vertintojy charakteristikos
Politinis organizacijos kontekstas
Démesingumas vertinimo atlikimui
Vertinimo dizainas
Vertinimo proceso Duomeny rinkimo priemonés
valdymas Duomeny rinkimo proceso ypatybés

Duomeny analizé ir vertinimas

Komunikavimas pateikiant vertinimo ataskaitg

Vis délto nagrinéjant mokslinius straipsnius naujausiy laiky organi-
zacijy sékmés prielaidy ir salygy tema, galima pastebéti tyréjus vienijancia
gija — intensyvéjancia diskusija apie paciy vadovy mokymo poreikio nu-
statyma (Singal, 2009; Collins, Holton, 2004; Gentry, Sparks, 2012; Holder,
Ramagem, 2012; Pfeffermann, 2012). Sis klausimas nebuvo toks svarbus
praéjusiame Simtmetyje, taciau dar 1988 m. Saari su kolegomis apklausé
1 000 JAV jmoniy, kuriose dirbo ne maziau kaip 1 000 darbuotojy. Apklau-
sos duomenys parodé, kad tik 27 proc. tirty bendroviy vidinémis taisyklé-
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mis apsibrézé reikalavima nuolat mokyti vadovus ir vertino, kaip mokymai
padéjo gerinti vadovy darbg. ODriscoll ir Taylor (1992) taip pat nustateé,
kad 69 proc. jmoniy nesiraipina vadovy kompetencijy vertinimu.

Siy dieny tyréjai kelia du susijusius klausimus. Pirmas: kokiy Ziniy ir
jgudziy reikia vadovams, kad jie vadovavimo prasme veikty efektyviai ir
buty pajégts uztikrinti veiksminga organizacijos funkcionavima, ir ant-
ras: kaip objektyviai jvertinti ir nustatyti, kokiy konkreciai Ziniy ir jgudziy
vadovams asmeniskai tritksta (Dragoni ir kt., 2009; Singal, 2009; Gentry,
Sparks, 2012; Pfeffermann, 2012; Andersson, 2010; Talik ir kt., 2012). Taip
pat plétojami tyrimai, kaip apskritai vadovai mokosi organizacijose. Tei-
giama, kad vienas i§ veiksmingy bady galéty buti vadovy saviugda taikant
savirefleksijg, savireguliacijg ir emocinio atsako valdyma (Nesbit, 2012).

Mokslininkai susidoméjo vadovy kompetencijomis ir tobulinimo (-si)
klausimais pastebéje, kad mokymy efektyvuma tiesiogiai susieti su finan-
sinés grazos jmonei kriterijumi néra teisinga, nors vadovai i§ paaugusios
kvalifikacijos darbuotojy tikisi pirmiausiai buitent to. Taigi nors darbuotojy
tobulinimui organizacijos skiria dideles sumas (apie jas kalba, pvz., Singal
(2009), taip pat Kay‘us Bunchas (2007) teigiantis, kad JAV organizacijos
darbuotojy mokymui isleidzia vidutini$kai 200 milijardy doleriy per me-
tus), pasak tyréjy, finansiniy istekliy darbuotojy mokymui skiriama per
mazai, kad buty sukurta reik§minga pridétiné verté. Tai reikéty suprasti
vadovams. Turéty bati skiriamas ne mazesnis kaip 15 proc. biudzetas mo-
kymams, planuojant jmonés isteklius (Norton ir kt., 2012).

Mokslininkai sutinka, kad sekoje ,,darbuotojy tobulinimas - pageréju-
sios darbuotojy kompetencijos — finansiné graza organizacijai“ traksta ne-
zinomy dedamuyjy. Kaip teigia Fredas Nickolsas (2005), kuris atskyré mo-
kymo efektyvumo matavimo ir vertinimo sgvokas, svarbu, kad darbuotojy
tobulinimo modelyje bty aisku, kaip koordinuoti ir kontroliuoti mokymy
procesa, kokiomis veiksmy gairémis remtis kiekviename darbuotojy tobu-
linimo sistemos zingsnyje, kad $is procesas didinty visos jmonés pasieki-
mus. Mokymy poveikj mégina apibrézti tik apie 13 proc. bendroviy (Sug-
rue, Rivera, 2005), dauguma organizacijy tiesiog skai¢iuoja, kiek mokymy
organizavo ir kiek darbuotojy apmoké (Wang, Wilcox, 2006). Kai kurie au-
toriai sitilo vis délto mokymy poveikj sieti ne su pelningumo rodikliais ir ne
su mokymy valandy skai¢iumi, o su apmokyty darbuotojy produktyvumo
ir uzduodiy atlikimo kokybés poky¢iais (pvz., Alvarez, 2004; Stanley, 2012).
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Wang ir Wilcox (2006) jrodé, kad teigiama mokymy poveikis jmonei gali
bati teigiamas tik tuomet, kai j jy planavima ir vykdymg jsitraukia visos su-
interesuotos $alys, t. y. vadovai, Zmoniy istekliy valdymo padaliniai ir patys
darbuotojai. Kock ir Ellstrom (2011) irgi pazymi, kad $iais laikais darosi bi-
tina j organizacijos darbuotojy mokymo poreikio planavimg jtraukti pacius
darbuotojus, taip pat — derinti neformalias ir formalias darbuotojy moky-
mo strategijas. Tokios praktikos jau laikosi dauguma Lietuvos organizacijy.
Taciau spragos tarp kvalifikacijos kélimo renginiuose gauty ir realiai darbe
pritaikyty ziniy lieka dél to, kad vadovai ne visada linke tinkamai atsizvelgti
j darbuotojy pageidavimus, kita vertus, i§ darbuotojy nereikalaujama atsa-
komybeés uz jy pasirinkimus ir naujy gebéjimy taikyma atliekant uzduotis.

Suderinti i§8akiy jvairove - mokymus pagristi poreikio analize,  mo-
kymy planavima jtraukti visus suinteresuotus asmenis, tobulinti ne tik dar-
buotojy, bet ir vadovy kompetencijas, pasiekti, kad mokymy poveikis bty
didziausias, surinkti visapusiskus duomenis, kad baty galima jvertinti jvyk-
dyty mokymy efektyvumg — palankiausia organizuojant mokymus darbo
vietoje. Taip uztikrinama, kad nauji darbuotojy gebéjimai buty sparciai
pritaikomi, t. y. pagrindiné nauda organizacijai. Tam pritaria ir tyréjai, nag-
rinéjantys darbuotojy tobulinimo sékmingas praktikas, pvz., Danielsonas
(2004), Kockas ir Ellstromas (2011), Panagiotakopoulos (2011) ir kt.

Kartu su minétais darbuotojy ugdymo ir tobulinimo organizacijose
klausimais mokslinéje literatiiroje svarstoma, ar naujoji, t. y. elektroning,
komunikacijos terpé yra vertingesné uz tradicinj tiesioginj bendravima
siekiant darbuotojy mokymo (-si) efektyvumo. Kadangi mokymas pacio-
je organizacijoje reikalauja specialiy salygu, pvz., specialios vietos, atrodo,
kad butent elektroniné aplinka gali sékmingai padéti mazinant mokymo
sanaudas ir didinant Ziniy prieinamuma. Be to, kaip pazymi Hsiu-Ju ir
Chia-Hungas (2012), istyre 185 individualius atvejus, mokymasis elektro-
ninéje terpéje pagerina motyvacija siekti naujy ziniy, nes darbuotojai jau-
Ciasi autonomiski ir gali pasirinkti mokymosi tempg ir laikg. Kad tai yra
svarbu, patvirtina Burke ir Hutchins (2007) atlikta tarpdalykiné mokslinés
literat@iros apzvalga bei Bunch (2007) tyrimai, rodantys, kad veiksmingam
darbuotojy mokymuisi reik§mingiausig jtakg daro mokymo metodas, dar-
bo aplinka ir besimokanciojo savybés, pavyzdziui, mokymosi motyvacija.
Palanky organizacijy vadovy poziarj j elektronine mokymosi terpe paro-
dé Jeskeo ir Stamov-Rofnagelo (2012) tyrimo JAV rezultatai: 2011 m. net
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80 proc. darbuotojy Jungtinése Valstijose naudojosi elektroninémis moky-
mosi priemonémis.

Kita vertus, dalis mokslininky laikosi prie$ingos nuomonés ir teigia, kad
ateityje bus veiksmingesnis ne individualus, o komandos ugdymas. Kanppas
(2010), remdamasis sociokognityvinémis teorijomis ir atliktais empiriniais
tyrimais, mano, kad kadangi $iuolaikinés organizacijos nebejsivaizduoja-
mos be darbo komandose, komandy mokymas gali geriausiai padéti plétoti
veiksminga darbuotojy elgsena. Chatenier su kolegomis (2009) taip pat tei-
gia, kad siuolaikinéms organizacijoms tokiy svarbiy naujoviy pavieniai dar-
buotojai negali sukurti. Tam reikia, kad bendradarbiauty komandos nariai.
Todél turéty bati siektina, kad darbuotojai mokytysi komandose.

Apibendrinant reikia pazyméti, kad organizacijy tyréjai organizacijos
kultirg laiko esmine prielaida, padedancia arba trukdancia jgyvendinti
pridétine verte pasizymincias darbuotojy mokymo ir ugdymo sistemas ir
leidziancia sukurti besimokancig organizacija (Rebelo, Gomes, 2011).

Kadangi organizacijy kultira, kaip reik§mingas organizacijy sékmés
veiksnys, minimas beveik visose $iame skyriuje paminétose publikacijose,
kitame poskyryje trumpai apZvelgsime organizacinés kulttiros aspektus,
kuriuos tyréjai laiko svarbiausiais.

Organizacinés kultaros jtaka organizacijy veiklai

Svarbu pabrézti, kad organizaciné kulttra (angl. organizational culture,
corporative culture) kaip kritinis organizacijy sékmés veiksnys nurodoma
daugumoje publikacijy, nagrinéjanciy organizacijy sékmeés prielaidas ir pa-
teikian¢iy pavyzdines organizacijy patirtis. Vis délto mokslininkai ir specia-
listai sutinka, kad organizaciné kulttira praktikoje lieka viena sudétingiau-
siy, sunkiausiai apibréziamy organizacijos vadybos kategorijy.

Vienas dazniausiai cituojamy organizacinés kulttros apibrézimy, pa-
teiktas Scheino 1992 m., teigia, kad kultiira yra visuma prielaidy, kuriomis
remiasi konkreti grupé, spresdama i$orinés adaptacijos ir vidinés integra-
cijos problemas, ir kurios yra pakankamai veiksmingos, kad galéty buti

15 Sie du terminai mokslinéje literatiiroje pasizymi vienodu turiniu. XX a. ajtuntojo desimt-
mecio pradzioje korporatyvinés kultiros terminas buvo vartojamas, analizuojant priva-
taus sektoriaus organizacijas ir jy efektyvumo jtakos veiksnius. Devintajame desimtmetyje
paplito organizacinés kultiiros terminas kaip bendresnis ir tinkamas bet kurios - vie$ojo,
privataus ir ne pelno - sektoriy organizacijos kultiirai apibrézti.
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vertinamos kaip pagristos, teisingos, todél privalomos iSmokti naujiems
grupés nariams. Kitaip tariant, organizaciné kultara - tai panasiy vertybiy,
nuostaty, pozilriy, jsitikinimy, lukesciy, suvokimo ypatybiy, mastysenos
ir jausenos modeliy sistema, bendrai biidinga organizacijos nariams ir jos
grupéms (Ajmal et al., 2009; Anantatmula, Thomas, 2010). Organizaciné
kultara lemia, kas, kodél, kada, kieno ir kaip yra arba turi bati vykdoma
organizacijoje (Ajmal et al., 2009). Neperpratus konkrecios organizacijos
kultaros ir nepaisant nerasyty taisykliy, kaip ir kas turi ir gali veikti organi-
zacijoje, priimti sprendimai biina neveiksmingi. Baitent nuo organizacinés
kultaros priklauso, kokia uzduociy jgyvendinimo ir tarpusavio santykiy
praktika bus budinga konkrecioje organizacijoje: ar dalijimasis informacija,
bendradarbiavimas, pasitikéjimas, entuziazmas, ar priesingai — susiskaldy-
mas, antagonizmas, nepasitikéjimas, informacijos slépimas, siekis atsako-
mybe permesti kitiems (Ankrah ir kt., 2008). Subramanian ir Yen (2013)
atlikta metaanalizé patvirtino, kad nuo organizacinés kultiros priklauso, ar
darbuotojai bus jsipareigoje siekti organizacijos tiksly, lojalis ar nepaten-
kinti, didZiuosis ir dziaugsis darbu ar bodésis juo.

Kiekviena organizacija turi savitg ir unikalig kultara, ta¢iau labai svar-
bu gebéti pazinti skirtingas kultaras ir mokyti organizacijy narius siekti
bendry tiksly, nepazeidziant pagrindiniy kitos grupés arba organizacijos
vertybiy, nes $iy laiky organizacijos nei$vengiamai privalo palaikyti rysius
vienos su kitomis (pvz., tiekéjy, gamintojy ir platintojy organizacijos).

Suprantama, vadovai vaidina pagrindinj vaidmenj, kuriant ir kei¢iant
organizacijos kultiirg, ir tai jiems yra didelis i§$tkis, nes sukurti atviros ko-
munikacijos ir auksto darbuotojy jsipareigojimo siekti organizacijos tiksly
klimata, kuris ir yra skatinancios organizacinés kulttiros prielaida, néra pa-
prasta. Anantatmulos (2008) tyrimas parodé, kad $iais laikais, kai be dar-
buotojy sutelkty intelektiniy pastangy organizacijos beveik nebegali didinti
savo konkurencingumo, skaidrumo ir atvirumo atmosfera vadovai organi-
zacijoje gali sukurti tik jeigu patys veiksmingai bendrauja ir savo elgsena
rodo, kad organizacinés kultiiros nuostaty verta laikytis. Sig i§vada patvirti-
no taip pat Subramanian ir Yen (2013). I$tyrinéje organizacinés kultiros ir
lyderio elgsenos sgsajas organizacijose, jie nustaté, kad organizacijos kulta-
ros pobtidziui itin reik§mingg jtaka turi organizacijos vadovybés emocinis
intelektas. O emocinis intelektas savo ruoztu pasirodé stipriausiai susijes su
gebéjimu efektyviai komunikuoti.
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Organizacijos ateities galimybés taip pat priklauso nuo to, kaip auks-
Ciausiy organizacijos vadovy remiama'® kulttira dera su organizacijoje dir-
banciy individy kultiira ir su regiono kultariniu mentalitetu apskritai (Leung
ir kt., 2005). Svarbu gerai perprasti organizacijos darbuotojams keliamy tiks-
ly pobudzio diktuojamus vadovavimo reikalavimus. Méginimai organizaci-
jose diegti pavir$utini$kai suprantama, ,teisinga” kultiirg daznai nepateisina
lakes¢iy organizacijos veiklos efektyvumo prasme. Pavyzdziui, jei organi-
zacijos darbuotojams artimesnis direktyviSumas, pasirinkta dalyvavimo ir
demokratijos kultiira neduos rezultaty. Ir atvirks¢iai: jei vertinamas karybis-
kumas, o organizacijos keliamiems tikslams pasiekti reikalingas intelektinis
susitelkimas ir tarpusavio bendradarbiavimas, direktyviskumu nebus jma-
noma sékmingai paskatinti darbuotojus orientuotis j organizacijos tikslus.

Dar 1990 m. atlikes OK tyrimus Randallas nurodé, kad darbuotojy
bendradarbiavimg ir jsipareigojima organizacijai stipriai veikia OK konteks-
tas, bet taip pat pazyméjo, jog darbuotojy elgesys ir jsipareigojimas siekti
organizacijos tiksly tarpusavyje reik§mingai nekoreliuoja. Tai reiskia du da-
lykus: pirma, kad OK stipriau veikia darbuotojy elgseng, nei jy motyvacija
siekti organizacijos tiksly, antra, kad OK veikia darbuotojy tarpusavio rysiy
stiliy, o tarpusavio rysiai butent ir didina arba mazina individo jsipareigo-
jimo organizacijai jausma. Kitais zodziais tariant, darbuotojai gali neblogai
prisitaikyti organizacijoje, dirbti tai ir dirbti taip, kaip is jy reikalaujama pagal
iprastg organizacijos tvarkg ir tuo pat metu nesukurti didesnés pridétinés ver-
tés dél per silpno jsipareigojimo siekti organizacijos tiksly. Vadovybés démesys
darbuotojy tarpusavio rysius stiprinanciai OK turéty tapti vienu i$ svarbiau-
siy vadybiniy uzdaviniy, turint omenyje, kad darbuotojy jsipareigojimas di-
déja didéjant jy tarpusavio pasitikéjimui ir pasitikéjimui organizacija apskri-
tai. Savo ruoztu bet kokio tipo pasitikéjimas atsiranda tuomet, kai individas

16 Svarbu pabreézti, kad praktikoje painiava atsiranda dél organizacijos vadovybés nesuvoki-
mo, kad deklaruojama ir remiama organizacijos kultira néra tapacios. Deklaruojama kul-
tara reiskia oficialias bei dokumentuotas nuostatas ir elgesio taisykles, priimtinas konk-
re¢ioje organizacijoje. Jos dazniausiai bina suformuluotos organizacijos etikos kodekse,
imonés veiklos tvarkoje, veiklos procediirose ir pan. Ta¢iau remiama kultiira gali skirtis
nuo deklaruojamos, kai etikos kodekso ar veiklos tvarkos neoficialiai leidziama laikytis ne
visiems organizacijos nariams, ir moralinémis arba net materialinémis priemonémis ska-
tinamas priesingas, nei oficialiai reikalaujamas elgesys. Taigi formuojasi darbuotojy nepa-
sitikéjimas organizacija, i§sikeroja dvigubi standartai ir dél jy atsiradusi baimés atmosfera,
kai darbuotojai negali buti uztikrinti, kaip realiai jie bus jvertinti dél vienokio ar kitokio
savo elgesio, iniciatyvos ir pan.
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i$ socialinés aplinkos sulaukia adekvataus bei vienodo atsako j pasikartojantj
jo paties, kity individy ir grupiy elgesj. Politis (2003) pabrézia, kad pasiti-
kéjimg formuoja galéjimas pasikliauti, kad pazadai arba numatyti veiksmai
bus jgyvendinti. Sékmingai veikian¢iy organizacijy veikla rodo, kad didelis
organizacijos nariy tarpusavio pasitikéjimas yra pagrindiné inovacijy prie-
laida (Abdul Nifa, Ahmed, 2010), mat pasitikéjimas reikalingas tam, kad
kolegos asistuoty vieni kitiems, dalindamiesi Ziniomis ir Kitais istekliais
(Ivory, 2005). Potencialios inovacijos - ko gero reik§mingiausias argumen-
tas, turintis paskatinti vadovus deramai rapintis OK, nes nuolatiné pazanga
leidzia vienoms organizacijoms buti pranasesnéms uz kitas. Kita vertus, OK
yra kritinis veiksnys kalbant taip pat ir apie lokalesnius organizacijy veiklos
klausimus, pvz., tokius kaip sékmingas projekty jgyvendinimas. Dabar, kai
daugelis organizacijy dél laikmecio reikalavimy tampa vadinamosiomis
projektinémis organizacijomis, jrodymai (pvz., Ankrah ir kt., 2008), kad ba-
tent OK gali suzlugdyti projekta arba padéti jveikti iskilusius trukdzius, yra
labai svarbus. Daugiausia OK lemia, ar darbuotojai laikosi duoto Zodzio, ar
gerai supranta, kaip jy darbas veikia kolegy darbg ir visa projekta.

Anot Davido Archerio ir Alexo Camerono (2008) bei Kim Cameron
ir Roberto Quinno (2011), praktikoje nerasite ilgg laikg sékmingai veikian-
¢ios organizacijos, kuri pasizyméty neisraiskinga, mazai savitumy turincia
kultara.

Organizacijos sékmés veiksniy jtaka organizacijos tvarumui ir
konkurencingumui

Apibendrinant $iuolaikiniy organizacijy veiksmingos vadybos tyrimus
ir jy pagrindu kuriamus teorinius modelius bei koncepcijas, galima paste-
béti tarpdalykiskumo jsigaléjima. Be jprasty organizacijy valdymo teorijy,
pasitelkiamos psichologijos ir sociologijos disciplinos, kuriy perspektyvos
taikomos nagrinéjant organizacijas vertikaliai (pvz., ai$kinantis sisteminius
priezasties ir pasekmeés rysius) ir horizontaliai (pvz., gilinantis j konteksta
ir / arba individualiy kintamuyjy poveikj) (Whetten ir kt., 2009).

Be to, tyréjai, nagrinéjantys sékmingy organizacijy praktine patirtj skir-
tingose $alyse, ragina organizacijy vadybos sritis vertinti integruotai, holistis-
kai ir platesniame socialiniame (ne tik ekonominiame) kontekste. Tai reiskia,
kad:
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Siuolaikiniy organizacijy vadovams reikia mokytis pastebéti vadybos
sistemy tarpusavio ry$ius ir siekti ne tik optimizuoti, bet - kur kas svar-
biau - suderinti vadybos procesus, nes vienos kurios nors vadybos sis-
temos sureik§minimas arba nuvertinimas iskraipo visg sistema. Integ-
ruoto pozitrio j organizacijos vadybg didziausias pranasumas — itekliy
taupymas. I$tekliais $iuo atveju laikomi ne tik jprasti, pvz., finansai, me-
dziagos, darbo jéga, Zinios ir t. t., bet ir vadybos procesams valdyti skirta
energija, kuri grazinama organizacijai ne laiko (galimybé sutaupyta laika
skirti papildomai dirbti), taciau karybiskumo pavidalu.

Holistiné vadyba, kurig suformavo kibernetika, sistemy vadyba ir Pete-
rio Druckerio filosofija, nukreipta j organizacijos gamybiniy pajégumy
ir veiklos rezultaty didinimo budus, kalba apie produktyvumo, pelnin-
gumo, klienty pasitenkinimo valdymo metodus ir apie tai, kaip juos
pasitelkus sukurti sinergija. Esminé holistinés vadybos idéja yra ta, kad
organizacijos vadovybei reikia aktyviai jsitraukti j organizacijos vadyba
ir suprasti skirtinguose valdymo hierarchijos bei darbuotojy grupiy lyg-
meniu vykstancius procesus, nes tai butina prielaida norint veiksmingai
valdyti organizacijos veikla ir pasiekti tikslus, dél kuriy organizacija buvo
sukurta. Sig mintj vienas i3 srities autoritety Christopheris (2007, 17 p.)
argumentuoja ,juodosios dézés“ metafora: jprasta, kad organizacijos va-
dovybé Zino juodosios dézés tiksla, zino jvesties sagnaudas (angl. inputs)
ir Zino akivaizdzius'” rezultatus (angl. outputs). Taciau vadovybé nezi-
no, kaip i$ tikryjy konkrecioje organizacijoje istekliai transformuojasi j
rodikliais pagrjstus rezultatus, t. y. nezino, kas vyksta juodojoje dézéje,
i$skyrus bendro pobudzio, t. y. per hierarchinius lygmenis perfiltruota,
informacija, todél negali iSmintingai jsikisti ir paveikti vidinius procesus,
darydama teigiamg jtaka. Cia pabréziamas jsikisimo i$mintingumas. Su-
prantama, kad auksciausiojo lygmens vadovai turi galig vykdyti bet ko-
kio laipsnio intervencijg, t. y. priimti sprendimus, kuriuos privalo vykdy-

Autorius teigia, kad organizacijos procesai sukuria akivaizdzius ir pasléptus rezultatus.
Akivaizdus rezultatas yra tas, kurio jvestis ir i§vestis yra pripazjstama organizacijos vado-
vybés. Paslépti rezultatai - tie, kuriuos pastebéti ir jvertinti be papildomy pastangy néra
paprasta, taip pat tie, kuriuos pripazinti vadovybé tiesiogiai arba netiesiogiai atsisako.
Paslépti rezultatai svarbas tuo, kad gali apsunkinti organizacijos veikla, kurti trukdzius
pasiekti akivaizdziy rezultaty. Siekiant valdyti pasléptus rezultatus pagrindiné problema
yra ta, kad sunku nustatyti priezasties ir pasekmeés rysius ir dél to priimti sprendima, kuris
keisty padétj teigiama linkme.
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ti visos organizacijos grandys, bet praktikoje neretai $ie sprendimai yra
daugiau zalingi nei naudingi. Tai iStinka tuomet, kai strateginio lygmens
sprendéjai remiasi nei$samiais ir su kontekstu glaudziai nesusijusiais
duomenimis.

- Tendencija organizacijy veiklos rezultatus ir sékme matuoti ne tik eko-
nominiais rodikliais spar¢iai plinta (pvz., stiprig moksliniy tyrimy kryp-
ti suformavusios socialinés atsakomybés idéjos). Praktikoje imama atsi-
zvelgti | tai, kad organizacijos daro reik$mingg jtaka socialinei aplinkai,
kurioje gyvuoja. Suprasta, kad socialiné terpé ne silpniau nei ekonominé
arba teisiné aplinka gali paveikti organizacijy galimybes siekti uzsibrézty
tiksly, veikti efektyviai, buti labai gerai vertinama vartotojy ir darbuoto-
ju. Senas kapitalizmo $aknis turinciose $alyse vis drasiau atsigreziama j
humanizmo idéjas. Zinoma, atgimstantis humanizmas pasizymi aiskiais
pragmatizmo bruozais: ripinimasis Zzmogaus ir visuomenés gerove $iais
laikais svarbus ne dél paties zmogaus kaip gério, o dél to, kad visavertis
asmens gyvenimas suteikia jam daugiau jégy, noro ir galimybiy veiks-
mingai atlikti darbuotojo funkcijas organizacijoje. Tokio ,,i§skai¢iavimo*
cinizmg atsveria pagarbus ir pamatuotas pozitris j zmogaus galimybes ir
reikmes, kuris vis daznesnéje organizacijoje tampa norma.

Kalbant apie Lietuva tenka pripazinti, kad ¢ia vangiai nyksta dalies
visuomeneés skepsis vadybos mokslo praktinés naudos atzvilgiu. Abejonés
galéty susilpnéti vadybos specialistams aktyviau pristatant $alies pavyzdi-
nius organizacijy vadybos atvejus ir paaiskinant, kokiomis konkre¢iomis
vadybos priemonémis ir praktikomis rémeési reik§mingais pasiekimais, gera
reputacija ir tvarumu pasiZzymincios bendrovés. Buty laikas suvokti, kad
objektyvi socialinio pasaulio tiesa (jg padeda pazinti moksliniai tyrimai ir
jrodymai), nors ir pasizyminti tam tikru laikinumu, yra ne maziau tiesa nei
fizikinio pasaulio aksiomos. Pazinti socialine tikrove yra taip pat svarbu,
kaip pazinti pasaulio désnius — pazinimo tikslas islieka tas pats: teoriskai
arba realiai kei¢iantis aplinkybéms padéti Zmonijai buti geriau pasirengus
prisitaikyti prie poky¢iy, islikti. Socialiniy procesy priezasties pasekmés ry-
$ys nustatomas nelengvai. Sunkumy kyla labiausia dél to, kad socialiniai
poky¢iai vyksta ne dél nuo Zzmogaus nepriklausomy iSoriniy veiksniy, o
vienoms socialinéms sistemoms (ir pavieniams subjektams) veikiant kitas.
Tad priezastiniai procesy ry$iai yra susipyne, sudétingi ir kintantys. Reikia
sukaupti daug duomeny ir informacijos, kad bity galima bent kiek drasiau
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daryti apibendrinimus. Bet tuomet, kai prielaidas patvirtina daugybes tyri-
my i$vados, néra racionalu ignoruoti faktus.

Siame knygos skyriuje pateikta vadybos sékmés veiksniy analizé - vie-
nas i$ jrodymy, kad visame pasaulyje sukaupta informacija rodo tam tikra
désninguma: organizacijy vadybos ir vadybos organizacijose pusiausvy-
ra lemia reik§mingiausius ir patvariausius organizacijy rezultatus.

Metaanalizés pagrindu sudarytas modelis (7 pav.) kaip tik tai ir patvir-
tina. Sékmés veiksniy jtakg organizacijos tvarumui ir konkurencingumui
atskleidziantis modelis teigia, kad:

1. Organizacijy vadybos sékmeés veiksniai ir organizacijy veiklos sék-

meés veiksniai apima skirtingas vadovy démesio sritis ir kryptis.

2. Organizacijy vadyba yra nukreipta j vidiniy organizaciniy procesy
kokybe, o veiklos vadyba - i iSoriniy pasiekimy kiekybe.

3. Démesys organizacijos vadybos ir organizacijos veiklos vadybos sri-
tims turéty islaikyti pusiausvyra. Tik pusiausvyros atveju galima tike-
tis organizacijos pazangos.

4. Nesubalansuotas arba nepakankamas, arba nesistemingas vadovy
démesys organizacijos ir veiklos vadybai gresia organizacijos veiklos
trikdziais, nesékmémis ir laipsnisku zlugimu.

5. Svarbiausieji organizacijos vadybos sékmés veiksniai yra efektyvi or-
ganizaciné komunikacija, organizacijos nariy jsipareigojimas, bend-
radarbiavimas, aukstos vadovy vadybinés kompetencijos bei efektyvi
elgsena ir darbuotojams palanki organizacijos kultiira. Sie veiksniai
pasizymi abipusiais savitarpio rysiais, ta¢iau esminj poveikj organiza-
cijy vadybai vis délto turi vadovy elgsena ir jsisaknijusi organizaciné
kultara. Organizacijos vadybos sékmés veiksniai sudaro pagrindg ko-
munikacijos organizacijoje specifikai susiformuoti, darbuotojy jsipa-
reigojimui stipréti arba silpnéti ir bendradarbiavimo (arba konkuren-
cijos, abejingumo) kultiirai jsitvirtinti. Kitaip tariant, organizacijos va-
dybos sékmeés veiksniai - tai vadovy elgsenos charakteristiky, vadybinio
darbo braizo ir didesnio démesio specifinéms vadybos sritims derinys,
darantis esminj poveikj organizacijos veiklos efektyvumui, reputacijai ir
ilgalaikéms veiklos perspektyvoms, t. y. organizacijos tvarumui.

6. Organizacijos veiklos sékmeés veiksniai - tai: efektyvi veiklos strategija;
pakankami ir reikiamas kompetencijas turintys Zmoniy istekliai; pro-
dukto / paslaugy / veiklos inovacijos; konkurenciniy pranasumy jgi-
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jimas; veiksmingas klienty poreikiy identifikavimas; auksta produkty
ir paslaugy kokybé; informaciniy technologijy panaudojimas ir elekt-
roninis verslas; entrepreneriSkumas; vertés karimas ir i$saugojimas,
uztikrinant veiksmingg organizacijy vadyba. Taigi organizacijos veik-
los sékmeés veiksniai — tai specifiniy vadybiniy sprendimy visuma,
sudaranti prielaidas organizacijai sékmingai gyvuoti laikmecio kon-
kurencinéje aplinkoje. Organizacijos veiklos sékmé turéty biiti supran-
tama kaip naudos, gaunamos is veiklos, maksimizavimas visuomenés
ir valstybés mastu. Siaurai ir neteisingai suvokiamas organizacijos
veiklos sékmingumas, jei turimas mintyje naudos maksimizavimas
paciai organizacijai arba jos savininkams (daznai — vadovams). Toks
supratimas vakary verslo ir vie$ojo administravimo tyréjy vienareiks-
miskai kritikuojamas ir laikomas neperspektyviu.

7. Ypac¢ pabréztina, kad organizacijos vadybos ypatybés daro poveikj
organizacijos veiklai. Placiau tariant, vadovy vertybés, nuostatos,
elgsena, kompetencijos bei remiama organizacijos kultara tiesiogiai
atsispindi visuose organizacijos veiklos aspektuose: tai, kokiomis
ziniomis, gebéjimais ir asmeninémis savybémis pasiZymintys dar-
buotojai (tarp jy ir vadovai) bus jdarbinami ir skatinami, ar bus su-
darytos reikiamos salygos darbuotojy karybinéms galioms bei ini-
ciatyvai skleistis ir inovacijoms bei konkurenciniams pranasumams
rastis, koks vyraus pozitris i klientus ir jy poreikius, kaip bus inter-
pretuojama organizacijos kuriama verté ir t. t.

Svarbu priminti, kad organizacijy vadybos ir veiklos sékmés veiksniy
nepaisymas nebutinai lemia sparty organizacijos zlugimg. Organizacija gali
ilgus metus veikti pasitelkusi nuolatinius esminius poky¢ius, kuriy tikslas ir
rezultatas — organizacijos i§likimas. Cia nekalbama apie poky¢ius, kuriuos
objektyviai sukelia iSoriné aplinka (pvz., poreikj pasenusias technologijas
pakeisti naujomis, pasikeitus vartotojy jpro¢iams taikyti naujus rinkodaros
ir komunikacijos kanalus ir t. t.), ir tuos, kurie lemia naujg kokybe arba
plecia organizacijos veiklos geografijg.

Apibendrinant galima pasakyti, kad sékminga organizacijy vadyba yra
organizacijos vadovybés ir darbuotojy kryptingas, sutelktas ir iSminties rei-
kalaujantis darbas, kuriam atlikti reikalingos Zinios, tam tikros moralinés
nuostatos, jzvalgumas ir atsidavimas.

71



72 | VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES |ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIJY ATVEJAI

Organizacijy vadybos sékmeés veiksniai Organizaciju veiklos sékmés veiksniai

o Efektyvi veiklos strategija

o Zmoniy istekliai

o Inovacijos

o Konkurenciniy pranaSumy jgijimas

o Klienty poreikiy identifikavimas

o Produkto ir paslaugy kokybe

o Informaciniy technologijy
panaudojimas ir elektroninis verslas

o Entrepreneriskumas

o Vertés karimas ir i§saugojimas,
uztikrinant veiksminga
organizacijos vadyba

N = z
Y [

Organizacijos sekmés veiksniy Nenuoseklus ir / arba epizodiskas Nuoseklus ir nuolatinis
vadovybé nepaiso vadovybés démesys esminiams vadovybés démesys esminiams

Komunikacija

Bendradar-
biavimas

Isipareigo-
iimas

Organizaciné
kultiira

Vadovavimas

or ijos sékmés vei organizacijos sékmeés
.
il
;’ ﬁ.; Tr“'?‘pa]mk”“’ 1L ('ialu.:?Q Dideli organizacijos pasi
Netenkinantys organizacijos tenkinantys organizacijos

pasiekimai
Neigiama iStekliy ir veiklos
rezultaty pusiausvyra

Teigiama iStekliy ir veiklos
rezultaty pusiausvyra
Planingi sisteminiai poky¢iai

pasiekimai
Neigiama istekliy ir veiklos
rezultaty pusiausvyra

Neisvengiamas laipsniskas Daz . istemi§l§ai‘ 'nejvertinti Didel¢ ilgalaikio organizacijos
organizacijos Zlugimas poky¢iai. Igalaikéje tvarumo ir konkurencingumo

perspektyvoje organizacijos
tvarumo ir konkurencingumo
tikimvbé maZesné nei vidutiné j

tikimybé

J

7 pav. Organizacijy sékmés veiksniy jtaka organizacijos tvarumui ir
konkurencingumui
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1 SKYRIUS

Nuolatinio tobuléjimo linkme:

UAB ,Training Expert Group” darbuotojy veiklos
vertinimo pokyciai

Darbuotojy veiklos vertinimas organizacijose jau tapo jprastu reiski-
niu. Kaip rodo praktika, didzioji dalis vieSojo ir privataus sektoriaus or-
ganizacijy nuolatos atlieka reguliary personalo jvertinima, kad numatyty
naujus darbuotojy motyvacijos veiksmus, lakescius, nustatyty bei jvardyty
naujus motyvuojancius veiksnius, i$skirty, kas $iuo metu yra svarbu konk-
reciam vertinamam darbuotojui, kokie yra jo siekiai ir tikslai. Organizacijos
darbuotojy apklausy dél jy veiklos vertinimo tvarkos rezultatai leidzia nu-
statyti taikomos darbuotojy vertinimo sistemos efektyvuma.

Gana daznai organizacijos susigundo idéja savarankiskai, neatsizvel-
giant | specialisty sukurtas validzias metodologijas, jsidiegti darbuotojy
veiklos vertinimo sistemas. Deja, gana retai toks projektas biina sékmingai
jgyvendintas. Geranoriska iniciatyva baigiasi nesékme dél jvairiy prieZas-
¢iy: netikusio vadovavimo, uz vertinimg atsakingy asmeny Ziniy ir supra-
timo trikumo ir pan. Rapintis visais $ios sudétingos sistemos jdiegimo as-
pektais neretai tenka tik personalo skyriui (ar vienam uz personalo veikla
atsakingam darbuotojui), nors i$ tiesy darbuotojy jvertinimui atlikti reika-
lingas kryptingas visos organizacijos darbas. Tokiose situacijose darbuoto-
jai jauciasi nejaukiai ir pradeda jausti grésme. Suprantama, tai neigiamai
atsiliepia jy darbingumui.

Reikia pabrézti, kad pagrindiné priemoné, kuria galima veiksmingai
valdyti, administruoti veikla bei i8laikyti kvalifikuotus darbuotojus, yra
skaidri, objektyvi darbo vertinimo ir apmokéjimo sistema, pagrijsta reikala-
vimy teisingumo, rinkos teisingumo, socialinio teisingumo ir darbo jverti-
nimo teisingumo principais.

1950 m. Tarptautinéje darbo vertinimo konferencijoje Zenevoje buvo
susitarta dél svarbiausiy veiksniy, j kuriuos reikia atsizvelgti vertinant dar-
ba. Tai zinios, jgidziai, atsakomybé, aplinka ir kiti veiksniai. Remiantis $iais
veiksniais, praktikoje susiformavo darbo vertinimo procedura, kurios jau
daugelj desimtmeciy laikosi visos iSsivysciusios rinkos ekonomikos salys,
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taip pat $alys, siekiancios tokiomis tapti. Jose darbo apmokéjimas pagris-
tas vertés désniu bei kolektyvinémis organizacijos ir darbuotojy profesiniy
sajungy sutartimis, tarifiniais susitarimais. Siems tarpusavio susitarimams
jigyvendinti buitina turéti veiksmingas atskiry darbo sri¢iy vertinimo ir tari-
fikavimo sistemas (Jé¢iuviené, 2006), kitus specialigsias priemones.

Siame skyriuje pateikiamas palyginti neseniai, keleta mety gyvuojancios
UAB , Training expert group“ darbuotojy vertinimo pavyzdys, kuris gali tapti
pamoka Lietuvos organizacijoms, suvokianc¢ioms, kad didziausig verte orga-
nizacijai kuria jos darbuotojai ir kad organizacijos vadovybei svarbu turéti
objektyvig informacija apie kiekvieno darbuotojo potencialg, pasiekimus bei
darbo trukdzZius, norint tg verte padidinti. Misy pristatomai organizacijai to-
buléti leido poky¢iai, paremti vadovy ir pavaldiniy tarpusavio supratimu ir
bendradarbiavimu, organizacijos darbuotojy jsipareigojimu bei jmonés va-
dovybés parama. Si organizacija buvo pasirinkta tirti ne tik todél, kad joje
dirba jaunas kolektyvas, kuris sutiko bati tiriamas $ios dalies autoriaus, bet
ir todél, kad autoriui bendradarbiaujant su jmone kituose projektuose buvo
lengviau atlikti visus reikiamus tyrimus bei gauti kitg svarbig informacija.

Atliekant atvejo tyrimg buvo domimasi ne tik darbuotojy vertinimo sis-
temos bruozais, bet ir sickiama nustatyti, kokie esminiai veiksniai ir sprendi-
mai daro didziausig jtaka vadybos praktikai tiriamojoje organizacijoje.

Teoriniai darbuotojy vertinimo pagrindai

Darbuotojy vertinimo samprata ir turinys

= Vertinimo turinys

Literattroje darbuotojy (personalo) vertinimo sgvoka apibréziama ga-
nétinai jvairiai. Pladigja prasme personalo vertinimas — tai personalo valdy-
mo organizacijose veikla, kurios metu jvertinamas darbuotojy atliekamas
darbas, jy atitiktis einamoms ar numatomoms ateityje pareigoms. Personalo
vertinimas savo turiniu i§ esmés yra artimas kontrolés funkcijai, nes kontrolé
paprastai reiskia stebéjima ir jvertinima — ar tai, kas vyksta, atitinka vadovy
tikslus (Bakanauskiené, 2002). Su tuo i$ dalies sutinka ir Dar-Hsin Chenas
(2007), teigdamas, kad personalo vertinimas yra organizacijos kontrolés da-
lis, kai kontrolés sistemos komponentai yra butini darbuotojams jvertinti.
Kiti teigia, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra sudétiné specialaus valdy-
mo budo - veiklos valdymo - dalis (Vanagas, Tuménas, 2008, p. 57).
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Darbuotojy vertinimo procesas neabejotinai persipina su veiklos verti-
nimo procesu. Mokslinéje literatiroje nuolatos pabréziamas tokios sinergi-
jos nenutritkstamumas. Veiklos vertinimas skatina organizacijas ir jos dar-
buotojus tobulinti veikla, didinti produktyvuma bei suteikia darbuotojams
svarby grjztamajj ry$j. Veiklos vertinimas irgi yra suprantamas kaip plates-
nio - veiklos vadybos - proceso sudedamoji dalis, o efektyvus veiklos pla-
navimas ir tobulinimas yra batinos pirminés sglygos patikimai jgyvendinti
veiklos vertinimo procesg, leidZiantj tinkamai atlikti ir darbuotojy vertini-
ma. Veiklos vertinimas tiesiogiai veikia darbo uzmokescio, karjeros, atleidi-
mo i$ darbo ir kitus svarbius kiekvienam darbuotojui sprendimus, susijusius
su jo bei darbdavio (organizacijos) santykiais. Todél natiiralu, kad organiza-
cijoms reikalinga veiksminga darbuotojy veiklos vertinimo sistema. Veiklos
vertinimas yra svarbus veiklos valdymo sistemos elementas, nes jis suteikia
daugiau aiSkumo darbuotojams, norint suprasti, ko i$ jy yra reikalaujama,
reguliariai informuoja asmenis apie juy veikla, jy pranasumus, trikumus ir
plétros galimybes (Sylvia Horton, 2007; Gimzauskiené, 2006).

Darbuotojy veiklos vertinimas apibiidinamas kaip formalizuotas pro-
cesas, skirtas darbuotojy darbo atlikimo lygiui jvertinti. Jis padeda nusta-
tyti, kurie darbuotojai nusipelno pareigy paaukstinimo ar pazeminimo
(Leoniené, 2001). Stoneris su bendraautoriais (2005) veiklos vertinima taip
pat apibrézia kaip formalizuotg procesa, skirtg pavaldiniy atliktam darbui
vertinti.

Dalis autoriy, be kontrolés komponenty, j vertinimo procesg jtraukia
ir darbuotojy lukes¢ius, nepamir§dami kontrolés elemento - standarto. Tai-
gi darbuotojy vertinimas gali bati suprantamas ir kaip procesas, apimantis
darbuotojy vertinimo lakescius, darbuotojy patikrinima vadovaujantis tam
tikrai nustatytais vertinimo standartais (Marchington, Wilkinson, 1996).
Kitaip tariant, darbuotojy vertinimas gali buti apibréziamas kaip proceda-
ra, apibrézianti sisteminj ir formalizuota darbuotojy vertinima, susijusj su
darbo atlikimo standartais per tam tikrg laika (Borisov, 2002).

Lobanova ir Stankevi¢iené (2006) darbuotojy vertinimg apibrézia kaip
kompleksinj procesa, kurio metu jvertinama darbuotojy atliekamo darbo
kokybé ir rezultatai bei darbuotojy tinkamumas eiti pareigas. O personalo
valdymo autoritetas Dessleris (2001) teigia, kad darbuotojy vertinimas —
tai darbuotojo dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal tam
tikrus i$ anksto nustatytus darbo atlikimo standartus.
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Slatkevicienés (2001) teigimu, dazniausiai veiklos vertinimo savoka
siejama su valdymo apskaita ir visuomenés kokybés vadyba. Valdymo ap-
skaitos taikomi jvairiis metodai yra orientuoti j duomeny identifikavimo,
matavimo, interpretavimo ir sklaidos procesus, kuriy tikslas — kuo veiks-
mingiau aprapinti organizacijoje vykstantj vadybos procesg vertés kirimo
informacija ir Ziniomis, uztikrinanc¢iomis nuolatinj veiklos tobulinima.

Bagdonas ir Bagdoniené (2000) teigia, kad veiklos jvertinimas orga-
nizacijose yra vienas i§ pagrindiniy ir ganétinai sudétingy darby. Veiklos
jvertinimas turi bati patikimas ir tinkamas konkreciai tiriamajai situacijai.
Be to, veikla turi buti vertinama pagal standartuose nustatytus terminus.

Daftas (2003) darbuotojy vertinimg apibrézia kaip kiekvieno darbuo-
tojo stebéjimo, jvertinimo duomeny dokumentavimo ir griztamojo rysio
suteikimo darbuotojui procesa. Taip pat nepamirstama, kad vertinimo pro-
cesas yra orientuotas ne tik j esamus, bet ir j naujai priimamus darbuoto-
jus, nes jis apima jmonéje dirbanciy ir / arba naujai priimamy darbuotojy
asmeniniy savybiy ir kompetencijy nustatyma, kartu matuojant svarbius su
konkreciu darbu susijusius aspektus (asmeninius bruozus, mastymo gebé-
jimus bei profesinius darbuotojo arba pretendento interesus).

Kaip matyti, darbuotojy vertinimo turinys apima daugelj dedamujy,
taciau jomis autoriai neapsiriboja. Papildydami naujais, jie nuolat modifi-
kuoja vertinimo procesg ir keicia jo turinj.

Apibendrinant galima pasakyti, kad Lietuvos ir uzsienio autoriai, savo
publikacijose apibrézdami darbuotojy vertinimo process, i$skiria tokius
dalykus kaip standartai, darbuotojy kompetencija, kvalifikacija, veiklos
rodikliai, esama ir buvusi aplinka, informacija. Vertinimas apibadinamas
kaip vadybinis veiksmas, kai taikant specialius metodus vertinamos dar-
buotojo charakterio ypatybés, kompetencija (profesiniai gebéjimai, jgytos
zinios bei jgudziai).

= Vertinimo tikslai

Svarbu atkreipti démesj, kad prie§ pradedant darbuotojy veiklos ver-
tinimg butina apsibrézti vertinimo tiksla, numatyti, kas bus vertinama ir
kodél to reikia, ko siekiama. Nuo to, ko siekiama, priklauso, kokiais kri-
terijais bus vertinama veikla, kaip daznai vertinimas vyks organizacijose,
kokios priemonés bus parinktos naudoti vertinimo procesui ir kt. svarbis
$io proceso aspektai.
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Literataroje iSskiriami jvairiausi tikslai, kuriy siekiama vertinimo
metu, tac¢iau dazniausiai minimi $ie:

1.

Vadovavimo proceso gerinimas (pageréja, nes yra jvertinami ne tik
darbo rezultatai, bet ir nustatomos stipriosios ir silpnosios darbuotojy
savybés bei numatomos priemonés pastebétiems trikumams $alinti);

. Mokéjimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas (organi-

zacijos darbuotojy vertinimas yra pagrijstas vienos ar kitos sistemos
jdiegimo baze);

. Personalo integravimo proceso optimizavimas (konkre¢ioms pa-

reigybéms parenkami tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant j darbo
viety reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai organizuoja-
mas darbuotojy pavadavimas, perkélimas ir atleidimas taip formuo-
jant bendra karjeros plang organizacijose);

. Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas (vertinimo procese ap-

tariami bendradarbiavimo trukdziai ir problemos, todél vertinimas
yra kartu ir savotiskas darbuotojy mokymas);

. Personalo ugdymo sistemos tobulinimas (organizuojama veiksminga

darbuotojy atranka ir jy tobulinimo - kvalifikacijos kélimo sistema);

. Motyvacijos gerinimas (darbuotojams turi bati aisku, ka jie turi pa-

daryti, kad kilty jy profesinis lygis, sékmingai klostytysi karjera).

Dazniausiai keliami 3 pagrindiniai formalaus sisteminio darbuotojy
vertinimo tikslai:

1.

leisti vertinamiems darbuotojams suzinoti oficialig vadovybés nuo-
moneg, kaip $iuo metu yra vertinama jy atlikta veikla;

2. i$siaiskinti, kuriems vertinamiems darbuotojams reikia papildomai

3.

pakelti kvalifikacija;

nustatyti konkrecius darbuotojus, kurie nusipelno pareigy paze-
minimo ar paaukstinimo (Sakalas, 2003; Stankeviciené, Lobanova,
2006; Behn, 2003).

Dazniausiai vertinimo tikslai organizacijose yra skirstomi j dvi katego-

rijas, t. y. administracinius ir plétros tikslus. Administraciniai tikslai susij¢ su
darbuotojy karjeros ir motyvavimo klausimais, o plétros tikslai — su badais,
leidZianciais darbuotojams diegti nora tobuléti (Latham, 2006). Panasiai ir
Daley (1998) vertinimo proceso tikslus skirsto i jvertinimo ir plétros tikslus.
Vertinimas, atliekamas ir jvertinimo, ir plétros tikslais, siejamas su bendru

organizacijos ar darbuotojy produktyvumo didinimu. Plétros tikslai susije
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ne tik su jgudziy, gebéjimy, bet labiau su darbuotojy potencialo vertinimu.
Jvertinus darbuotojo potenciala, jo tikslus, ka organizacijai jis gali duoti, ar
pateisins organizacijos likescius, sprendziama, ar tg potencialg plétoti ir ko-
kiomis priemonémis tai daryti. Jvertinimo tikslai yra susije su atpildu ir nuo-
baudomis. Svarbu tai, kad organizacijoje negalima sujungti jvertinimo ir plé-
tros tiksly atliekant vieng vertinimg, tuo pat metu spresti darbo uzmokescio
ar nuobaudos skyrimo ir kartu potencialo klausimy. Atsizvelgiant j tai, kokiu
tikslu vertinama, pasitelkiami skirtingi kriterijai.

Planuojant darbuotojy vertinimg, svarbu atsakyti j klausima, ar bus
vertinamos darbuotojy asmeninés, profesinés savybés, jy elgesys darbo
metu, ar tik konkretis veiklos rezultatai. Veiklos vertinimo objekto pasirin-
kimas priklauso nuo keliy dedamyjy: konkrecios padéties organizacijoje,
veiklos pobudzio bei vertinimui keliamy tiksly.

Atsizvelgiant j tai, kokiam tikslui bus naudojami vertinimo rezultatai,
vertinimas gali bati skirstomas j operatyvyji ir perspektyvinj. Operatyvusis
vertinimas susijes su jau pasiektais darbo rezultatais, kai galima tiksliai nu-
statyti (apskaiciuoti) kiekybinius ir kokybinius rodiklius. Perspektyviuoju
vertinimu kreipiamas démesys daugiau j darbuotojo veikla, o ne j rezulta-
tus, todél jj atliekant vyrauja jau ne rezultaty, o proceso analizé. Operaty-
vusis ir perspektyvusis vertinimas i$skiria du vertinimo objektus — darbo
rezultatus ir darbuotojo veiklg, atspindincig konkrety indélj j esamus darbo
rezultatus (Butkus, 2003).

Pasak Bakanauskienés (2008), atsizvelgiant j siekiamus vertinimo tiks-
lus, organizacijoje gali biiti vertinama:

o Darbuotojo elgesys ir rezultatai (vertinimo tikslas yra orientuotas i

darbo atlygio korekcijas, darbuotojo atleidimg i§ darbo).

o Darbuotojo atitiktis einamoms ar ateityje planuojamoms eiti parei-
goms (jei norima darbuotojg pagristai paaukstinti, pazeminti, per-
kelti j kitas pareigas ar net atleisti).

o Kompetencija (vertinimo tikslas nukreiptas j darbuotojy kvalifikaci-
jos kélima.

Kompetencijas galima suprasti kaip zmogaus Zinias ir galéjimg veikti.

Paprastai vertinant gali bati isskiriamos $ios kompetencijy grupés:

- Profesiné - tai gebéjimas sékmingai dirbti tam tikroje veiklos srityje,
atlikti profesines uzduotis; $i kompetencija yra aiskiausiai apibrézta
ir suprantama.

95



926

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

- Asmeniné - tai savo asmeniniy galimybiy panaudojimo lygis. Ji ap-
ima saves jsivertinima, nusiteikima dirbti produktyviai, motyvavi-
ma, siekj tobuléti.

- Socialiné - tai mokéjimas dirbti su kitais Zzmonémis, gebéjimas
bendrauti ir kurti organizacijos klimatg.

- Metodiné - gebéjimas atlikti darbg, panaudoti tinkamus darbo me-
todus ir budus, neatsizvelgiant i jo turinj. Tai bendras Ziniy komp-
leksas, kuris nekinta net ir pasikeitus darbo profiliui.

- Veiklos, valdymo - tai kompleksiné kompetencija, apimanti tam
tikro lygio pareigybei reikalingg profesine, asmening ir socialine
kompetencija.

- Tarpkultariné - pasireiskia gebéjimu bendrauti su kity Saliy atsto-
vais, kalby mokéjimu (Sakalas, 2003).

Vertinimo procesas turéty aprépti visas darbuotojo veiklos sritis, ku-
rios daro jtaka organizacijos tiksly siekimo efektyvumui. Kai kuriy autoriy
teigimu, iSsamus darbuotojy vertinimas paremtas ne maziau kaip 4 dimen-
sijomis, t. y.:

1. Asmenybé - gebéjimai ir potencialas;

2. Elgesys — motyvacija, ryztas;

3. Situacija — aplinkybés, salygos;

4. Pasiekimai — darbo rezultatai.

Siy vertinimo dimensijy ir jy sasajy sistema pavaizduota 1.1 paveiksle.

I$samus darbuotojy vertinimas pagristas visomis keturiomis dimen-
sijomis. Vertinamo laikotarpio pasiekimai vertinami remiantis bendrose
sutartyse dél tiksly uzfiksuotomis vertybémis (organizacijos ir ne tik jos).

Vertinant elgesj ir veikla, turi buti jvertintas terminy laikymasis, lanks-
tumas, kokybés siekimas bei kiti svarbis kriterijai. Taciau atliekant vertini-
mus turi bati atsizvelgta j situacijos diktuojamas aplinkybes, pvz., vertinant
darbuotojy asmenybés savybes, lemiamag reik$éme gali turéti darbuotojo
potencija, gebéjimas reikiamu laiku parodyti deramg kvalifikacijg ir kita.
Siuo atveju kalbama ne tiek apie iki $iol jgyta kvalifikacijg, i kuria buvo
atsizvelgta renkantis ir jdarbinant personala, bet ir apie galimybe savo turi-
ma potencijg plétoti ateityje. Todél autoriai atkreipia démesj, kad vertinant
darbuotojy elgesj ir jy veiklg turi bati atsizvelgiama j konkrecios padéties
aplinkybes, ir i$skiria jeigos vertinimg — asmenybés ir elgesio vertinimg —
bei iSeigos vertinimg — rezultaty vertinima. Orientuotis vien tik j iSeigos ar
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jeigos vertinima ir jo metu gautus rezultatus yra pavojinga, todél vertinimas
privalomai turéty sujungti ir jeigos, ir iSeigos veiksnius, t. y. visas keturias
minétas dimensijas (Norbert ir kt., 2004; Pivoras ir kt., 2004).

Ateitis Dabartis Praeitis
[ Asmenybé ’ + [ Elgesys J + [ Situacija } = [ Pasiekimai }
galéjimas noréjimas prival¢jimas darbo rezultaty
kokybé ir kiekis
Gebéjimai Motyvacija Aplinkybés Darbo
Potencijos Ryztas Salygos Rezultatai
— - H_}
Jeigos faktoriai ISeigos faktoriai

T
k Darbuotojy vertinimas

1.1 pav. Darbuotojy vertinimo dimensijos (parengta pagal Thom ir Ritz, 2004)

Vertinimo metu lyginami siektini darbo rezultatai, darbuotojo atlieka-
mo darbo kokybé, veikla, asmeninés jo savybés su nustatytais ar numatomais
organizacijoje standartais. Vie$ai paskelbti ar prieinami veiklos standartai
kiekvienai sistemai suteikia objektyvumo, jie tarsi sustiprina darbuotojy pa-
reigy, su kuriomis ir yra derinami veiklos standartai, aprasyma. Rastiskai pa-
teikti veiklos standartai padeda darbuotojams aiskiau suprasti savo darbg bei
suvokti organizacijos litkes¢ius i$ jy. Zinios, jgiidZiai, gebéjimai, asmeniniai
bruozai ar savybés, aktyvumas ar darbiné elgsena, rezultatai — visa tai gali
bati taikoma kaip veiklos vertinimo kriterijai, taciau tik elgsena ir rezultatai
gali buti susije su konkreciais organizacijos nustatytais standartais (Daley,
1998). Veikla su standartais, isreiSkiamais konkreciais vertinimo kriterijais,
lyginama daznai. Taciau ir teorijoje, ir praktikoje susiduriama su vertinimo
kriterijy kiekybés problema — nesutariama, kokie esminiai kriterijai turéty
bati svarbiausi darbuotojy vertinimo metu. Nors i$§ pirmo zvilgsnio atrodo,
kad svarbiausi yra tie kriterijai, kurie tiesiogiai veikia kiekvieno darbuotojo
darbo kokybe ir rezultatus, ta¢iau nustatyti, kokie tai kriterijai, kiekvienu
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atveju tampa sunkia, iki galo nejvykdoma misija daznai organizacijai. At-
rodo, kad veiklos vertinimas, nors ir turi bati grindziamas i rezultatus, o
ne j asmenybés bruozus nukreiptais kriterijais, taciau, kaip rodo praktika, ir
kiekvieno darbuotojo atskirai asmenybés bruozai daro didele jtaka siekiant
tokiy rezultaty. Dél Sios priezasties prie vertinimo kriterijy yra priskiriami
ne tik darbo veiklos rezultatai, bet ir darbuotojo asmeninés savybés, elge-
sys, kvalifikacija, Zinios ir pan. Tai leidzia daryti pagrjsta iSvada, kad veiklos
rezultatai gali bati suprantami ir kaip vertinimo objektas, ir kaip vertinimo
kriterijus (Bakanauskiené, 2008; Jasinskas, 2012).

Vis délto darbo rezultatus tiksliai jvertinti yra daug lengviau nei objek-
tyviai nustatyti darbuotojy kompetencijg ar Zinias, taip pat sunku nustatyti,
kiek savo turimy ziniy bei kompetencijy darbuotojai panaudos galutiniam
rezultatui pasiekti.

Paciy pasiekty tiksly vertinimo kriterijai taip pat gali bati neveiksmingi
pabréziant ne gauto rezultato kokybe, o tiesiog tik patj fakta, kad tikslas yra
pasiektas nustatytu laiku. Patys vadovai neturi galimybiy visa laika stebéti savo
darbuotojy veiklos, jie mato tik galutinius veiklos rezultatus, todél organizaci-
joms priimtiniausia vertinti batent gautus rezultatus. Darbo rezultatai gali buti
jvertinti pagal apdorojamos informacijos kiekio rodiklius (tinka, kai rezultatas
iSreiSkiamas kiekybiskai, nes kokybinés iSraiskos rezultatas vertinamas pagal
kitus rodiklius), gamybiniy rezultaty rodiklius (tinka vertinant asmeninj in-
délj siekiant organizacijos tiksly), valdymo rezultaty rodiklius (tinka vertinant
funkciniy vadovy darbo rezultatus) (Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Vis délto nereikia pamirsti, kad per daug susitelkti j elgesj ir rezultatus
néra naudinga. Daznai pabréziama, kad per daug démesio kreipiant j rezulta-
tus gali bati pamir$tama labai svarbi ilgalaiké perspektyva, taip orientuojantis
tik j greitai pasiekiamus trumpalaikius (operatyvinius) tikslus. Taip pat dél
$ios priezasties gali buti pradedamos ignoruoti antraeilés darbuotojy funk-
cijos, kuriy nauda sunkiai iSmatuojama ir daznai iSkart nepastebima, taciau
organizacijos sékmei jos turi didele reik§me. Dél §iy priezas¢iy praktikams
siiloma vengti per didelio susitelkimo j rezultatus ir procesus, nepamirstant ir
kity svarbiy kriterijy (Daley, 1998). Kalbant apie darbuotojy elgesj, dazniausiai
vertinamos $ios jo sritys: darbo kokybé, darbo uzduociy vykdymo greitis ir
laikas, darbo komandoje jgidziai, atsakomybé, organizacijos tiksly ir vertybiy
supratimas, elgesys su klientais, bendravimo savybés, darbo motyvacija, noras
mokytis, lojalumas organizacijai ir t. t. (Stankeviciené, Lobanova, 2006).
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Vertinimo Kkriterijai gali biti matuojami jvairiais atlikimo lygio rodik-
liais, naudojamos jvairios baly sistemos (gali bati iSreiskiama skaiciais), skaliy
sistemos (pvz., nuo ,labai geras“ iki ,labai blogas®). Svarbu, kad vertinimo
kriterijai organizacijoje buty aiSkiai suprantami visiems darbuotojams, kad
jy dviprasmiskai nesuprasty patys vertintojai ir vertinamieji, kad jie atitikty
darbo atlikimo standartus, nusakyty reikiamas darbuotojy savybes, kvalifika-
cijg ir pan. Svarbu dar ir tai, kad paciy vertinimo kriterijy nebuty i$skirta per
daug arba per mazai, kad kriterijai atitikty specifine ir i$skirtine organizacijos
veiklg, nes visiems Sablonisky, universaliy vertinimo kriterijy sukurti nejma-
noma, kiekvienoje organizacijoje kriterijy kompleksas yra skirtingas.

Darbuotojai gali buti vertinami dvejopai: neoficialiai, arba neformaliai
(vertinama nuolatos, remiantis kasdienés veiklos rezultatais), ir oficialiai,
arba formaliai sistemiskai (organizacijos nuoziira vertinama tam tikrais
nustatytais laikotarpiais).

Neformalus darbuotojy vertinimas dazniausiai skatina pageidaujama
darbo atlikimo lygj ir slopina nepageidaujamg, dar prie§ jam paaigkéjant.
Organizacijos darbuotojai neformalius vertinimus turi priimti ne kaip atsi-
tiktinius jvykius, o kaip svarbig valdymo veikla, vieng i§ sudétiniy organi-
zacijos mikroklimato ar kultaros daliy.

Formalus sisteminis vertinimas susideda i§ keturiy tiksly: 1) leis-
ti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaip jy atlikta veikla vertinama dabar;
2) jvardyti darbuotojus, kurie nusipelno pareigy pazeminimo; 3) i§siaiskin-
ti, kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti; 4) nustatyti kandidatus
paaukstinti (Stoner ir kt., 2005).

Esminiai neformalaus ir formalaus vertinimo skirtumai yra tai, kad
neformalizuoto vertinimo rezultatai neregistruojami jokiuose dokumen-
tuose (kitaip nei formalizuoto, kurio atveju $is procesas ir rezultatai regist-
ruojami dokumentuose), todél taip organizacija maziau apkraunama po-
pieriais. Tadiau, kita vertus, neformalizuotasis personalo vertinimas reiskia
nuolatinj, nepertraukiama darbuotojy stebéjima (vertinimas vyksta pagal i§
anksto nustatytas ir patvirtintas procedaras, kurios numato vienodg tvarka,
atsakingus asmenis), todél toks kasdienis darbuotojy elgesio bei darbo re-
zultaty vertinimas daznai yra sudétingas. Daznai, atlikdami neformalizuota
vertinimg, vadovai pamirsta suteikti nuolatinj grjztamajj ry$j, t. y. neinfor-
muoja pavaldiniy apie jy darbo kokybe, elgesj (Baranauskiené, 2008; Stan-
keviciené ir Lobanova, 2006).
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Kalbédami apie tikslus ir priezastis, dél kuriy vadovai vertina savo paval-
diniy darbag, autoriai daznai i$skiria i§ to gaunama naudg. Dazniausiai tai yra:

1.

Galimybé priimti sprendimg apie atlygj uz darbg. Tokiais atvejais
darbuotojy atliekamy darby ir elgesio vertinimo rezultatai vadovams
leidZia skirti pagrijstus priedus, premijas ar nustatyti tinkama nuobau-
dy dydj, darbo uzmokescio padidinimus ar sumazinimus ir t. t.

2. Pagalba tiesioginiams vadovams ir jo pavaldiniams sudarant

planus, kaip laiku pasalinti pastebétus tritkumus bei atitinkamai
jtvirtinti pranaSumus.

3. Galimybé nustatyti ugdymo poreikius: darbuotojy vertinimo re-

zultatai leidzia apibrézti konkrecias sritis, kuriose organizacijos dar-
buotojams daugiausiai traksta ziniy arba jgadziy.

Darbuotojy vertinimas gali biti naudingas taip pat ir planuojant orga-
nizacijos darbuotojy karjerg, nes atsizvelgiant j vertinimo metu atskleistus
trakumus bei pranasumus galima tikslinti jy individualius karjeros planus
(Bakanauskiené, 2002; Dessler, 2001).

Tomas Coensas ir Mary Jenkinsas (2000), nagrinédami, kokj vaidmenj
vertinimo procesas atlieka organizacijoje, salyginai i§skiria 6 aspektus:

1.

Tobulinimas. Procesas turi padéti darbuotojui ir organizacijai pasiekti
geresniy rezultaty, gerinti kokybe, produktyvuma, efektyvuma ir pan.

. Treniravimas — mokymas. Tradiciniu vadybiniu poziariu vertini-

mas yra vadybiné priemoné darbuotojams konsultuoti ir motyvuoti.

. Atgalinis rySys ir komunikavimas. Vertinimas skirtas pagerinti

darbuotojy, vadovy ir kity organizacijos nariy bendravimui, jskai-
tant atgalinj rysj.

. Kompensavimas. Siedami vertinimg su kompensavimu (atlygini-

mu, priemoka), Zmonés tarsi dirba stropiau.

. Personalo parinkimas ir tobulinimas. Vertinimas leidzia atrinkti

zmones paaukstinti ar atleisti. Jis taip pat padeda nustatyti persona-
lo poreikius ir mokymo poreikius, o darbuotojams - siekti karjeros.

. Uzbaigimas ir formalus dokumentavimas. Formalus vertinimas

uztikrina objektyvy, nesaliskg dokumentavima, kuris yra reikalin-
gas ir naudingas drausminimo ir atleidimo sprendimams.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimo turinys
ganétinai platus. Skirtingi autoriai pateikia skirtingus darbuotojy vertini-
mo turinio elementus, taciau visi pripazjsta, kad tai yra vienas pagrindiniy,
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labai atsakingy ir sudétingy organizacijos darby, kuriam keliamy tiksly pa-
siekimas paveikia visas svarbias organizacijos personalo valdymo posiste-
mes: atrankg, kvalifikacijos kélimg, motyvavima.

Darbuotojy vertinimo proceso etapai

Darbuotojy vertinimas yra sudétingas procesas. Vertinimas kiekvienu
atveju reiskia darbuotojo darbo kokybés ar jo asmeniniy savybiy sulygini-
ma su organizacijose nustatytais standartais ar siekiamais tikslais. Vienose
organizacijose vertinimas atliekamas neformalizuotai, nefiksuojant vertini-
mo rezultaty dokumentuose, nevedant jokios apskaitos ar nekaupiant verti-
nimo dokumenty. Tadiau vis daugiau organizacijy darbuotojy veikla verti-
na formalizuotai, pasitelke jvairias veiklos vertinimo sistemas. Sistemingai
atliekamas ir oficialus veiklos vertinimas leidzia reguliariai jvertinti visy
organizacijos darbuotojy darba, numatyti kvalifikacijos kélimo poreikius,
nurodyti jy potencialg vienoje ar kitoje srityje, nurodyti darbuotojui veiklos
tobulinimo galimybes ir kryptis. Sistemingai atliekamas vertinimas taip pat
jgalina spresti atlyginimo uz veiklos rezultatus klausimus ar ikilusias prob-
lemas, susijusias su darbuotojy karjera organizacijose (Dixon ir kt., 1998).

I [ 1.1. Vertinimo tiksly nustatymas 1. Vertinimo

procediiros

)

] sukiirimas
|

|

1.2. Vertinimo sistemos sukiirimas

[ 1.3. Vertinimo metodo parinkimas

1.4. Vertintojy parinkimas

[ 2.1. Vertinimo aptarimas ] 2. Vertinimas

[ 2.2. Vertinimo informacijos surinkimas ir apdorojimas

[ 2.3 Vertinimo pokalbis

3. Vertinimo rezultaty jtvirtinimas

1.2 pav. Darbuotojy formalizuotojo vertinimo procesas (pagal Bakanauskieneé, 2008)
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Darbuotojy formalizuotojo vertinimo procesg turéty sudaryti maziau-
siai trys etapai: vertinimo procediiros suktirimas, vertinimo atlikimas ir ver-
tinimo rezultaty jtvirtinimas (Zr. 1.2 pav.). Pazymétina, kad tai yra klasikiniai
proceso etapai, kurie taikant skirtingus vertinimo metodus gali bati skirtin-
gai modifikuojami, todél galimi labai jvairas variantai: nuo keliy etapy iki
keliolikos ar keliasdesimties.

1 etape sukuriama vertinimo procedira, kuri nustato vertinimo krite-
rijus ir skale, vertinimui taikytinus metodus bei atrenka vertintojus. Kadangi
tai yra nuo vertinimo tikslo tiesiogiai priklausantys dalykai, reikia, kad pir-
mas $io etapo zingsnis buty vertinimo tiksly nustatymas (jo svarba jau apra-
$yta anksciau). Kitas logiskas zingsnis — pacios vertinimo sistemos kiairimas,
apimantis vertinimo kriterijy suformulavimg ir vertinimo skalés parinkima.
Vertinimo kriterijus lemia vertinimo tikslai. Toliau eina vertinimo metodo
parinkimas, apimantis konkrety vertinimo metods, jungiantj vertinimo
kriterijy ir matavimo skale tam tikra forma (aprasu, lentele, klausimynu).
Paskutinis $io etapo zingsnis yra vertintojy parinkimas. Atliekant §j veiks-
mag nustatomas vertintojy skaicius bei vertintojy sudétis. Didelé vertintojy
grupé garantuoja pagrjsta sprendima, né vieno nario nuomoné neuzgozia
kity. Taip pat didesné vertintojy grupé minimizuoja galimybe vertinamajam
atspéti savo vertintojus ir paveikti juos. Vertinima gali atlikti jvairiis asme-
nys - tiesioginis vadovas, kolegos, pavaldiniai, pats darbuotojas, vertinimo
komitetai, iSoriné organizacija, kuri uzsiima personalo vertinimu. Jei vertina
vadovas, kolegos, pavaldiniai, pagrindinis pranasumas tas, kad jie iSmano
atliekamus darbus, jy specifika, ta¢iau daznai vadovaujasi simpatijomis ir
antipatijomis. Jei vertina komitetai, iSorinés organizacijos, pagrindinis pra-
nasumas - kad vertina objektyviai asmenines, dalykines darbuotojy savybes,
o trikumas - kad ne visada gali jvertinti darbo rezultatus.

2 etapas apima daugiau organizacinio pobudzio darbus. Vertinima
organizuojantys darbuotojai aptaria vertinimg su jo dalyviais vertintojais.
Vertinimg organizuojantis asmuo paaikina vertintojams vertinimo tikslus,
uzduotj, procediirg, aptaria vertinimo klaidas, kuriy reikéty vengti, verti-
nimo metoda, vertinimo informacijos pateikimo laikg ir badg. Toliau yra
renkama ir apdorojama vertinimo informacija. Organizatorius surenka
darbuotojy vertinimo atlikimo vertintojy nuomones tiesioginiu badu arba
kitu organizacijoje nustatytu visiems priimtinu badu (pvz., elektroniniu).
Pastaruoju metu pripazjstama, kad neabejotinai naudingesnis elektroninis
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bidas, nes nereikia dirbti papildomai - jvesti gautus duomenis j kompiute-
rj. Baigiamasis darbuotojy vertinimo zingsnis - vertinimo pokalbis. [verti-
nus labai svarbu suteikti vertinamajam grjztamajj rysj, todél vertinimas tu-
réty buti baigiamas vertintojo ir atsakingo asmens pokalbiu. Pokalbio metu
labai svarbu i$samiai aptarti ir numatyti vertinimo rezultatus, kaip bus tai-
somi vertinimo metu nustatyti darbo trikumai ir jtvirtinami pranasumai.

3 etape jtvirtinami vertinimo rezultatai, nes $io etapo paskirtis — uztik-
rinti, kad vertinimo tikslai buity tinkamai jgyvendinti. Todél jei vertinimo
tikslas buvo nustatyti darbuotojo ugdymo, kvalifikacijos kélimo poreikj, tai
turi buti planuojamas mokymas, o jei vertinimo tikslas buvo pagrjsti spren-
dimus dél darbuotojy karjeros organizacijoje ar atlygio uz darba diferen-
cijavimo, nattralu, kad turi bati priimti ir jgyvendinti darbuotojy pareigy
paaukstinimo ar pazeminimo, perkélimo j kitas pareigas sprendimai. Re-
miantis vertinimo rezultatais, galima sudaryti individualius mokymosi pla-
nus konkretiems asmenims. Taip pat turéty buti paskirti darbuotojai, kurie
sekty ir informuoty, kaip $ie sprendimai priimami ir jgyvendinami (Alon-
deriené, Bakanauskiené, 2004; Stankevic¢iené, Lobanova, 2006; Schwarz,
2008; Leoniené, 2001; Dessler, 2001).

Kiti autoriai laikosi kitokio eilikumo. Pvz., pradzioje sitloma sukonk-
retinti darbuotojy vertinimo kriterijus (technokratiniu-teiloristiniu pozia-
riu, humanistiniu poziariu ir pan.). Paskui organizacijos atsakingi asmenys
privalo jvertinti $iy kriterijy reikSminguma (pagal naSumg ir rezultatus arba
pagal elgsena). Toliau turéty buti apibréziama kriterijy vertinimo skalé ir ga-
liausiai darbuotojas turéty buti vertinamas personalo (Martinkus B., 2003).

Dar kiti autoriai vertinimo proceso etapus susieja su vertinimo tiksly
formulavimo ir vertinimo programa, susidedancia i$ 6 etapy (Dessler, 2001):

1. Organizacijos tiksly suformulavimas;

2. Padaliniy tiksly suformulavimas;

3. Padaliniy tiksly aptarimas;

4. Tikétiny rezultaty numatymas;

5. Darbo atlikimo rezultaty jvertinimas;

6. Grjztamojo ry$io uztikrinimas.

Vertinant darbuotojus, labai svarbus darbuotojus jgalinti. Jgalinimas
susijes su pasitenkinimu darbu. Si iniciatyva leidzia kiekvienam darbuoto-
jui asmeniskai jaustis naudingesniam, nusistatyti norimus pasiekti rezulta-
tus ir kontroliuoti savo profesinj tobuléjima. Zinoma, kad darbuotojy jga-
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linimas padeda vieSosioms ir privaciosioms organizacijoms pasiekti tvirta
konkurencinj pranasumg - dél to klientai ir pilieciai tampa patenkinti tei-
kiamomis paslaugomis, lojalus.

Igaliojimy suteikimas darbuotojams, leidimas daryti jtaka organiza-
cijos vizijai - svarbus Zingsnis siekiant transformuoti organizacija. Pas-
laugy sferoje jgalinimas ypac¢ svarbus, nes paslaugoms budinga aktyvi
klienty ir tiekéjy saveika: taip kliento pasitenkinimas artimai susiejamas
su paslaugos atlikimu ir jvairiais paslaugos susidtrimais visoje sistemoje
(Al-Mbaidin ir kt., 2010).

Darbuotojy vertinimo metodai

Darbuotojy vertinimo praktika pasizymi daugybe vertinimo metoduy.
Be klasikiniy, atsiranda naujy (Daneshvar ir kt. 2012). Svarbu suvokti, kad
néra universaliy metody, kad skirtingais atvejais skirtingose organizacijo-
se tinka skirtingi metodai (Kondrasuk, Jack, 2012). Praktikai ir teoretikai
sutaria dél vieno - pasirinktas vertinimo metodas privalo padéti pasiekti
uzsibréztus vertinimo tikslus (Jureviciené ir kt., 2010).

Toliau aptariama keletas populiariausiy metody.

Pazymiy skalé. Tai galbut vienas i§ seniausiy ir dazniausiai taikomy
vertinimo metody, kai vertintojai pateikia subjektyvy tam tikry darbuoto-
ju vertinimg pagal pateiktg kriterijy sarasa. Kriterijy vertinimo skale sudaro
pazymiai, kurie gali bati iSreiksti skaiciais arba Zodziais. Dazniausiai naudo-
jamos 3, 5 ar 10 baly skalés, kurias galima apibré7ti tokiais tam tikrais ba-
dvardziais (pvz., puikus, geras, vidutinis, patenkinamas ir nepatenkinamas
ir pan.). Nors praktikoje daznai yra naudojamos ir kitokios, didesnés skalés,
pvz., 50 ar 100 baly skalé. Taikant §j metoda dazniausiai yra vertinamos arba
darbuotojo asmeninés savybés, arba su darbu susijusios savybés. Su darbu
susijusiy savybiy pavyzdys gali buti konkreciy darby kiekis ir kokybé, o as-
meniniy savybiy — patikimumas, bendradarbiavimo sugebéjimai, iniciatyva
ir pan. Dazniausiai darbuotojus vertina jy tiesioginiai vadovai, pasirinkdami
geriausius darbuotojus ir jy darbus atitinkancius jvertinimus. Tuomet pagal
kiekvieng kriterijy gauti rezultatai sudedami ir darbuotojai vertinami pagal
gautas sumas. Kai kuriose organizacijose vertintojai privalo paaiskinti, pagal
ka buvo vertinama. Paaigkinti reikia ir net batina, jeigu vertintojai paskiria
Zemiausig ar auksciausig jvertinima. Taip iSvengiama neapgalvoto ir skuboto
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vertinimo. Sis metodas gali biiti taikomas nustatant darbo uzmokescio dydi,
mokymosi poreikj, sprendziant darbuotojy ateities karjeros planus (perso-
nalo kaita organizacijoje). Metodo pranasumas tas, kad jis gana paprastas,
nereikia daug laiko gai$ti vertinamiesiems mokyti ar vertinimo anketoms
uzpildyti, be to, jis tinka dideliam organizacijos darbuotojy skaiciui jvertinti.

Pazymiy skalés metodas turi ir trikumy. Daznai bina nemaza tiki-
mybé, kad vertintojai bus neobjektyviis. Todél labai svarbu, kad vienoje or-
ganizacijoje visi vertintojai susitarty dél vienodo vertinimo standarto. Be
to, norint vertinimo forma pritaikyti daugumai darbuotojy, j ja gali bati
nejtraukti tam tikri specifiniai kriterijai, kurie kai kuriy darbuotojy darbe
gali bati patys svarbiausi.

Kontrolinis lapas. Taikant §j vertinimo metoda, anketoje pateikiami
vertinimo kriterijai ir juos apibiidinancios sagvokos ar Zodziai. Vertintojai
turi atrinkti teiginj arba Zodj, geriausiai apibtidinanc¢ius darbuotojy darba
ir asmenines savybes. Jeigu kontroliniame lape yra pakankamai kriterijy,
jie gali pateikti tiksly vertinamyjy veiklos vaizdg. Sio metodo pranasumai
yra $ie: lengva pritaikyti, ekonomiskas, paprasta apmokyti vertinamuosius.
Kaip vienus i$ trakumy galima paminéti darbuotojo asmeniniy savybiy, o
ne darbo vertinima bei vertintojy $aliskuma.

Priverstinis paskirstymas. Sio metodo pagrindas yra teiginiy apie dar-
buotojy elgesi darbe sarasas. Sie teiginiai yra sugrupuoti taip, kad biity ly-
giaverdiai, t. y. arba abu teigiami, arba abu neigiami (pvz., greitai supranta ir
lengvai adaptuojasi; dirba patikimai - yra puikus pavyzdys kitiems darbuo-
tojams ir t. t.). Vertintojai turi pasirinkti kiekvienoje grupéje vieng i$ dviejy
teiginiy, kuris geriausiai apibtidina darbuotojo darbg. Visas teiginiy grupes
galima suskirstyti j tam tikras kategorijas, tokias kaip streso valdymas, darbo
santykiai, tarpasmeniniai santykiai, konflikti$kumas, sugebéjimas prisitaiky-
ti ir pan. Kiekvienos kategorijos efektyvumg galima jvertinti suskai¢iuojant,
kiek karty vertintojai jg pasirinko. Gauti rezultatai rodo, kurig darbuotojy
darbo sritj labiausiai reikia tobulinti. Tokj vertinimg gali atlikti ir tiesioginiai
vadovai, ir bendradarbiai ar pavaldiniai. Metodo pranasumas yra tas, kad jis
yra lengvai pritaikomas, sumazina vertintojy $aliSkumg ir tinka daugeliui
darby vertinti. Taciau $is metodas riboja darbuotojy galimybe pasitaisyti.
Blogiausia tai, kad vertinamieji gali jaustis ignoruojami, kai vienas teiginys
priestarauja kitam, o darbuotojams atrodo, kad jie abu yra svarbis ir jam tin-
ka. Be to, $io metodo taikymas uzima ganétinai daug laiko.
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Krastutinumy metodas reikalauja, kad vertintojai konkreciai apibréz-
ty, koks elgesys, atliekant darbg, yra idealiai geras, o koks visiskai netin-
kamas toje organizacijoje. Tokie apibudinimai vadinami krastutinumais.
Siuos darbuotojy elgesio krastutinumus nuolat fiksuoja tiesioginiai vadovai
viso vertinimo laikotarpio metu. Fiksuojant krastutinumus aprasoma, kas
konkreciai vyksta. Pasibaigus vertinimo laikotarpiui, vertintojai, naudoda-
miesi $iais uzragais kartu su kita informacija, jvertina darbuotojus. Sis me-
todas ypa¢ naudingas dél griztamojo rysio. Pagrindinis trikumas yra tas,
kad vadovai daznai neuzfiksuoja krastutinumy tuo metu, kai jie jvyksta.
Be to, darbuotojai jsitiking, kad net pasibaigus vertinimo procesui vadovai
nenori uzmirsti blogy krastutinumuy, net jei jie jvyko pries keleta ménesiy,
todél tai atitinkamai paveikia galutinj jvertinima.

I$ anksto aprasyty elgesio varianty jvertinimas. Tai metodas, su-
jungiantis tradicinés pazymiy skalés ir krastutinumy metody elementus.
Jo pagrindas yra skalé, aprasanti specifinj darbo atlikimg jvairiais lygiais.
Cia gali bati pateikti keli gero ir blogo elgesio lygiai, ta¢iau vietoje jprasty
budvardziy naudojami tokio elgesio pavyzdziai - tai labai palengvina jver-
tinima. Vienas svarbiausiy $io metodo pranasumy yra tas, kad kiekvienam
darbuotojui skalé taikoma atskirai, todél yra labai geras griztamasis rysys.
Pagrindinis trikumas - pateikiamas ribotas darby atlikimo varianty skai-
¢ius. Kaip ir taikant krastutinumy metodg, vertinimo laikotarpiu vadovai
labai nenoriai pildo uzrasus.

Veiklos srities apZvalga. Vertinant $iuo metodu, padidéja paties ver-
tinimo proceso objektyvumas. Vertinti yra kvieciami pasaliniai vertinto-
jai, kuriems tiesioginiai vadovai pateikia specifine informacijg apie savo
pavaldiniy darbg. Pagal $ig informacijg ekspertai atlieka vertinimus. Gau-
tus rezultatus tiesioginiai vadovai perzitri, patikrina ir aptaria juos su tais
darbuotojais, kurie buvo vertinami. Sis metodas yra ganétinai patikimas,
nes suteikia galimybe palyginti gautus rezultatus. Taciau jis yra brangus ir
daugeliu atvejy tiesiog netinkamas.

Darbo atlikimo patikrinimas. Kai darby kiekis yra ribotas, galima
panaudoti jvairius testus Zinioms ar sugebéjimams patikrinti. Tokie testai
dazniausiai gali buti atliekami rastu arba parodant realius sugebéjimus.
Pastabos po vertinimo turi buti pateikiamos i$ karto, vos tik kas nors pada-
roma ne taip. Pagrindinis $io metodo trikumas yra jo naudojimo brangu-
mas ir parenkamy testy patikimumas.
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Palyginamasis vertinimas. Tai visas kompleksas vertinimo meto-
dy, skirty palyginti organizacijos darbuotojus tarpusavyje. Siuos metodus
tikslinga taikyti tada, kai yra sprendziami pareigy paaukstinimo, apdova-
nojimy ar premijy, darbo uzmokescio didinimo klausimai, nes remiantis
$iais metodais galima nustatyti, kuris darbuotojas yra geriausias, o kuris
blogiausias. Dazniausiai §j vertinima atlieka tiesioginiai vadovai. Nors $ie
metodai lengvai pritaikomi, praktiski, taciau juos taikant neisvengiama is-
ankstinio nusistatymo, SaliSkumo, be to, jie suteikia labai maza grjztamajj
ry$j. Dazniausiai palyginimo rezultatai darbuotojams neskelbiami, nes sie-
kiama i$laikyti organizacijoje bendrumo atmosfera. Priesingu atveju tai ga-
léty skatinti ne bendradarbiavima, o konkuravimg. Dazniausiai praktikoje
taikomi keturi palyginamojo vertinimo metodai: rangavimas, priverstinis
paskirstymas, tasky iSdéstymas ir porinis palyginimas:

- Rangavimas. Taikant rangavimo metoda, vertintojai turi surikiuoti
visus darbuotojus j eile nuo geriausio iki blogiausio. Ta¢iau $iuo metodu be-
veik nenustatoma, kiek vieni darbuotojai yra geresni arba blogesni uz kitus.

- Priverstinis paskirstymas. Esmé ta, kad reikia suskirstyti visus orga-
nizacijos darbuotojus j tam tikras kategorijas, kuriy kiekvienai priskiriama
tam tikra procentiné dalis. Jeigu atliekant rangavima santykinis darbuoto-
jy skirtumas néra zinomas, tai priverstinis paskirstymas padeda i$vengti
polinkio visus vertinti vienodai. Taciau praktikoje pasitaiko, kad kai kurie
darbuotojai bus jvertinti blogiau, negu yra is tikryjy.

- Tasky isdéstymas. Sio metodo esmé ta, kad reikia paskirstyti tam tikrg
fiksuotg tasky skaiciy sarase esantiems darbuotojams (pvz., 10 ar 100 baly).
Siuo atveju geresni darbuotojai gauna daugiau tasky negu prastesni. Metodo
pranasumas tas, kad vertintojai gali nustatyti santykinj darbuotojy skirtuma.

- Porinis palyginimas. Vertintojai lygina kiekviena darbuotoja su kitais
darbuotojais. Vertinama gali bati ir bendrai, ir i$skiriant atskirus vertini-
mo kriterijus. Jvertinimo rezultatas rodo, kiek darbuotojas buvo jvertintas
geriau negu Kkiti, t. y. nustatoma, kiek vieni darbuotojai yra geresni arba
blogesni uz kitus.

Saves vertinimas. Metodas naudingas, kai vertinama turint tiksla to-
bulintis. Kai darbuotojai vertina save patys, iSvengiama gynimosi reakcijos,
galima geriau pazinti save, objektyviai jvertinti savo polinkius, sugebéjimus,
padétj, motyvus bei asmeninio gyvenimo ir darbo siekius. Darbuotojai turi
pazvelgti i save kriti$kai, tarsi kito, i$ $alies ziGrin¢io Zmogaus akimis. Rei-
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kia sgziningai atsakyti i $iuos klausimus: Koks a$ esu Zmogus? Kokios yra
mano vertybés ir interesai Sioje organizacijoje? Kokiy turiu konkreciy su-
gebéjimy? Ka man patinka / nepatinka daryti? Kokie yra mano laiméjimai?
Kokios yra mano pranasumai ir tritkumai? Pati svarbiausia saves vertinimo
reik§mé yra darbuotojy jtraukimas ir jpareigojimas tobuléti.

Vertinimas pagal tikslus. Ir darbuotojai, ir vadovai kartu sprendzia,
kaip reikéty elgtis ateityje. Idealu, kai uzsibrézti tikslai tenkina abi $alis ir
yra objektyviai jvertinami. Jei abi ios salygos yra uztikrinamos, tai darbuo-
tojai lengvai motyvuojami siekti savo tiksly, nes patys prisideda juos uzsi-
bréziant. Tiksly numatymas leidZia jvertinti paciy darbuotojo ugdymo po-
reikj. Vertinant $iuo bidu dazniausiai i§vengiama asmeniskumuy, nes tikslai
yra susieti su darbu, o pats vertinimas atliekamas labai objektyviai. Vis délto
susiduriama ir su tam tikrais sunkumais. Tikslai daznai gali buti nustatyti
per daug ambicingi arba per mazi. Be to, darbas gali buti atliekamas pro
pirstus arba sugluminti patys darbuotojai.

Psichologinis vertinimas. Kai kurios organizacijos, ypa¢ labai dide-
lés, turi savo psichologa (-y), atsakingg uz atliekamus vertinimus. Psicho-
loginio vertinimo uzduotis - jvertinti darbuotojy galimybes ateityje, bet ne
elgesj praeityje. Toks vertinimas apima psichologinius testus, i$samy inter-
viu, diskusijas su vadovais ir kity vertinimy apzvalgg. Psichologai jvertina
darbuotojy emocines, intelektines, motyvacines ir kitas su darbu susijusias
savybes. Tokie vertinimai naudingi, kai reikia apsispresti dél darbuotojy pa-
aukstinimo, kvalifikacijos kélimo, ugdymo. Taciau jie yra létoki ir ganétinai
daug kainuoja, todél praktikoje naudojami gana retai.

Prie§ pasirenkant vertinimo metodus, dazniausiai pirmiausia apibreé-
ziama, kokiu tikslu - strateginiu ar administraciniu - bus vertinama dar-
buotojy veikla.

Vertinant strateginiu tikslu, parenkami vertinimo metodai, kurie leis-
ty nustatyti, kaip darbuotojai, jy darbo rezultatai ar elgsena prisideda prie
organizacijos patvirtintos strategijos jgyvendinimo. Vertinant administra-
ciniu poziuriu, gauta informacija naudojama atlyginimams skaiciuoti, kva-
lifikacijos kélimo poreikiams nustatyti bei planams sudaryti, identifikuoti
darbuotojy karjeros ypatumus ir pan. (Bar$auskiené, 2007).

Nors Siandien darbuotojai dazniausiai vertinami taikant istisg metody
kompleksg, taciau apibendrinus visg §j komplektg skiriami suminiai ir ana-
litiniai vertinimo metodai (zr. 1.3 pav.).
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PERSONALO VERTINIMO METODAI |

Suminiai ir analitiniai metodai

Laisvi
(nestruktiirizuoti)
metodai

| \

Struktiirizuoti metodai . .
Kiti metodai

Charakteristiky metodai:
-laisvi, taikant laisvai
pasirenkamus Kriterijus,
-laisvi, taikant reglamentuotai
pasirenkamus kriterijus
parinkimu

Vienpakopiai vertinimo metodai
Rangavimo metodai
Vertinimo

Vertinimo
(assessment) centrai
Kokybés biireliai
Situacijos metodai

1.3 pav. Darbuotojy vertinimo metody klasifikacija (pagal Sakalas, 2003)

Paprastai praktikoje taip pat naudojami laisvieji (nenutritkstami, t. y.
charakteristiky metodai: laisvieji, taikant laisvai pasirenkamus kriterijus
arba laisvieji, taikant reglamentuotai pasirenkamus kriterijus); struktiri-
zuoti (vienpakopiai ir rangavimo) (Martinkus, 2003, p. 130). Juos paaiskina

1.1 ir 1.2 lentelés.

1.1 lentelé. Charakteristiky metodas

Charakteristiky metodas

Laisvai pasirenkamos vertini-
mo charakteristikos (laisvasis)

Vertinama pagal grieZtai nustatytq kriterijy
kompleksg (reglamentuotas)

Vertintojas pats pasirenka
vertinimo kriterijus ir
aprasymo buda

Atliekant vertinima galima i$vengti subjektyvumo, nes
nustatomas kriterijy sarasas ir vertinimo skalé. Prie
grieztai nustatyty kriterijy kompleksy priskiriamas
grafinés vertinimo skalés, dar vadinamas rangavimo
skalés metodas - eksperimentiniu budu vertinami
veiklos kriterijai arba darbo rezultaty rodikliai: kokybe,
na$umas, darbo i$manymas, patikimumas, drausme,
savarankiskumas, lojalumas ir kt. Paprastai skalé bina
penkiabalé, tad, pvz., rodiklis ,,darbo i§manymas“ gali
bati jvertintas nuo 1 (,,blogai nusimano apie darba“) iki
penkiy (,meistriskai nusimano apie visus darbo etapus)
taip pat nusakytos zodziais (puikiai, labai gerai, gerai,
patenkinamai, nepatenkinamai ir kt.). Grafinés vertinimo
skalés yra dazniausiai praktikoje taikomas metodas

Praktikoje dazniausiai taikomas reglamentuotas vertinimo metodas.
Sio metodo populiarumg lemia nedidelés laiko sanaudos, reikalingos ska-
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léms parengti ir naudoti, bei galimybé taikyti kiekybine analize, i$vesti su-
minj vertinimo balg ir palyginti su kitais vertinamaisiais (Robins, 2003).

1.2 lentelé. Rangavimo metodas

Rangavimo metodas

geriausio iki
blogiausio
darbuotojo

ir palyginamas
pagal viena
skalés kriterijy
nuo geriausiai
iki blogiausiai
vertinamo
darbuotojo

Alternat}’z vaus Porinio Priverstinio Su elgsena susijusios
rangavimo palyginimo suskirstymo vertinimo skalés
metodas
Ranguojama Vertinamasis Darbuotojai Derinami apraSomojo
pagal pasirinktus | suporuojamas su | suskirstomi pagal | pobudzio kritiniy jvykiy
kriterijus nuo kitu darbuotoju | darbo rezultatus | metodo pranaumai su

i kategorijas
pagal i§ anksto
numatytus
procentus,
pvz., kiek turi
bati geriausiy,
vidutiniy,
blogiausiy

grafinés vertinimo skalés
metodu. Vertinimo kriterijai
apibiidinami elgesio
varianty aprasyme, kuris
pridedamas prie atitinkamy
darbo jvertinimy, t. y.
konkrettis gero ar blogo
elgesio darbe pavyzdziai
vertinami naudojantis
iStisine skale. Vertinimo
i$vados pateikiamos elgesio
apra$ymuose: padaro
anksc¢iau nei nurodoma,
igyvendina, skubiai sprendzia
problemas ir t. t.

Kiti darbuotojy vertinimo metodai — struktariniai ir kompleksiski —

orientuoti j specialius tikslus. Tai:
- Tikslinio valdymo metodas - darbuotojams yra suformuojami konkre-
ts ir kokybiskai bei kiekybiskai iSmatuojami darbo tikslai ir periodigkai
aptariama, kaip tuos tikslus sekasi jgyvendinti. Sis vertinimo metodas ap-
ima tiksly formulavimo ir vertinimo programa, susidedancia i§ 6 daliy:
1. Sudaromas metinis organizacijos veiklos planas, i$keliami strateginiai
tikslai; 2. Padaliniy vadovai kartu su savo vadovais suformuluoja ir patei-
kia atskiry padaliniy tikslus; 3. Padaliniy vadovai aptaria tikslus su savo
pavaldiniais ir papraso, kad $ie suformuluoty asmeninius tikslus, kiekvie-
nas darbuotojas numato, kaip jis gali prisidéti, jgyvendindamas padaliniui
iskeltus tikslus; 4. Padaliniy vadovai kartu su pavaldiniais suformuluoja ir
pateikia trumpalaikius darbo atlikimo lygio (operatyvinius) tikslus; 5. Pa-



1 SKYRIUS. Nuolatinio tobuléjimo linkme: UAB,Training Expert Group” darbuotojy veiklos vertinimo pokyciai

11 DALIS

daliniy vadovai palygina kiekvieno darbuotojo konkrety darbo lygj su
planuotu; 6. Padaliniy vadovai periodiskai rengia susitikimus (posédzius),
kuriy metu su pavaldiniais apZvelgia, kaip sekasi siekti planuoty rezultaty.
Ivertinimo centry metodas — personalo atrankos ir ugdymo priemoneé, kai
vertinama formali ir neformali elgsena. [vertinimo centrai apima sisteminj,
smulkiai suplanuoty, daugiadienj personalo atrankos ir ugdymo metoda.
Dazniausiai pratybose dalyvauja iki 12 dalyviy (kandidaty), kuriuos verti-
na 6 paskirti stebétojai. Pratimai dazniausia biina susij¢ su specifine btisima
organizacijos veikla. atlikty pratimy rezultatai vertinami pagal specialig me-
todika, su rezultatais dalyviai ne tik supazindinami, bet ir $ie aptariami, nu-
rodant konkrecias daromas klaidas, trakumus. Vertinama ne tik formali, bet
ir neformali vertinamy darbuotojy elgsena laisvalaikio, valgymo metu, nes
vertinamieji ir stebétojai kelias dienas gyvena kartu. Pagrindinis jvertinimo
centry pranasumas yra tas, kad vertinimui badingas kompleksiskumas ir
vertinimo metodai varijuojami atsizvelgiant j reikiamy kriterijy jvertinima.
Kritiniy jvykiy metodas - registruojami pagal i$ anksto nustatytus po-
zymius geri ir nepageidaujami darbuotojy su jy darbu susije poelgiai. Ta-
¢iau $io metodo trikumas yra tas, kad ne kiekvienas vadovas pastebi ir
vienodai supranta, kuriuos darbuotojy darbus, savybes reikia pasizyme-
ti. Kritiniams jvykiams zZymeéti, rasyti gali tekti iSnaudoti nemazai darbo
laiko (Dessler, 2001; Mathis R. L., Jackson J. H., 2001).

Yra ir kity vertinimo metody grupiy, kuriy kriterijus yra vertinimo

pobudis. Pvz., Bakanauskiené (2008) vertinimo metodus grupuoja pagal
tai, kiek vertinamuyjy yra vertinama: vienas ar grupé. Ji skiria Sias grupes:
o individualaus vertinimo metodai — jvertinamas kiekvienas darbuotojas in-

dividualiai, o véliau $ie vertinimai gali bati lyginami tarpusavyje. Prie $iy
metody priskiriami: pazymiy skalé, kontrolinis lapas, priverstinis pasirin-
kimas, i$ anksto aprasyty elgesio varianty jvertinimas (kritiniy jvykiy me-
todas, pagal elgesj suranguota vertinimo skalé), apraSomasis jvertinimas,
apzvalgos, vertinimo interviu, vertinimo testai, valdymas pagal tikslus,
360 laipsniy grjztamojo rysio vertinimas.

lyginamojo vertinimo metodai — rangavimas, porinis rangavimas, privers-
tinis skirstymas. Siais metodais vertinamos darbuotojy grupés. Lyginant
vertinamus darbuotojus tarpusavyje nustatoma jy veiklos kokybé kity or-
ganizacijos darbuotojy atzvilgiu. Siuo atveju taikomi rangavimo, priversti-
nio paskirstymo, prioritety suteikimo metodai.
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Kriteriniai metodai, kuriuos atspindi paciy vertinimo metody pobudis,
gali bati:

o Kokybiniai (aprasomojo pobudzio). Jie paremti ne aiskiais kiekybiniais
vertinimo rodikliais, o laisvos charakteristikos formomis. Pasirinkus ap-
raSomgjj vertinima gali buti remiamasi biografija, anketa (vadovo pateikta
laisva forma arba pagal nustatytus klausimus parasyta charakteristika),
sudétingy pavedimy jvykdymo ekspertiniais vertinimais, grupine laisva
forma vedama diskusija, faktisky ir reikalingy darbuotojy tai pareigybei
savybiy palyginimu, jrasant tik kokybinius vertinimus: turi ar neturi.

o Kiekybiniai: rangavimo, porinio palyginimo (prioritety), nustatyty baly,
kritiniy jvykiy (laisvy baly), koeficienty metodai bei grafinis arba lauzy-
tos linijos profilis. Kiekybiniais metodais nustatomi darbuotojy arba jy
savybiy rangai, koeficientai, baly suma.

o Misrieji / kombinuotieji / tarpiniai: suminiy rodikliy metodas, privers-
tinio suskirstymo (darbuotojy grupavimo), testavimo metodas. Pagal
pirmines apraSomasias savybes pateikiami ir skaitmeniniai vertinimai.
Misriyjy buady grupei priklauso suminiy rodikliy budas, kuriy metu
(ekspertas (-ai) nustato, ar daznai atsiskleidzia viena ar kita konkreciy
darbuotojy savybé; darbuotojy grupavimas, kuriy metu darbuotojai
suskirstomi pagal nedaugelj kriterijy i, pvz., »labai gerus®, ,gerus® ir
»blogus® ir testavimas pagal uzduociy atlikimo lygj, leidZiantis jvertinti
darbuotojy potencines galimybes praktiskai vykdyti tam tikras paves-
tas uzduotis (Stankeviciené, Lobanova, 2006; Lobanova, 2008; Sakalas,
Sal¢ius, 1997).

Daznai vertinimo proceso kriterijus yra vertinamy darbuotojy verti-
nimo metody paskirtis. Pagal §j kriterijy metodai gali buti skirstomi j $ias
pagrindines grupes:

- Orientuotais j praeitj metodais vertinamas jau praeityje atliktas darbas.
Vienas pagrindiniy $iy metody trikumy yra tas, kad praeityje atliktas
darbas jau negali buti pataisytas. Taciau vis délto, jvertinus atestuojamy
darbuotojy darbg, galima iSsiaiskinti padarytas konkrecias klaidas ir
nedaryti jy ateityje. Dazniausiai praktikoje taikomi $ie j praeitj orien-
tuoti vertinimo metodai: kontrolinis lapas, pazymiy skalé, priverstinio
pasirinkimo metodas, kritiniy situacijy metodas, palyginamojo vertini-
mo metodas, veiklos srities apzvalgos metodas, i§ anksto aprasyty elge-
sio varianty metodas ir kt.
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- Orientuoti j ateitj metodai susitelkia tik j ateities veiksmus. Taip yra jver-
tinamas darbuotojy pajégumas ir numatomi konkretis ateities tikslai.
Prie $iy metody priskiriami vertinimo pagal tikslus, saves vertinimo,
psichologinio vertinimo metodai ir kt.

Darbuotojo darbo ar pareigy vertinimo metodai taip pat gali bati ana-
litiniai (jvertinimo balais metodas; darbo funkcijy palyginimo metodas;
Hay-MSL metodas) ir neanalitiniai (palyginimas ir klasifikavimas).

Informatyviai darbuotojy veiklos vertinimo kriterijus apibendrina Al-
brechtas (2005) (zr. 1.3 lentelg).

1.3 lentelé. Darbuotojy veiklos vertinimo kriterijai (pagal Albrecht J., 2005, p. 207)

Darbuotojo
veiklos vertinimo Naudojami vertinimo rodikliai
kriterijai
Laikotarpis Projekty, plany vykdymo, dokumenty rengimas terminai, ju
tikrinimo, derinimo laikotarpis, susitikimy laikas, atsakymuy j rastus
ir telefoninius skambucius laikas ir t. t.
Paskatinimas Vykdomy gamybos, pardavimo mastai, materialinés, finansinés, darbo

laiko bei kitos sagnaudos ir t. t.

Administraciniai | Veikla naudojant turimas kompiuterines sistemas ir organizacijos
vidaus rysio sistemy funkcionavimas. Klienty skundy nagrinéjimo
procedira ir t. t.

Finansiniai Organizacijos 1ésy panaudojimo efektyvumas, 1ésy apyvartos spar-
tinimas ir t. t.

Reprezentaciniai | Santykiai su kolegomis, su klientais, kalbos organizacijos
susirinkimuose, apranga, laikysena ir t. t.

Neigiami Klienty skundy skaic¢ius, klaidos dokumentuose, broko dydis,
neproduktyvios i$laidos, nuostoliai, patirti dél neprotingos rizikos,
irt.t.

Galima teigti, kad tradiciniai veiklos vertinimo metodai, apimantys
kiekybinius jrankius vertinant darbuotojus, yra orientuoti j skaitmeninj ar
skalinj reitingavima. Sie metodai gali suteikti adekva¢ius matus veiklos, bet
kai darbo sudétingumas padidéja, orientacija j skai¢ius tampa probleminé,
nes, supaprastinant kiekvieno darbuotojo asmeninj indélj ir kompetencija
iki sutartinés raidés ar skaiciaus, dél daugelio priezas¢iy tampa netinkama.
Kiti veiklos vertinimo budai laikomi veiksmingesniais nei tradiciniai, ypa¢
esant dideliam darbuotojy pasiekimy ir tobuléjimo poreikiui. Sie metodai
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nukreipti padéti zmonéms tobuléti ir tapti efektyviau dirbanciais darbuo-
tojais. Pabréziamas bendravimas suderinant darbdavio ir pavaldinio lakes-
&ius ir nustatant tikslus. Sios technikos suvokiamos kaip humaniskesnés
ir nesaliskos dél pavaldiniy jtraukimo jsipareigojant sistemai ir tikslams
(Murphy, Murgulies, 2004).

Stengdamasi pasirinkti veiksmingiausig vertinimo metodg ar jy rin-
kinj, organizacija turi atsizvelgti j vertinimo sistemos tikslus, vertinimo
objekta, organizacijos dydj ir reikmes. Svarbiausia, kad vertinimo meto-
dika baty suprantama tiems, kas ja naudosis, bei ja remiantis bus vertina-
mi - be $iy Zmoniy palaikymo net ir ideali veiklos vertinimo sistema bus
neveiksminga.

Apibendrinant galima daryti i$vada, kad kiekvienas i§ minétyjy ver-
tinimo metody turi savy pranasumy ir trakumy. Kiekvieno veiklos ver-
tinimo metodo efektyvumas bei pritaikomumas organizacijos reikméms
yra diskutuotinas klausimas. Ivairiose organizacijose naudojami tie patys
vertinimo buidai sulauks skirtingi rezultaty dél Zmoniy, atliekanciyjy veik-
los vertinimg (vertintojy), skirtingy vertybiniy orientacijy ar naudojamy
vertinimo kriterijy, skirtingo mikroklimato ar organizacijos kultiiros. Nors
pati vertinimo metody jvairové yra gana didelé, taciau jy pasirinkima le-
mia vertinimo tikslai: kokybiniai vertinimo metodai siejami su vadovavimo
proceso gerinimu ir personalo ugdymo sistemos tobulinimu; kiekybiniai
metodai — su personalo jtraukimo proceso optimizavimo, darbo apmoke-
jimo pagal darbo rezultatus organizavimo, darbuotojy karjeros planavimo
tikslais; misrieji — naudingi siekiant visy personalo vertinimo tiksly (Vir-
kutyté, 2008).

Vertinimo atlikéjai ir dalyviai

Organizacijy darbuotojams jvertinti reikalinga i$sami, jvairiapusé ir
objektyvi informacija, konkretis bei patikimi duomenys. Todél tokig infor-
macijg / duomenis reikia kaupti fiksuojant juos jvairiuose dokumentuose,
o paskui naudoti atestuojant darbuotojus. Tinkamai surengtas vertinimas
ne tik skatins kiekvieng darbuotojg dirbti geriau, didins atsakomybe, ugdys
asmenybe, bet ir padés organizacijos kolektyve sukurti palanky psichologi-
nj klimatg. Tradiciskai darbuotojy darbg vertina jy tiesioginiai vadovai. Tai
gana logiska ir suprantama. Nes juk tiesioginiai vadovai turéty geriausiai
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iSmanyti savo pavaldinio darba, be to, jie yra atsakingi uz darbuotojus (Hof-
stede, 1978; Liukineviciené ir kt., 2009).

Praktika, kai darbuotojy darbg vertina tiesioginiai jy vadovai, yra labai
paplitusi, ta¢iau ji néra privaloma, o tam tikrais atvejais net nerekomenduo-
tina (pvz., vadovas gali net nezinoti, kaip darbuotojg vertina organizacijos
klientai ar bendradarbiai, kuriy darbas priklauso nuo vertinamojo. Taip pat
gali buti, kad tiesioginis vadovas i§ anksto yra neigiamai ar teigiamai nusi-
states pries savo pavaldinj). Dél $iy ir kity svarbiy priezasciy, vertinant dar-
buotojus, gali buti taikomi ir alternatyvis badai (Dessler, 2001; Zuperkiené,
Zuperka, 2010).

Kolegy vertinimas. Beveik visi praktikai pripazjsta, kad i§ bendradar-
biy gauti vertinimo duomenys yra patikimiausi. Taip yra todél, kad kolegos
visada yra arti vertinamojo darbuotojo darbo vietos, kasdien bendrauja ir
susipazjsta su bendradarbio rezultatais. Taip pat, vertinant kolegoms, yra
gaunami keli nepriklausomi vertinimai, o tiesioginis vadovas pateikia tik
vieng. Keliy vertinimy vidurkis tradiciskai bana patikimesnis nei vieno.
Kalbant apie trakumus, reikia pasakyti, kad vertinti kolegas gali trukdyti
paciy bendradarbiy nenoras vertinti vienas kit ir i§ draugystés ar prie-
$iskumo kylantis neobjektyvumas (Robbins, 2003). Dessleris (2001) sako,
kad kolegy vertinimo metodas organizacijose darosi vis populiaresnis, vis
daugiau jmoniy jkuria savivaldos komandas. Pvz., Skaitmeninés jrangos
korporacijos (angl. Digital Equipment Corporation) darbuotojas, kurj tais
metais reikia vertinti, savarankiskai pasirenka vertinimo komisijos pirmi-
ninkg. O §is parenka vieng i$ tiesioginiy vadovy bei tris jo kolegas, kurie ir
jvertina darbuotojo darba.

] vertinimg jtraukdama kolegas, organizacija gali didinti darbuotojy
konkurencinguma. Nors bendradarbiai vertinamajj darbuotoja gali jvertinti
kaip tam tikros specifinés srities profesionalai / ekspertai, tac¢iau galutinius
vertinimo rezultatus tuomet gali nulemti paprasciausias pavydas, simpatijos
ar antipatijos. Todél i visus $iuos neigiamus kolegy vertinimo aspektus orga-
nizacija taip pat turi atsizvelgti, atlikdama savo darbuotojy vertinima.

Vertinimo komitetai. Vertinimo komitetus tradiciskai sudaro tiesio-
ginis darbuotojo vadovas ir dar keli kiti padaliniy vadovai. Paprastai pasi-
telkiami keli vertintojai, $itaip i$vengiant $alisko individualaus vertinimo.
Stengiamasi skirtingus darbuotojy veiklos aspektus patikéti vertinti skir-
tingiems vertintojams, nes keliy Zmoniy grupés vertinimo rezultatai daznai
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biina patikimesni ir saziningesni uz tuos, kai vertina vienas tiesioginis va-
dovas (Dessler, 2001).

Matyti, kad kai darbuotojg vertina daugiau nei vienas Zmogus, galima
isvengti $alisko ir individualaus vertinimo, taciau akivaizdus ir trikumas:
ne visi komisijos nariai gali bati susipazine su vertinamojo darbu, o tai gali
lemti netinkamg vertinamo darbo, rezultaty, siekiniy, tiksly suvokima ir
interpretavima pateikiant galutines vertinimo i$vadas.

Saves jsivertinimas. Tam tikrais atvejais darbuotojams leidziama pa-
tiems jsivertinti savo darbg. Dazniausiai toks vertinimas btna dvejopas: ir
tiesioginis vadovas jvertina darbuotoja, ir darbuotojas jsivertina pats save.
Taciau tuomet Cia susiduriama su problema: darbuotojai paprastai patys
save jvertina geriau nei jy vadovai ar kolegos (Dessler, 2001). Vis délto kiti
autoriai teigia, kad nors vadovy ir darbuotojy vertinimai daznai nesutam-
pa, atlikti tyrimai rodo, kad saves jsivertinimas ugdo darbuotojy pasiren-
gimg vertinamajam pokalbiui, sustiprina bendra pasitenkinimg, sudaro
prielaidas suvokti nesaliska vertinima bei gali sumazinti gynybine reakcija
(Roberts, 2003). Robbinso (2003) teigimu, darbuotojy saves jsivertinimas
dera su tokiomis gero mikroklimato, organizacijos kultiiros vertybémis
kaip savivalda ir jgaliojimy suteikimas. Tokio vertinimo pranasumai: su-
mazinamas darbuotojy priesisSkumas vertinimo procesui; darbuotojai gerai
atsiliepia apie saves jsivertinima; toks vertinimas gali tapti puikia priemone
skatinti darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy diskusijas apie darbo rezultatus;
saves jsivertinimas parodo darbuotojy sgmoninguma, todél gali bati nau-
dojamas kaip motyvavimo priemoné.

Tiesioginiai pavaldiniai. Pasak Robbinso (2003), tokie tiesioginiy pa-
valdiniy vertinimai gali suteikti tikslig, gana i§samig informacija apie va-
dovy elgesj, nes vertintojai paprastai daznai bendrauja su vadovais. Ta¢iau
tokios vertinimo formos problema yra ta, kad vertintojai dazniausiai bijo,
vengia blogai jvertinti savo vadovus, dél baimés ateityje biti nubaustiems.
Todél norint, kad toks vertinimas bty tikslus ir teisingas, reikia uztikrinti
anonimi$kuma bei sankcijy uz priimtus sprendimus i$eliminavimg i toles-
nio personalo valdymo proceso. Daznai autoriy pavaldiniy vertinimas yra
jvardijamas kaip procesas, nukreiptas j virSy kartu su griztamuoju rysiu.
Toks griztamasis rySys gali padéti auksc¢iausiems vadovams suzinoti apie
zemesnio rago vadovy vadovavimo stiliy, pastebéti bendravimo su zmo-
némis problemas ir pataisyti kai kuriy vadovy darbo (vadovavimo) stiliy.
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Tiesioginiy pavaldiniy, dalyvavimas darbuotojy vertinimo procese patvir-
tina, kad organizacijos viduje vyrauja demokratiniai valdymo principai.
Taigi vadovas pats gali suzinoti apie jo valdyma, bendravimo kokybe, be
to, §i informacija bana svarbi ir auks$¢iausiam organizacijos vadovui. Ta-
¢iau pastebima problema, kad vadovo veikla yra vertinama daug geriau, jei
vertinimo metu neuztikrinamas anonimiskumas. Pastebéta, kad vadovai,
sulaukiantys grjztamojo rysio i§ nurodziusiy savo pavarde pavaldiniy, §j
procesa vertina palankiau nei vadovai, kurie sulaukia anoniminio grjzta-
mojo rysio; taciau reikia pripazinti, kad pavaldiniai jauciasi patogiau ver-
tindami anonimiskai, o tie, kurie privalo nurodyti savo pavarde, yra linke
vertinimus neadekvaciai i$pisti vadovo naudai (Dessler, 2001).

Visy subjekty vertinimas (360 laipsniy jvertinimas). Sis metodas
veiksmingiausiai uztikrina grjztamaji rysj organizacijose, nes ¢ia pasitelkiami
visi jmanomi darbuotojy kontaktai, pradedant rastinés personalu ir baigiant
jmonés klientais, tiesioginiais vadovais bei bendradarbiais. Jvertinimy gali
bati vos keli arba net keliasde$imt, tac¢iau organizacijos dazniausiai suren-
ka apie 10 (plius minus keli) vieno darbuotojo jvertinimy (Robbins, 2003).
Zuperkiené, Zuperka (2010) papréZia, kad naudojant 360 laipsniy jvertinima
rekomenduotina nustatyti optimaly vertintojy skaiciy, nes tik optimali ver-
tintojy grupé garantuoja pagrista ir objektyvy galutinj sprendima, kai vieno
subjekto nuomoné neuzgozia kity pareik$tos nuomonés, kartu sumazinama
galimybé vertinamajam paciam atspéti savo vertintojus. Geriausia yra suda-
ryti nedidele (nuo 3 iki 5 asmeny) vertintojy grupe. Naudojant tokj buda,
informacija apie darbuotoja surenkama i$ tiesioginiy (ir netiesioginiy) jo va-
dovy, pavaldiniy, bendradarbiy, vidaus ar iSorés klienty. Dazniausiai jis yra
naudojamas darbuotojy kvalifikacijai tobulinti, o ne konkretiems sprendi-
mams dél atlyginimo didinimo ar mazinimo priimti. Vertindami pasirinkta
darbuotoja, jvairis organizacijos atsakingi asmenys yra jpareigojami atlikti
savotiSska tyrimg. Véliau kompiuterizuotos jmonés sistemos (kompiuterinés
programos) susistemina visg grjZtamajj rysj ir vertinamajam pateikia galu-
tine ataskaitg. Tik tuomet vertinamasis susitinka su savo vadovu ir sudaro
tobulinimosi (kvalifikacijos kélimo) plang (Dessler, 2001).

360 laipsniy grjztamojo rysio metodu vertinamos kiekvienai organiza-
cijai svarbios darbuotojy kompetencijos (bendrosios, profesinés, vadovavimo
ir kitos). Metodas leidzia darbuotojams aiskiau pamatyti ir suprasti, kaip jy
paciy saves vertinimas skiriasi nuo kity organizacijos Zzmoniy nuomonés apie
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juos. 360 laipsniy tyrimas leidzia gauti gana objektyvia informacija apie save,
nes darbuotojo elgesj, kompetencija ir kitus svarbius parametrus vertina jvai-
rus, net tik su darbuotoju kartu dirbantys Zmonés. Vertindami save, darbuo-
tojai atsako j tuos pacius svarbius klausimus apie savo kompetencijas kaip ir
ju vadovai, kolegos ar pavaldiniai (Mathis ir kt., 2001, p. 350; Kreitner ir kt.,
242). 360 laipsniy griztamasis rySys padeda atskleisti reikalingus jgadzius ir
elgesj, butinus organizacijai jgyvendinant savo keliamus pagrindinius tikslus
(Newbold, 2008; Cepinskiené ir kt. 2008; Sviderskaité, 2012).

Struktiirizuotas 360 laipsniy darbuotojy veiklos vertinimas tyrimo me-
todas laikomas vienu patikimiausiy. Didesnis vertintojy skaicius uZtikrina
objektyvesnj ir patikimesnj vertinimgq, taciau toks procesas neabejotinai uz-
ima daug daugiau laiko, be to, ne visada jmanoma metodg jgyvendinti koky-
biskai, nes ilgas procesas atitinkamai padidina ir klaidy tikimybe.

Darbuotojy vertinimo klaidos

Teigiama, kad visi$kai patikimo vertinimo metodo néra, jy patikimu-
mas gali svyruoti nuo 20 iki 70 proc., todél siloma derinti kelis vertinimo
metodus. Siuo metu kai kurie metodai vertinami kaip patikimesi, bitent:
tikslinio valdymo, nustatyty baly, grafinio profilio, koeficienty metodai
(Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 93). Daley (1998) teigimu, objektyviau-
sios veiklos vertinimo priemonés yra tikslinio valdymo ir elgesiu paremtos
matavimo skalés. Sios priemonés pagristos elgesio ir rezultaty vertinimu.
Tacdiau nors derinimo ar kompleksinio taikymo vertinimo metodai ir taiko-
mi, praktikoje iki Siol pasitaiko ganétinai daug klaidy.

Darbuotojy vertinimo rezultaty patikimumas priklauso nuo daugelio
veiksniy: sprendziamy uzdaviniy, taikomy metody, kriterijy objektyvumo,
eksperty kvalifikacijos ir pan. Dazniausiai i§skiriama pagrindiné veiklos
vertinimo problema yra patikimumas, kuris tiesiogiai yra siejamas su ver-
tintojy padarytomis klaidomis. Dazniausios vertinimo klaidos yra tokios
(Desler, 2001; Robins, 2003; Sakalas; Bakanauskiené, 2008; Hatry, 2002;
Shahraji ir kt., 2012):

o Centrinis tendencingumas (vertintojas visus jvertina kaip viduti-

nius darbuotojus).

o Aureolés efektas (viena vertinamojo darbuotojo teigiama savybé

nulemia galutinius viso vertinimo rezultatus).
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o Siurkstumo efektas (priesingas aureolés efektui - viena vertinamojo

darbuotojo neigiama savybé nulemia viso vertinimo rezultatus).

« Svelnumo ir grieztumo klaidos (pirmuoju atveju vertintojas visus

jvertina kaip gerus darbuotojus, antruoju, priesingai — kaip blogus).

o Palyginimo efektas (vertinamasis yra vertinamas ne pagal nustaty-

tus reikalavimus, o lyginant jo veiklg su kity darbuotojy veikla. Jis
pasireiskia, kai yra vienas labai geras darbuotojas, tada visi kiti yra
lyginami su juo).

 Hierarchijos efektas (geriau vertinami aukstesnes pareigas einantys

darbuotojai).

o ISankstinis nusistatymas (vertinamojo nuomone lemia i$ankstinis

neigiamas ar teigiamas nusiteikimas, simpatija arba antipatija).

o Naujumo efektas (kai prisimenami naujausi darbo rezultatai, pa-

mirstant viso laikotarpio rezultatus).

« Nikolajaus efektas (vertinami trumpalaikiai, daznai net neesminiai

rezultatai).

I$vardytos vertinimo klaidos arba problemos yra tiesiogiai susijusios
su asmeninémis vertintojo savybémis arba vertinamojo stebéjimo procesu.
Organizacijose daznai pasitaiko, kad $ios klaidos daromos ne specialiai, o
automatiskai dél vertintojo turimy savybiy.

Taip pat yra i$skiriama klaidy grupé, susijusi su sgmoningu vertinimo
falsifikavimu. Nors oficialiai darbdaviai to nepripazjsta, ta¢iau daznai ver-
tinimo rezultatus organizacijose mégina suorganizuoti i§ anksto. Problema
kyla tokiose situacijose, kai darbuotojas savo darbg atlieka vienaip, bet dél
tam tikry aplinkybiy (asmeniniy, dalykiniy ir kt.) yra jvertinamas priesin-
gai. Tokie sprendimai priimami norint arba islaikyti tam tikrg darbuotoja
darbo vietoje, arba, priesingai — atleisti jj, ir taip i$vengti asmeninés atsako-
mybés (Bakanauskiené, 2008).

Klaidy grupei priskiriama ir socialinés aplinkos situaciné jtaka — eks-
perto (vertintojo) turimas hobis, aplinkiniy sudaryta iankstiné nuomoné,
$eimos, giminiy interesai, vyraujantis organizacijos mikroklimatas, kultara,
sociopsichologinis klimatas, organizaciné elgsena ir t. t.

Apibendrinant bittina pabrézti, kad vertinimo kokybe uztikrina faktinés
aplinkybés, t. y. tai, kaip tiksliai visas procesas apgalvotas ir suplanuotas pro-
jektuojant vertinimo sistema, kaip patys organizacijos darbuotojai suvokia
vertinimo svarbg, naudg ir ar pritaria kuriamai (sukurtai) vertinimo sistemai.
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Pazymétina, kad, norint i$vengti galimy vertinimo klaidy, prie$ jgyvendinant
darbuotojy vertinima reikéty kruopsciai parengti pacius vertintojus.

Darbuotojy vertinimas praktikoje

I$nagrinéjus teorinius darbuotojy vertinimo aspektus, naudinga susi-
pazinti su pazangia praktine jmoniy patirtimi. Kitaip nei privatus sektorius,
vieSasis turi pasitvirtings sudétingas ir, reikia pasakyti, ne visada efektyvias
darbuotojy vertinimo procediras (LR Vyriausybés nutarimai, Valstybés 7i-
nios, 2002, Nr. 60-2470; Valstybeés zinios, 2007, Nr. 110-4508), todél privaciam
sektoriui suteikiamos $iuo klausimu didesnés galimybés. Toliau pateikiami keli
jdomesni vie$ojoje erdvéje pateikiami pavyzdziai, rodantys darbuotojy vertini-
mo budy jvairove Lietuvos organizacijose. Apzvalga atlikta remiantis jmoniy
tinklapiy informacija, todél autorius neatsako uz $iy duomeny patikimuma.

AB ,,Mazeikiy nafta“ personalo valdymo sistema. [vairias programi-
nes sistemas kurianti ir diegianti UAB ,,Informacijos technologijos® jdiegé
»Oracle“ personalo valdymo («<Human Resources») sistema AB ,,Mazeikiy
nafta®. Naujoji sistema leidZia jmonei ,,Mazeikiy nafta“ optimizuoti perso-
nalo valdymo procesus, gerinti personalo valdymo kokybe, vidine komuni-
kacija bei pasiekti kity gery rezultaty jvairiose personalo valdymo srityse.
Taip atsiranda galingy ir lanks¢iy personalo valdymo sistemy, kurios pa-
deda rapintis darbuotojais sprendziant visus su jy darbo santykiais susiju-
sius klausimus, pradedant nuo jdarbinimo, mokymy iki atostogy, sveikatos
tikrinimy plano ir pan., paklausa. Programos moduliuose ,,Darbo sauga“
bei ,,Darbo medicina“ kaupiama informacija apie incidentus darbe, profe-
sines ligas, atliktus ir planuojamus darbuotojy sveikatos tikrinimus, skie-
pijimus, darbo vietos rizikos vertinimg. Darbuotojo vertinimo / Karjeros
modulio paskirtis — padéti jvertinti darbuotojui iskelty tiksly jvykdyma, jo
igyta kompetencija (on-line) budu. <...> Mokymo modulis apima vidinius,
iSorinius ir savarankiskus darbuotojy mokymus. Jis suteikia darbuotojams
galimybe mokytis savarankigkai ,,on-line budu, laikyti vienkartinius ir pe-
riodinius kvalifikacijos egzaminus darbo saugos srityje, specialiyjy Ziniy
tikrinimo srityje. Mokymo modulis padeda apskaiciuoti ir iSoriniy ziniy
mokymy i$laidas. Administravimo modulis automatizuoja darbuotojy
jdarbinimo procediras: sutarties parengimg, reikalingy asmeny informa-
vimg apie jdarbinta nauja darbuotoja, atlyginimo ir darbo grafiko darbuo-
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tojui priskyrimg. Jis taip pat skirtas rengti jvairiems jsakymams vienam
darbuotojui ar jy grupei, formuoja jsakymy zurnala. Sis modulis yra susi-
jes su darbo laiko apskaitos programa. Pasitelkus administravimo modulj
automatizuojami darbo vietos funkcijy aprasymo, darbo sutarciy priedy,
kvalifikaciniy reikalavimy saraso, pareiginiy nuostaty rengimo darbai“'®.

Visa $io projekto verté nurodoma apie 4,5 mln. lity, todél toli grazu priei-
nama ne kiekvienai organizacijai, jos jdiegimas trunka daugiau nei metus.

»Maxima LT inovatyvus aptarnaujancio personalo vertinimo pro-
jektas. Lietuvos prekybos rinkos lyderé ,Maxima“ - lietuvisko kapitalo
jmoné bei didziausias darbdavys Baltijos $alyse. ,,Pirkéjy nuomoniy tyrimai
liudija, kad auksta prekiy kokybé, didelis jy pasirinkimas, mazos kainos,
kultaringa aplinka ir aptarnavimas yra pagrindiniai faktoriai, lemiantys pir-
keéjy pasitenkinimg ir parduotuviy patraukluma.“'® Siekdama gerinti klienty
aptarnavimo kokybe jgyvendino inovatyvy projekta ,,Sypsenélés keliose
jmonés parduotuviy (2010-2011 m.). Pasak atsakingy jmonés darbuotojy,
,,$is projektas bus puiki galimybé pirkéjams vienu specialaus aparato mygtu-
ko paspaudimu (Zr. 1.4 pav.) jvertinti jiems suteikta aptarnavimg i$ karto -
atsiskaitant kasose ar perkant gaminius sveriamuose skyriuose. Bendrovés
atstovés teigimu, tai bus paprastas, daug laiko ir pastangy nereikalaujantis
budas pirkéjui iSreiksti savo nuomong apie jj aptarnavusio parduotuvés dar-
buotojo darbg“*. Siuo aptarnaujanciojo personalo vertinimo biidu siekiama
ir motyvuoti darbuotojus skirti daugiau démesio paslaugiam aptarnavimui.
Jvaizdzio ir komunikacijos departamento direktorés teigimu, daugiausia
gery jvertinimy gave darbuotojai bus motyvuojami papildomai.

Pasak atsakingy jmonés darbuotojy, Sypsenéliy projektas — veiksmin-
ga priemoné, leidzianti jvertinti padétj. Gauti rezultatai leidzia jvertinti ne
tik darbuotojus, bet ir palyginti skirtingy parduotuviy rezultatus. Atsakin-
gy imonés darbuotojy teigimu, sveriamy prekiy skyriuose pirkéjai menkiau
patenkinti aptarnavimu, o kasose — aptarnavimas vertinamas gerai. ,,Sypse-
néliy projektas mums naudingas tuo, kad leidzia jzvelgti, kaip galime pasi-

'8 Verslo valdymo sistemy gido interneto svetainé ,Informacinés technologijos“ jdiegé

»Oracle” personalo valdymo sistemg AB ,Mazeikiy nafta“ [ziaréta 2012-01-11]. <http://
www.vvsgidas.It>.

9 UAB ,Maxima LT interneto svetainé: http://www.maxima.lt/apie-imone/ka-veikiame/
maxima-parduotuviu-tinklas [Ziaréta 2012-09-08].

2 UAB ,Maxima LT interneto svetainé: http://www.maxima.lt/news/163/45/- Akropolio-
MAXIMOJE-idiegta-inovatyvi-aptarnavimo-vertinimo-sistema [ zitiréta 2012-11-10].
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tempti, — pasakoja tinklo direktoré. — Galime i$skirti skyrius, kasas, méne-
sio, savaités dienas ir net valandas, kai pirkéjy pasitenkinimas maziausias, ir
atskleisti priezastis, kodél mus vertina praséiau.“* Nekilo dideliy problemy
pirkéjams iSaiskinti mygtuky paskirtj, greta jy buvo pateikiami i$aiSkinimai
ir jvairiomis uzsienio kalbomis.

Zalla gypsenelé rodo, kad
pirkéjas aptarnavimu pa-
tenkintas.

Geltonas neutralus veide-
lis Zymi vidutinitka aptar
navinng.

Raudonas liidnas veidelis
relskla, kad plrkejul aptar-
navimas nepatiko.

1.4 pav. ,Maximos LT* naudojamas vertinimas

Taciau $is projektas buvo vertinamas priestaringai. ,Samdomy dar-
buotojy profesinés sgjungos (SAMPRO) atstovy nuomone, $ia sistema sie-
kiama paversti darbuotojus robotais, kurie gaudami minimaly atlyginima,
dirbdami virSvalandzius, dar bus priversti pro sukastus dantis $ypsotis. Rea-
guodama j $ig programa SAMPRO kreipési | institucijas dél psichosocia-
linés rizikos vertinimo ,,Maximose* iniciavimo.“**

Jvairiy jmoniy darbuotojus vienijancios profesinés sgjungos nuomone,
reikia ne kurti sistemas kontroliuojancias darbuotojy emocijas, o gerinti dar-
bo salygas, kad Sypsenos buty nataralus dalykas. Pasak profesinés sajungos,
§i sistema neduos teigiamy rezultaty, nes klientai gali vertinti ir ne su darbu
susijusius dalykus, tokius kaip prekiy trakumas, laukimo eilése laikas, o ma-
ziau gery jvertinimy sulaukusiems darbuotojams gali bati mazinamos algos.

AB ,,Lesto“ darbuotojy kasmetiniai pokalbiai. AB ,,Lesto” - Lietuvos
skirstomuyjy tinkly operatorius, kuris atlieka elektros energijos persiuntima
vartotojams skirstymo tinklais, atsakingi uz skirstomyjy tinkly eksploata-
vima, priezitirg, valdyma, plétojima ir pan.*

2l UAB ,Maxima LT interneto svetainé: www.maxima.lt/uploads/files/Maxima-pulsas-nr-12.

pdf [Zitréta 2012-08-05].

Profsajungy naujienos interneto svetainé: http://www.Iprofsajungos.lt/?lang=It&mID=1&id
=3489 [7ifiréta 2012-11-15].

AB,,Lesto* jmonés interneto svetainé: http://wwwlesto.lt/lt/apie-mus/699 [ziaréta 2012-06-05].
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Si akciné bendroveé savo turtu laiko darbuotojus, jy personalo politika
orientuota j darbuotojy profesiniy gebéjimy ugdyma bei organizacijos kul-
taros formavima. Pagrindinés veiklos valdymo priemonés bendrovéje — me-
tinis pokalbis, uztikrinantis, kad darbuotojy asmeniniai tikslai bty keliami
remiantis bendrovés tikslais. ,, LESTO darbuotojy skaicius (2011 m. gruodzio
31 d.) - 2 890: vadovy - 9, specialisty ir vidurinés grandies vadovy - 2 243,
darbininky - 638. <...> Darbuotojy veiklos valdymas yra vienas svarbiausiy
valdymo ir efektyvaus vadovavimo btidy miisy bendrovéje, padedantis siekti
organizacijos tiksly ir kurti pozityvius santykius tarp vadovy ir jy pavaldiniy,
leidZiantis planuoti darbuotojy karjerg ir didinti jy motyvacija.

Metinis pokalbis leidzia jvertinti darbuotojy issikelty tiksly pasiekima
ir nusistatyti naujus, formuoja grjztamojo rysio kultarg tarp vadovo ir pa-
valdinio. Jo metu aptariami ne tik tikslai, bet ir darbuotojy kompetencijos
galimybés. Tikslai fiksuojami, derinami, tvirtinami, koreguojami ir verti-
nami elektroninéje sistemoje, jie turi bati iSmatuojami, konkretis, apibrézti
laike, pasiekiami ir motyvuojantys. Metinis pokalbis yra privalomas visiems
bendrovés darbuotojams.“*

Pokalbiy periodiskumas padeda darbuotojams suformuluoti naujus
tikslus, besirengiant pokalbiui vertinti save.

I$ pateikty pavyzdziy matyti, kad praktikoje jmonés taiko gana jvai-
rius vertinimo metodus, ta¢iau kad ir kokia baty jy specifika, pastebima,
kad darbuotojai arba joms atstovaujancios profesinés sgjungos ne visuomet
palankiai vertina organizacijos vadovy iniciatyva taikyti naujus metodus
atliekant savo darbuotojy vertinimus. Batina pabrézti, kad, sprendziant
panasaus pobudzio prie$taravimus, pagrindinj vaidmenj vaidina tinkamas
organizacijos pasirengimas suvaldyti pokycius.

UAB ,,Training Expert Group” atvejis

Organizacijos veiklos ir konteksto apzvalga

UAB ,,Training Expert Group“ jsteigta 2010 m. pradZioje, supratus, kad
pasauliné finansy ir ekonominé krizé yra naujy galimybiy metas, priver¢ianti
i$ naujo pagalvoti apie vertybes, investicijas ir ilgalaikes perspektyvas. Buvo

# AB ,Lesto“ jmonés interneto svetainé: http://www.lesto.It/Content/Files/1676.pdf [Zitréta
2012-06-05].
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jvertinta aplinka, rinkos poky¢iai ir klienty galimybés, o kiirybinis mastymas
padéjo konkuruoti ir priimti rinkos issukius. Tik pradéjusi veikla jmoné su-
gebéjo pasialyti tiksly, i klientg orientuota, finansiskai prieinamg mokymy
paketa, kompetentingus lektorius ir suformavo nuolatiniy klienty ratg.

Organizacijos vizija - lyderiaujantys privataus ir valstybinio sektoriaus
mokymy programy rengéjai. Imonés vizija tapti lankscia, klienty poreikius
tenkinancia bendrove, kurios pagrindiné siun¢iama zinuté — ,,mokymai pa-
gal Jasy poreikius®

Misija — ugdyti smalsius, jzvalgius ir moralius privataus ir valstybinio
sektoriaus lyderius. Pagrindiné vertybé — mokytis ir mégautis gaunamomis
Ziniomis, procesg padaryti ,,gyva“. Klientams skiriama daug démesio, svar-
bu, kad jie buty patenkinti mokymy metu gautomis Ziniomis, taip pat tai-
kydami jas kasdienéje savo veikloje. Taip jmoné prisideda prie darnus vys-
tymosi, sitilo finansiskai prieinamus mokymus plataus profilio zmonéms.

UAB ,Training Expert Group“ - mokymo bendrové, teikianti jvairias
mokymo paslaugas, i§skyrus uzsienio kalbos ir IT mokymus, organizuoja
renginius ir konferencijas.

Mokymai orientuoti i kliento poreikius, sudaroma galimybé juos su-
daryti a la carte principu. Rinkos kainos segmentas — vidutinis. Mokymy
iSlaidos diversifikuotos, jos priklauso nuo laiko trukmés, mokymy kom-
pleksiskumo, mokymy dalyviy grupiy dydzio, lektoriy kompetencijos ir
pan. Finansavimo Saltinis - Europos Sajungos léSomis finansuojamy mo-
kymy organizavimas. Jmonés veikla i$skaidyta po visa $alj. Tarptautiskumo
elementy yra, tadiau tai apsiriboja tik uzsienio lektoriy pakvietimu déstyti,
jei to pageidauja pats klientas.

UAB ,,Training Expert Group“ (toliau- TEG) veikla pagal ekonominés
veiklos rusiy klasifikatoriy - 85.5 - kitas, niekur nepriskirtas $vietimas. |
$ig veiklos grupe jeina bendrasis testinis $vietimas ir profesinis mokymas
bei lavinimas siekiant profesijos, pomégiy lavinimo ar tobulinimosi tiksly.
Siuo metu mokymy rinkos verté Lietuvoje — apie 220 mln. lity (Statisti-
kos departamento duomenys 2011-2012 m. P855, P856, i$skyrus P8553:
Sportinis, rekreacinis, kultarinis ir kitas Svietimas bei $vietimui badingos
paslaugos, 2012 m. III ketvir¢io duomenimis, veiké 482 jmoneés).

Konsultavimo ir mokymo rinka Lietuvoje néra didelé, ta¢iau pasizymi
stipria konkurencija. Mokymy paklausa didéja, nes ekonomika atsigauna ir
vis daugiau jmoniy gali investuoti j mokymus ir visapusj darbuotojy tobu-
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léjimg. Jéjimo j mokymo rinkg kliatys néra didelés. Konkurentai panasaus
pajégumo. Sioje rinkoje veikian¢ios jmonés siiilo panasius mokymo pake-
tus. Lektoriy pasiala ir pasirinkimas taip pat néra didelis. Bendrovés sitlo
panasaus issilavinimo ir patirties turinc¢ius specialistus. Tac¢iau didziausia
sékmés slypi inovatyviuose mokymo metoduose. Atsizvelgdama j tai, kad
dauguma bendroviy labai nesiskiria savo paslaugomis, TEG suvokia, kad
norint veiksmingai konkuruoti, pasiekti daugiau klienty, sukurti pridétine
verte, padéti klientams tobuléjant pasiekti uzsibréztus tikslus, reikia rinkai
pasitlyti kg nors naujo ir i§skirtinio.

Patys didziausi jmonés konkurentai ,OVC consulting®, ,TMD part-
ners‘, ,Grand partners®. Sios jmonés teikia kompleksines konsultacijy,
mokymuy paslaugas, atlieka tyrimus, sitlo jvairias mokymo programas or-
ganizacijy plétros, personalo valdymo, vadovavimo ir lyderystés, asmeni-
nio efektyvumo, pardavimy, klienty aptarnavimo srityse. Sios jmoné sitilo
savo paslaugas ir vie$am, ir privaciam sektoriui. Mokymy rinkoje jos vei-
kia daugiau kaip 10 mety, todél turi sukaupusios didele patirtj, sukirusios
nuolatiniy klienty tinklg. Jmonés turi didziulj jdirbj kuriant klienty rata,
todeél atsitiktiniy uzsakymy, kokiy daznai sulaukia TEG, biina maziau. Sios
konkuruojancios jmonés turi nemazai tarptautiniy partneriy, kurie padeda
bendrovéms kurti naujas mokymo programas ir pan.

TEG konkuruoja ne tik su kitomis mokymo jmonémis. Egzistuoja ir
mokymo substitutai - individualus mokymasis, knygos, nuotoliniai moky-
mai, asmeniniai treneriai.

Substitutai tampa populiaras, ypac tarp jmoniy vadovy, kurie samdo
juos siekdami tobuléti asmeniskai.

TEG niSa - valstybés tarnautojy, savivaldybiy jstaigy ir savivaldy-
biy administracijy darbuotojy mokymy organizavimas. Siandieninis TEG
klientas yra vie$as sektorius. Sis sektorius priklauso nuo valstybés biudzeto
ir Europos fondy skiriamos paramos. Jmoné nori plésti verslg ir pasialyti
nuotolinj mokymasi. Si mokymosi risis pasiekty ne tik viesojo, privataus
sektoriaus jmones, taciau buty prieinama ir placiajai visuomenei. Kadangi
TEG neturi daug patirties darbe su privaciu sektoriumi, pagrindinis tritku-
mas yra privataus sektoriaus klienty stoka, nelabai zinomas jmonés vardas.

Visi UAB ,Training Expert Group“ darbuotojai turi aukstaja univer-
sitetinj iSsilavinima, savo Zinias nuolat tobulina kvalifikacijos kélimo kur-
suose, turi daugiau nei dvejy mety darbo patirtj mokymy organizavimo
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srityje. Komanda yra jauna, lanksti, ambicinga ir veikia be formaliy tai-
sykliy. Darbuotojai atviri naujovéms ir is$ukiams, inovatyvios paslaugos
ar technologijos yra labai skatinamos. Jmoné turi platy lektoriy, mokymo
jstaigy — partneriy tinkla, aktyviai veikia Mokslo, Ziniy ir verslo grupéje

Imoneés veiklos rodikliai yra nuolat stebimi, nagrinéjami. Daug déme-
sio skiriama veiklai planuoti. Atliekant tyrima jmonéje dirbo 8 darbuotojai,
atéjus ekonomikos sunkmeciui Lietuvoje §$is skai¢ius sumazéjo. UAB ,,Trai-
ning Expert Group“ yra pelno siekiantis juridinis asmuo, tad $is rodiklis
leidzia analizuoti rinka, investuoti j jmonés darbuotojy mokymus, teikiamy
paslaugy kokybe, uztikrinti augimg. Kadangi jmoné dalyvauja vieSuosiuose
konkursuose, beveik kiekvieng kartg teikdama pasitilymg turi viesai paro-
dyti savo ekonominius ir techninius pajégumus kokybiskai teikti paslaugas:
vidutines metines veiklos pajamas, jvykdyty sutar¢iy verte, skai¢iy, apmo-
kyty dalyviy skaiciy, pateikti atsiliepimus apie jvykdytas sutartis. Teikti mo-
kymo paslaugas viesojo sektoriaus darbuotojams gali tik jmonés, jtrauktos j
Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy sarasa.

Organizuodama mokymus, jmoné kelia bendrg tikslinés auditorijos
ziniy lygj, identifikuoja, suranda siaury sric¢iy ekspertus. | Lietuva kvieéia-
masi uzsienio eksperty, dalyviams sudaroma galimybé susipazinti su uz-
sienio $aliy patirtimi. JImoné daug démesio skiria socialinei atsakomybei.
Rapinasi darbuotojy gerove, moka jiems konkurencingg atlyginima, atsa-
kingai naudoja isteklius.

Pasaulis tampa vis globalesnis. Mokymuy rinka taip pat perzengia vals-
tybiy sienas. Lietuvoje maza galimybiy pléstis. Jmoné augti gali orientuoda-
masi j uzsienio rinkas, ieskoti partneriy uzsienio valstybése, dalyvauti Eu-
ropos Komisijos skelbiamuose mokymo paslaugy, konsultavimo konkur-
suose. Veikla gali bati ple¢iama jgyvendinus nuotolinio mokymosi idéja.
Taip i$pleciamas paslaugy pasiekiamumas, klienty ratas — verslo sektorius,
studentai. Nuotoliniai mokymai pareikalauty investicijy i technologijas,
personalo mokymo.

Svarbiausia i$likti konkurencingam ir lanks¢iam rinkos poreikiams. Todél
juos nuolat reikia stebéti ir i juos reaguoti. Jmoné turi susikurti keletg konku-
ravimo strategijy, planuoti, kaip buti geresnei ir lankstesnei negu konkurentai.

Galimos rizikos - tai naujy konkurenty atéjimas. Taip pat veikia i$ori-
niai veiksniai — Europos Sgjungos paramos buvimas / nebuvimas (zr. toliau
atliktg jmonés i$orinés aplinkos ir SSGG analiz¢ 1.4 ir 1.5 lentelése).
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1.4 lentelé. Tiriamos organizacijos aplinkos analizé (parengta pagal gauta i$ jmonés

informacija)

Imonés aplinkos analizé

Technologiné aplinka

Politiné aplinka

Nuotoliniai mokymai galéty tapti nauja
mada.

TEG idéjos platinamos naudojant interneta,
facebook ir kitus socialinius tinklus.
Konkurentai gali kopijuoti idéjas
pasinaudodami internetinémis prieigomis.

DidZiausia pelno dalj jmoné sukuria i$ eu-
ropiniy fondy finansuojamy projekty, todél
jmonés pajamos priklauso nuo Europos ins-
titucijy politiniy sprendimy dél finansavimo.

Pridétinés vertés mokestis néra mokamas
uz mokymo paslaugas, kurios perkamos
darbuotojy kvalifikacijai tobulinti. Sie
pasikeitimai taip pat lemty jmonés veikla.

Imoné naudojasi Lietuvos darbo birzos
paslaugomis. Samdydama Darbo birzoje
registruotus asmenis, jmoné tam tikrg laiko
tarpg gauna 50 proc. darbuotojo darbo
uzmokescio kompensavima. Pasikeitus
Vyriausybés politikai, jmoné negaléty
pasinaudoti $ia lengvata.

Socialiné / kultiriné aplinka

Ekonominé aplinka

Didelé jauny, kvalifikuoty zmoniy
emigracija. Jmoné susiduria su kvalifikuoty
lektoriy trakumu.

Lietuvoje jmonés darbuotojy mokymai
tampa populiaris ir traktuojami kaip
bendrovés kultaros dalis.

Finansinés krizés metu jmonés susiduria su
sunkumais ir taupo mokymy saskaita.

Didelés palakany normos pasunkina
paskoly isdavimg jaunoms jmonéms.

Teisiné aplinka

Ekologiné aplinka

Norint mokyti valstybés tarnautojus,
imonés turi atitikti teisés aktuose nustatytus
reikalavimus, buti jrasytos j valstybés
tarnautojus galin¢iy mokyti jmoniy sarasa.

Imoné nedaro didelio tiesioginio poveikio
aplinkai ir jos ekologinis pédsakas yra
mazas. Jmonés darbuotojams diegiamas
supratimas apie aplinkos tausojima taupant
popieriy, elektros energija.

1.5 lentelé. Tiriamos organizacijos SSGG analizé (parengta pagal gauta i§ jmonés

informacija)

SSGG analizé

Stiprybés

Galimybés

Kokybiski seminarai

Platus mokymy temy sarasas
Neaukstos kainos
Priklausymai grupei
Nuotoliniai mokymai

Nauja rinka (geografiné, paslaugy, klienty
segmento)
Europos Sgjungos fondai
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Silpnybés Grésmés
Traksta kompetentingy darbuotojy Stipri $io segmento konkurencija
Mazai Zinomas jmonés pavadinimas Nauji jvedami mokes¢iai
Nuolatiné lektoriy kaita Teisés akty, reglamentuojanciy mokymy
Klienty valdymo sistema vedima, greita kaita

Tyrimo atlikimo metu jmonéje dirbo 8 Zmonés. Komunikacija jmonés
viduje yra atvira, tiesioginé ir draugiska. Visi darbuotojai laisvai reiskia savo
nuomong, sitilo inovacinius sprendimus. Visi darbuotojai jtraukti j spren-
dimy priémimo procesa. Dél to verslo atmosfera labai inovatyvi ir atvira.
Pagrindinés vertybés apima sistemiska mastyma, atvirumg naujovéms, pa-
tirciai, zinioms, viso gyvenimo mokymuisi, tobuléjimui, rezultato siekimui,
kliento poreikiy analizei. Kolegos ir partneriai orientuoti j kokybe, darny
bendradarbiavimg. TEG siekia bati motyvuojanc¢iu darbdaviu. Imonés va-
dové tiki, kad organizacija, turédama savo vidine kulttira, gali motyvuoti ir
jkvépti darbuotojus. Todél jmonés vidinés kultiros formavimui teikiama
daug démesio. Pagrindiniai TEG vidinés kultiiros aspektai: visi darbuotojai
yra skatinami isreikti savo nusistatymus, jsitikinimus, skundus. TEG siekia
darbuotojy tikslus paversti jmonés tikslais ir vice versa.

Pagrindiné UAB ,Training expert group“ vertybé - mokymasis visa
gyvenimg, todél jmoné skatina darbuotojy mokymasi. Jmonés biure daug
knygy apie sékme, jkvépimg ir pan. Darbuotojams sitiloma galimybé daly-
vauti mokymuose, seminaruose jiems aktualia tema. TEG - jauna jmoné,
todél jos kultiira dar formuojasi ir yra kuriama kasdien.

Jmoné teikia ganétinai jvairias paslaugas: rengia jgudziy tobulinimo
programas; organizuoja mokymus ir konferencijas valstybés tarnautojams,
savivaldybiy jstaigy, administracijy darbuotojams; konsultuoja viesyjy
pirkimy, organizacijos valdymo klausimais. Taip pat sitlo didele naujy
mokymy programy jvairove. Tai: vieSyjy pirkimy organizavimas, pirkimo
sutar¢iy sudarymas ir administravimas; projekty valdymas ir biudzetas;
pirkimy projektuose ypatumai; projekto jgyvendinimo nuostatos, priezitira
ir atsakomybé; struktariniy fondy administravimas Lietuvoje, projekty fi-
nansavimo procesas Lietuvoje; projekty vertinimas ir atranka; jtaigaus kal-
béjimo jgudziai; bendravimo jgudziai; bendravimas su ziniasklaida; darbas
komandoje; analitinis ir karybinis mastymas; vadovavimas diskusijoms
ir susirinkimams; personalo valdymas vie$ojo administravimo jstaigoje;
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efektyvus laiko planavimas; darbo laiko valdymas; konflikty ir streso val-
dymas; pasitikéjimo savimi lavinimas ir asmeninio efektyvumo ugdymas;
tarnybinis protokolas, etiketas, protokolas ir diplomatija, deryby vedimas;
strateginio planavimo principai; strateginiy tiksly jgyvendinimo stebésena,
kontrolé ir atsakomybé; strategija ir organizacijos struktiira; operatyvinis
veiklos planavimas; norminiy teisés akty rengimas ir derinimas; jstatymy ir
kity teisés akty rengimo naujovés ir taisykliy taikymo praktikoje gebéjimy
gerinimas; darbo teisé; Europos Zmogaus teisiy konvencijos aiSkinimas ir
taikymas; regiony plétros plany rengimo jgadziy stiprinimas; finansy val-
dymas; valstybés ir savivaldybiy turto valdymas, naudojimas ir disponavi-
mas juo; vie$ojo sektoriaus finansy standarto taikymas savivaldybés tarybai
pavaldziose biudzetinése jstaigose ir kitos.

Dalis siilomy jmoné programy yra jregistruotos Valstybés tarnybos
departamente prie Vidaus reikaly ministerijos: Europos Sgjungos struktari-
niy fondy programavimo, administravimo, regioninés dimensijos projekty
identifikavimo, vertinimo ir atrankos, projekty valdymo jgiidziy lavinimas;
Vadovy darbo efektyvumo jgadziy stiprinimo mokymai; Komandos for-
mavimo jgadziy stiprinimo mokymai; Bendravimo su ziniasklaida jgidziy
stiprinimo mokymai; Tarpzinybinio bendradarbiavimo gebéjimy lavinimas;
Pranesimy rengimo jgtdziy lavinimas; Analitinio mastymo taikymo gebéji-
my stiprinimas; Strateginio planavimo jgtdziy stiprinimas; Kompiuterinio
rastingumo ECDL kursai; Konstruktyvaus problemy sprendimo ir konflikty
valdymo kursai; Viesieji pirkimai; Dokumenty rengimo ir tvarkymo naujo-
vés; Vaiko teisiy interesy gynimas ir atstovavimas teismuose bei kitose insti-
tucijose, teismy praktika vaiky teisiy apsaugos srityje, Seimos teisé; Statybos,
zemés teisé. Teritorijy planavimas; Sutarciy teisé; Administracinés teisés
ir administracinés teisenos aktualijos, teismy praktika; Civilinés, civilinio
proceso teisés aktualijos, teismy praktika; Tarptautinio bendradarbiavimo
pagrindai: Tarptautinés sutartys ir tarptautinis bendradarbiavimas; Efekty-
viy sprendimy paieska, uzduociy atlikimas visoje organizacijoje ir atskiroje
komandoje, siekiant institucijos strateginiy tiksly; Finansiniy istekliy valdy-
mas; Europos Sajungos paramos administravimas 2007-2013 m.*

Kaip matyti i§ pateiktos informacijos, jmonés veikla labai plati, todél
organizacijos darbuotojams nuolatos tenka didziulé atsakomybé vykdant
plataus profilio darbo uzduotis ir siekiant jvairiapusiy keliamy tiksly.

» Valstybés tarnybos departamento internetiné svetaineé: http://www.vtd It [ZiGréta 2012-12-10].
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Atvejo tyrimo metodologija

Siekiant nustatyti sékmingos vadybos prielaidas tiriamojoje organi-
zacijoje, buvo atlikti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai taikant anketinés
apklausos bei struktarizuoto interviu metodus. Kiekybinis tyrimas buvo
pasirinktas todél, kad pagrindiné kiekybiniy tyrimy paskirtis — objekto
pozymiy aiskinimasis ir prognozavimas, siekimas statistiskai pagristi es-
minius objekto pozymius, priezastinius reiskiniy rysius, jo funkcionavi-
mo veiksnius (Zukauskiené, 2008). Kiekybiné analizé paremta skaiiais ir
sisteminiais, statistiniais jy ry$iais, o tyrimo duomenys dazniausiai patei-
kiami lentelése. Tai reiskia, kad subjektams suteikiamos jvairiy kintamy
dydziy reik$més, todél bendros kiekybinés analizés principas yra labai
panasus j gamtos moksly eksperiments: tyrimas pradedamas hipotezés
formulavimu darant prielaidg, jog nepriklausomas kintamasis turi poveikj
priklausomam kintamajam (Kardelis, 2002). Populiariausias ir pla¢iausiai
taikomas kiekybinis tyrimo metodas yra apklausa. Taikant $j metoda per
trumpg laika ir esant nedideléms lésy sanaudoms galima apklausti daug
respondenty. Apklausos metodas lengvai formalizuojamas - tai palengvi-
na surinkty duomeny analiz¢. Empirinis tyrimas jmonéje buvo atliktas
2011-2012 metais. Tyrimo pradzioje anoniminés apklausos badu buvo su-
rinkti duomenys pagal specialiai tam parengta anketg (klausimai pateikti
1.6 lenteléje). Anketa sudaryta vadovaujantis bendromis anketos ruosimo
rekomendacijomis (Kardelis, 2002). Anketoje buvo 10 klausimy: du i$ jy
buvo bendro pobtidzio, astuoni - susije su vertinimo procesu. Atsakymai
i anketos klausimus buvo koduojami penkiabaléje Likerto skaléje.* Joje
respondenty atsakymai ,Visiskai sutinku® ir ,Visi$kai nesutinku® Zyméjo
priesingus skalés polius. Atitinkamai atsakymui ,,\Visi$kai sutinku“ suteik-
tas vertinimas ,,5% o ,,Visi$kai nesutinku® - ,,1“. Tarpiniai atsakymai — ,,Ne-
sutinku, ,Nei sutinku, nei nesutinku ir ,,Sutinku“ buvo vertinami 2, 3 ir
4 balais.

% Kuriama santykiu 4:1 (- - 0 + +). Kiekvienas teiginys jvertinamas 5 baly skale. Tiriamojo
prasoma kiekvienam teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta.
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1.6 lentelé. Tiriamosios organizacijos darbuotojy apklausos anketos klausimai

Klausimai

1. Imonés vadovybé tinkamai informuoja darbuotojus apie verslo tikslus, jmonés politika
ir strategija

2. Man yra suteikiama galimybé dalyvauti mokymuose tiek, kiek to reikia darbui

3. Darbo atlikimo vertinimas man asocijuojasi su konstruktyvia kritika ir pasialymais,
kaip pagerinti darba

4. Vertinimo metu gauta informacija aptariama asmeniskai su manimi, todél zinau, kaip
vertinamas mano darbas

5. Metinj pokalbj atlieka tiesioginis vadovas. Jis geriausiai iSmano man keliamus
reikalavimus bei darbo specifikg

6. Personalo vertinimo pokalbyje apzvelgiamas mano praéjusiy mety tiksly
jgyvendinimas (didZiausi pasiekimai, tobulintinos sritys)

7. Personalo vertinimo pokalbyje aptariami mano ateinanciy mety lakesciai ir tikslai,
mokymosi poreikiai

8. Mane i§ anksto informuoja apie numatoma darbo atlikimo vertinimo pokalbj

9. Imonéje personalo vertinimas néra tik formalumas

10. Vadovo pokalbis su manimi neapsiriboja vien gautos veiklos rezultaty aptarimu

2011 m. rugséjj-spalj buvo apklausti visi jmonéje dirbantys darbuo-
tojai (kartu su vadovu i§ viso 9 asmenys). Tyrimo rezultatai apibendrintai
vaizduojami 1.7 lenteléje. Gautos tyrimo i$vados ir jy pagrindu suformu-
luotos rekomendacijos buvo pateiktos jmonés vadovei.

1.7 lentelé. 2011 m. rugséjo-spalio apklausos duomenys

Veiksniy | Maziausia |Didziausia

Eil. . jvertini- | veiksniy | veiksniy
Veiksnys SN N
nr. mo baly |jvertinimo|jvertinimo
suma reik§mé | reik§me
1. | Imonés vadovybé tinkamai informuoja darbuoto- 25 2 4
jus apie verslo tikslus, jmonés politika ir strategija
2. | Man suteikiama galimybé dalyvauti mokymuose 25 2 4
tiek, kiek to reikia darbui
3. | Darbo atlikimo vertinimas man asocijuojasi 16 1 3
su konstruktyvia kritika ir pasitlymais, kaip
pagerinti darbg
4. | Vertinimo metu gauta informacija aptariama 17 1 3

individualiai su manimi, todél zinau, kaip
vertinamas mano darbas
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5. | Metinj pokalbj atlieka tiesioginis vadovas. Jis 13 1 3
geriausiai i$mano man keliamus reikalavimus bei
darbo specifika

6. | Personalo vertinimo pokalbyje apZvelgiamas 18 1 4

mano praéjusiy mety tiksly jgyvendinimas
(didZiausi pasiekimai, tobulintinos sritys)

7. | Personalo vertinimo pokalbyje aptariami mano 16 1 3
ateinanciy mety lukes¢iai ir tikslai, mokymosi
poreikiai

8. | Mane i$ anksto informuoja apie numatoma 23 2 4
darbo atlikimo vertinimo pokalbj

9. | Imonéje personalo vertinimas néra tik formalumas 15 1

10. | Vadovo pokalbis su manimi neapsiriboja vien 15 1

gautos veiklos rezultaty aptarimu

Pagal pateiktas rekomendacijas 2011-2012 m. tiriamoji jmoné atliko
darbuotojy vertinimo proceso pakeitimus.

2012 m. lapkritj parengtas struktirizuotas interviu, paremtas ankstes-
niojo tyrimo anketa bei gautais rezultatais. Interviu atliktas 2012 m. gruodj.
Galutiniai tyrimo rezultatai apdoroti ir apibendrinti 2013 mety sausj. Jie ir
pateikiami toliau skyriuje.

Tyrimy duomenys buvo nagrinéjami statistinés analizés ir duomeny
apdorojimo programa SPSS (versija 17.00) ir Microsoft Excel programa. Ap-
dorojant duomenis jvertintas gauty rezultaty reik$mingumas. Duomenys
laikomi statistiskai reik$mingais, jei p < 0,05.

Darbuotojy vertinimo padeétis iki pakeitimy

Suprantama, kad beveik kiekvienas geras vadovas stengiasi sukurti to-
kig aplinkg savo organizacijoje, kad joje darbuotojai jaustysi gerai ir bty
produktyvas didindami organizacijos pelng. Taciau, norint tai padaryti,
reikia vienu metu valdyti daug kintamuyjy, Zinoti, kaip darbuotojai vertina
organizacija, savo darbo vietg, kokiy konkreciy jgudziy jiems triksta, kas
juos motyvuoja, kas padéty veiksmingiau dirbti, kokie jy likesciai ir atei-
ties planai padeda tai pasiekti greiciau. | siuos kylancius klausimus vadovui
padeda atsakyti atliekamas darbuotojy vertinimas.

Anoniminés apklausos bidu nustatytos tam tikros problemos, dél
kuriy vadovybé nesurinko i$samios informacijos i§ darbuotojy jy veiklos
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vertinimo metu ir dél to negaléjo imtis veiksmy, leidzian¢iy padidinti dar-
buotojy darbo efektyvumga. 1.5 paveikslas vaizduoja 2011 m. jmonéje egzis-
tavusios darbuotojy vertinimo sistemos bruozus.

Jmonés vadovybeé tinkamai informuoja darbuotojus apie verslo tikslus,
jmonés politikg ir strategijg
Man yra suteikiama galimybé dalyvauti apmokymuose tiek kiek tai yra
reikalinga darbui
Darbo atlikimo vertinimas man asocijuojasi su konstrukyvia kritika ir
pasitlymais kaip pagerinti darbg
Vertinimo metu gauta informacija aptariama individualiai su manimi,
todél Zinau, kaip vertinamas mano darbas

Metinj pokalbj atlieka tiesioginis vadovas, kuris geriausiai i§mano man
keliamus reikalavimus bei darbo specifika

Personalo vertinimo pokalbyje apZvelgiamas mano praéjusiy mety T

tiksly jgyvendinimas (didZiausi pasiekimai, tobulintinos sritys)

Personalo vertinimo pokalbyje aptariami mano ateinanéiy mety T

ltkesciai ir tikslai, mokymosi poreikiai
Mane i3 anksto informuoja apiz;\:;n)aitoma darbo atlikimo vertinimo M :

monéje personalo vertinimas néra tik formalumas  [[[IIITITITITITITIT]

Vadovo pokalbis su manimi neapsiriboja vien gautos veiklos rezultaty
aptarimu LT

M Visiskai nesutinku W Nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku & Sutinku W Visiskai sutinku

1.5 pav. Darbuotojy vertinimo sistema jmonéje 2011 m.

Nustatytos tokios veiksmingg vertinimg blokuojancios priezastys:

1. Vertinimo procesas prilygintas vadovo pokalbiui su darbuotoju.
Vadovo ir pavaldinio pokalbis apsiribodavo veiklos rezultaty aptarimu bei
informacijos apie tai, kaip darbuotojui sekeési atlikti jam pavestas darbo uz-
duotis, pasiekti keliamus tikslus, surinkimu. Pokalbis tradicigkai vykdavo
mety pabaigoje ir galutiniai kalendoriniai veiklos rezultatai jau badavo pa-
kankamai zinomi.

2. Grjztamojo ry$io nebuvimas. Sprendziant i$ tyrimo metu surinktos
informacijos, vertinimo procese nebuvo grjztamojo rysio, nes per pokalbj
nebuvo kalbama apie darbuotojus motyvuojancius veiksnius, darbuotojy
karjeros poreikiy nustatyma ir planavima, nebuvo nustatomos darbuoto-
jo veiklos pranasumai ir trikumai bei numatoma, kaip darbuotojo darbas
turéty buti gerinamas ir tobulinamas ateityje (zr. 1.6 pav.). Visy $iy aspek-
ty pokalbio metu vadovas neaptardavo su savo darbuotojais, o sprendima,
kaip pasielgti su jvertintu darbuotoju (pakelti ar pamazinti jam atlyginima,
skirti ar nuimti prieda, perkleti j kitas pareigas ir pan.) priimdavo savaran-
kiskai po vertinimo.
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3. Netinkamas darbuotojy vertinimo tikslo suvokimas. Darbuotojai
atliekamg vertinimg ai$kino kaip formalumg, o organizacijos vadovybé —
kaip madingg personalo valdymo tendencija. Pats metinis vertinimas dar-
buotojams dazniausiai asocijavosi su kritika, baime, kad paaiskés, jog kazkas
dirba nepakankamai gerai, ir uz tai sulauks neigiamy padariniy (bus nubaus-
tas finansiSkai ar praras karjeros galimybes). Todél pats vertinimo procesas
vykdavo pavir$utinigkai, atmestinai ir laukiama vertinimo kokybé nebuvo
pasiekiama ne tik dél jmonés vadovybés, bet ir dél pa¢iy darbuotojy kaltés.

Vertinamojo pokalbio metu aptariami
veiksniai su vadovu
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1.6 pav. Vertinamojo pokalbio turinys 2011 m.

Darbuotojy vertinimo pakeitimai ir jy poveikis

Apklausos metu i$aiskéjusios problemos ir eksperty pateiktos reko-
mendacijos, kaip jos galéty buti i$sprestos, organizacijos vadovybés buvo
démesingai jvertintos ir tapo organizaciniy pokyciy paspirtimi.

Organizacijos vadovybé sieké daugiau - ne tik pagerinti darbuotojy
veiklos vertinimo kokybe, bet ir jvardyti, kas jmonei teikty pranasumo. Ka-
dangi jmonés produkty (mokymo programy) ir paslaugy (mokymy ir kon-
sultacijy) kokybé ir konkurencingumas priklauso nuo darbuotojy karybis-
kumo ir motyvacijos, buvo nuspresta pasirtipinti pirmiausia personalo val-
dymo efektyvumu Zvelgiant j $ig uzduotj platesniame, jmonés sékmingos
vadybos veiksniy kontekste.
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Pagal naujaja praktika rengdamiesi metiniam pokalbiui vadovai nu-
sistatydavo konkrecius tikslus ir pagal juos ruosdavo klausimus darbuoto-
jams. Pvz., iSkélus tikslg issiaiSkinti darbuotojy kvalifikacijos kélimo porei-
kius, reikédavo ne tik i$siaiskinti kiekvieno darbuotojo pageidavimus, ku-
riuos seminarus, kvalifikacijos kélimo kursus jis pageidauty lankyti, bet ir
$ie darbuotojy norai birdavo susiejami su organizacijos likesciais (ko ji tikisi
i$ $io darbuotojo), keliamais tikslais, misija, vizija bei paties darbuotojo dar-
bo sutartyje nurodyty funkcijomis, darbo santykiy ribomis. Visa tai budavo
nagrinéjama per kitas personalo valdymo sistemas (atranka, motyvavimo
priemones ir t. t.). Taip buvo siekiama bendro, abiems puséms naudingo
sprendimo. Pavyzdziui, i§ darbuotojo pageidaujamy seminary organizacija
pasitlydavo vykti j tuos, kurie baty naudingiausi ir paciai organizacijai. Pri-
imant sprendimg, buvo svarbu atsizvelgti j darbuotojo pageidavimus.

Kita rekomendacija, kuri buvo pradéta jgyvendinti, tai vadovo atviru-
mas: per pokalbj jis atskleisdavo savo liikes¢ius, ko tikisi organizacija i$ dar-
buotojo, kokias jo savybes arba gebéjimus labiausiai vertina. Taip vadovas ir
pats gaudavo naudingos informacijos, t. y. suzinodavo, ko darbuotojas tikisi
i$ organizacijos, kokius tikslus sau kelia. Seniau atliekant vertinimg darbuo-
tojai nebuvo klausiami apie jiems ir organizacijai keliamus tikslus, o patobu-
linto vertinimo metu tai yra daroma. Taigi tikslinio valdymo teorijos (MBO)
idéjos kiek jmanoma priartinamos prie praktikos.”” Per pokalbj vadovas
stengdavosi i$siaiskinti, ar jo darbuotojas Zino pagrindinj jmonés tiksla, jam
(jo pareigybei) keliamus tikslus. Taip pat bidavo aptariama, kaip juos veiks-
mingiau pasiekti, ko konkre¢iai i§ darbuotojo tikisi vadovas, organizacija.

Si praktika leido pradéti formuoti grjztamajj ry$j ir sutvirtinti abipusj
komunikacijos procesa. Svarbu, kad padidéjo darbuotojy informuotumas:
juk esant nepakankamai komunikacijai kai kurie dalykai darbuotojams
gali buti ir nezinomi, nors vadovams jie gali buiti savaime suprantami. Da-
lindamiesi informacija, darbuotojai pradéjo geriau suvokti, ko i$ jy nori-
ma, kaip to pasiekti, koks elgesys ir pasiekimai vertinami teigiamai ir t. t.
Disponuodamas visa informacija, darbuotojas jauciasi labiau uztikrintas
dél savo veiksmy, o tai savo ruoztu didina jo motyvacija siekti geresniy
rezultaty.

¥ Autoriaus pastaba: Tikslinio valdymo teorija (MBO) teigia, kad darbuotojai tik tuomet
dirbs veiksmingai organizacijose, kai savo tikslus matys, suvoks bendrame organizacijos
»tiksly medyje
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Kita eksperty rekomendacija, pateikta vadovams, buvo negailéti laiko
vertinimo pokalbiams. Anksc¢iau vadovai pabrézé esg labai uzsiéme, todél
kiekvienam darbuotojui skirti po keletg valandy negalj. Vienas vertina-
masis pokalbis vidutiniskai trukdavo 10-20 minuciy. Taciau, laikydamiesi
naujo poziario j darbuotojy vertinima, vadovai nuspresdavo, kada atliks
vertinimg, ir apie tai i§ anksto informuodavo kolektyva, kad darbuotojai
galéty tinkamai jam pasirengti. Jvertinus jmonés veiklos masta, darbuotojy
vertinimas buvo perkeltas i$ sausio j birzelj. Renkantis tinkamg laikg vado-
vybé atsizvelgé taip pat j darbuotojy pageidavimus.

Jvesti ir procediriniai pakeitimai. Anksc¢iau vertinamajj pokalbj su dar-
buotoju atlikdavo organizacijos direktorius arba jo paskirtas asmuo. Taciau,
paisant eksperto rekomendacijy, pokalbj pradéjo organizuoti darbuotojo
tiesioginis vadovas (pvz., projekty grupés arba mokymy grupés vadovas).
Jis tiesiogiai bendraudavo su kiekvienu savo darbuotoju, todél gerai juos
pazinojo, i$mané jiems keliamus reikalavimus, darbo specifika, aktualijas.

Vadovai, kuriems buvo patikéta jvertinti savo darbuotojus, prie§ po-
kalbj parengdavo vertinimo anketg. Ja turéjo uzpildyti ir darbuotojai, ir
su jy darbu susije¢ vadovai. Véliau ankety rezultatai buvo naudojami kaip
pokalbio pagrindas. Be kity svarbiy darbo veiklai klausimy, j anketg buvo
jtraukti taip pat klausimai apie darbuotojo praéjusiy mety tiksly jgyven-
dinimg, tobulintinas sritis, didziausius pasiekimus, kvalifikacijos kélimo
poreikius, esmines darbuotojo kompetencijas, ateinanciy mety liakesc¢ius ir
tikslus (zr. 1.7 pav.).

Vertinamojo pokalbio metu aptariami veiksniai
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1.7 pav. Vertinamojo pokalbio turinys 2012 m.
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Darbuotojy vertinimo sistemos tyrima atlikes ir jos poky¢iy jgyven-
dinima stebintis konsultantas rekomendavo, kad pokalbiy metu vadovai
pabrézty savo darbuotojy teigiamus poky¢ius ir pasiekimus, kurie suteiké
naudos organizacijai. Svarbu tai, kad vertinimo pokalbis buvo perkeltas
i$ vadovo kabineto j kaving ir vykdavo po darbo valandy, todél draugis-
ka aplinka skatindavo neformaly, atviresnj bendravima. Savo pastabas ir
i§ ankety gauta informacija vadovai pristatydavo be vertinimy pateikdami
faktus ir darbuotojy elgesio atvejus. Taip pat jie émé mokytis vertinamo-
jo pokalbio metu ne ieskoti kalty, o analizuoti nesékmiy priezastis ir su
vertinamu darbuotoju aptarti konkrecias galimybes, kaip ateityje buty ga-
lima uzkirsti kelig panasioms problemoms. Pokalbio metu buvo siekiama
apibrézti sritj, kurioje darbuotojui reikéty tobuléti, skatinama pateikti savy
pageidavimy bei pasialymy. Be to, vadovai stengési jgyvendinti darbuoto-
ju pasitlymus ir idéjas. Tai neabejotinai sustiprino darbuotojy motyvacija
siekti organizacijos tiksly.

Atsizvelgiant j ekspertines rekomendacijas, vertinamojo pokalbio pa-
baigoje imta aptarti su darbuotojais, ko reikia, kad jie tapty dar geresniais
darbuotojais, bendrai ieSkota atsakymy j klausimus, ka darbuotojai turéty
pradéti daryti ar nustoti daryti? Drauge buvo sudaromas detalus planas,
kuriame atsispindéjo, kokie darbuotojy jgidziai ateityje bus lavinami ir ko-
kie metodai tam bus pasitelkti (pvz., savarankiskas $vietimas, bendradarbiy
pagalba, stazuotés ir pan.).

Pokalbis buvo baigiamas kartu su vertinamais darbuotojais suformu-
luojant konkrecius ateinanciy mety tikslus.

Aptartos naujovés jmonés vadovybés buvo diegiamos 2011 m. gruo-
dj-2012 m. lapkritj 2012 m. gruodj atliktas struktirizuotas darbuotojy in-
terviu parodé, kokia linkme pasikeité personalo vertinimo praktika. Taip
pat paaiskéjo, kad i esmés pasikeité darbuotojy pozitris i jy veiklos verti-
nimg, komunikacijg, problemy sprendima (zr. 1.8 pav.)
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Jmonés vadovybé tinkamai informuoja darbuotojus apie verslo tikslus,
jmonés politik ir strategija
Man yra suteikiama galimybé dalyvauti apmokymuose tiek kiek tai yra
reikalinga darbui
Darbo atlikimo vertinimas man asocijuojasi su konstrukyvia kritika ir
pasitlymais kaip pagerinti darba

Vertinimo metu gauta informacija aptariama individualiai su manimi,
todél Zinau, kaip vertinamas mano darbas

Metinj pokalbj atlieka tiesioginis vadovas, kuris geriausiai iSmano man
keliamus reikalavimus bei darbo specifikq

Personalo vertinimo pokalbyje apZvelgiamas mano praéjusiy mety 1

tiksly jgyvendinimas (didZiausi pasiekimai, tobulintinos sritys)
Personalo vertinimo pokalbyje aptariami mano ateinanéiy mety
lakesciai ir tikslai, mokymosi poreikiai
Mane i3 anksto informuoja apie numatoma darbo atlikimo vertinimo
pokalbj

Jmonéje personalo vertinimas néra tik formalumas

Vadovo pokalbis su manimi neapsiriboja vien gautos veiklos rezultaty
aptarimu
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1.8 pav. Darbuotojy pozitiris j vertinamajj pokalbj 2012 m.

Kad buty galima palyginti, toliau pateiktame grafike apskaiciuoti
2011 m. ir 2012 m. apklausy duomeny vidurkiy jverciai ir poky¢iai pavaiz-
duoti grafiskai.
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1.9 pav. Vidurkiy jverciai 2011-2012 m.

Neformaliai pasikalbéjus su darbuotojais 2013 m., buvo matyti tos pa-
¢ios 2012 m. nustatytos teigiamos tendencijos. Kokiy nors neigiamy efek-
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ty darbuotojy vertinimo procese neatsirado, todél laikytina, kad poky¢iai
2011-2012 m. buvo sékmingi.

ISvados

Empirinis tyrimas parodé, kad, norint kokybiskai jgyvendinti darbuo-
tojy vertinimg, reikia sukurti tam tvirta pagrinda: 1) turéti aukstos kvalifi-
kacijos vadovy, kurie siekty geresniy organizacijos ir vertinamuyjy darbuo-
tojy darbo rezultaty bei nebijoty pokyciy, 2) turéti kvalifikuotg personala,
3) nuolatos tobulinti organizacijos procesus, nepamirstant organizacijos
vidinés kultiiros ir mikroklimato.

Vis délto svarbiausia tyrimo i$vada yra ta, kad organizacijoje keiciant
vadybos praktikg vienoje srityje, tuo pat metu savaime keiciasi ir kitos.
Pabréztina, jog nejmanoma daryti poveikio tik vienam jmonés veiklos as-
pektui arba vienai organizacijos valdymo posistemei. Poveikis vienu metu
turéty tikslingai buti daromas kelioms arba daugumai posistemiy. Tai leisty
reik§mingai pagerinti bendrg organizacijos efektyvumg. Kitaip tariant, sie-
kiant poky¢iy tik vienoje srityje, neplanuoti kity sri¢iy poky¢iai gali buti ne
tik netikeéti, bet ir organizacijai Zalingi. Sisteminis pozifris j organizacijos
valdyma $iais laikais negin¢ytinai svarbus, jei organizacija turi uzsibrézusi
tolimg savo veiklos horizonta. Bitina nuolat atlikti bent minimalius orga-
nizacijos kaip sistemos tyrimus (morfologiniu, procesualiniu ir funkciniu
poziuriais), kurie leisty gauti svarbig informacijg apie organizacijos veiks-
mingumo varomasias jégas bei suvarzymus.

Kita vertus, UAB ,Training expert group® atvejis liudija, kad tam tikri
konkretiis veiksniai daro itin reik§minga teigiama jtaka organizaciniams
pokyciams.

Aptikta, kad vienas pagrindiniy $iy veiksniy yra informacijos koky-
biskumas, nes organizacijai naudojant nekokybiska informacija priimami
neveiksmingi sprendimai. Kokybiskai informacijai keliama nemazai reika-
lavimy - stabilumas, patikimumas, technologiskumas, objektyvumas, pri-
einamumas ir kiti. Vis délto, kalbant apie informacija, nereikéty pamirsti
ir komunikacijos kokybés (tirtuoju atveju tarp jmonés darbuotojy bei tarp
jmonés darbuotojy ir vadovybés). Kokybiskai pateikiama ir surenkama in-
formacija, kitaip tariant, kokybiska komunikacija, yra nepakei¢iamas pa-
grindas visapusiskai jvertinti padétj ir priimti adekvacius sprendimus.
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Kitas veiksnys - tai vadovybés palaikymas. UAB ,Training expert
group” atvejis rodo, kad be vadovybés palaikymo bet kokie poky¢iai organi-
zacijoje nebuty galimi, todél laikytina, kad valdyti poky¢ius, diegti naujoves
organizacijose galima tik tuomet, kai egzistuoja realus auksc¢iausios vado-
vybés noras ir siekis tobulinti organizacijos procesus, vadybine praktika,
tarpasmeninius ir tarpgrupinius darbuotojy santykius ir pan.

Atvejis taip pat jrodo, kad pasikeitus vadovybés poziariui j darba su
personalu, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, gerbiant jy pasitlymus ir
uztikrinant komunikacijos kokybe, teigiamai galima paveikti ne tik dar-
buotojus (kuriems tampa lengviau suprasti, ko i$ jy tikimasi ir kaip bus
jvertintos jy pastangos bei pasiekimai), bet ir personalo valdymo procesus,
numatyti veiksmingas motyvavimo priemones ir taip pagerinti organizaci-
jos ekonomiskumo rodiklius. Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy
veiklos vertinimo proceso tobulinimas teigiamai paveiké bendra darbuoto-
ju motyvacijos lygi, suktiré palankesnj mikroklimata, sustiprino organiza-
cijos kultura.

Kita i$ atlikto tyrimo iSplaukianti svarbi i$vada yra susijusi su organi-
zacijos bei jos nariy tobuléjimo klausimu. Tirtoji organizacija $ioje srityje
vis dar turi pasitempti, ir tai tik parodo, kad keliant didesnius tikslus, sie-
kiant geresniy rezultaty negali buti atsiribojama nuo nuolatinio mokymosi,
kvalifikacijos kélimo procesy. I§ tiesy $iais spar¢iy poky¢iy laikais darbuo-
toju (tarp jy ir vadovy) tobulinimas (-is) kiekvienoje organizacijoje turéty
sulaukti deramo auksciausios vadovybés démesio bei salygy ir tapti neper-
traukiamu permanentiniu procesu.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad svarby vaidmenj siekiant tei-
giamy poky¢iy vaidina darbuotojai. Vadovas atlieka pradininko, savotis-
kos asies, palaikytojo, pritarianciojo funkcija, o organizacijos darbuotojai
yra tas variklis, kuris ne tik parengia, bet ir jgyvendintina visus planuo-
jamus poky¢ius. Cia didele reikime turi ir jau minétas organizacijos dar-
buotojy kvalifikacijos lygis, ir vyraujanti organizacijos kulttira (vertybés,
mikroklimatas). Nesant tinkamos kultiros, mikroklimato, visiems priim-
tiny vertybiy, bendri darbo rezultatai ne visada (arba neilgai) gali bati
dziuginantys.
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2 SKYRIUS
Jaunimo nevyriausybinés organizacijos LKJBS
»Zingsnis” vertybés — sékmingos veiklos pagrindas

Organizacijos veiklos vertybés sudaro strategijy veiklos kryp¢iy prielai-
das, be to, vertybiy puoseléjimas stiprina organizacine kultirg, kuri svarbi
telkiant personalo pastangas siekti bendry tiksly. Nevyriausybiniy (ne pel-
no siekianciy) organizacijy (toliau - NVO) veikloje vertybiy veiksnys - ypa¢
stiprus. Butent tam tikros vertybés daro tiesioging jtaka organizacijos nariy
motyvacijai dalyvauti visuomeninése veiklose ir atstovauti savo organizacijos
ideologijai. NVO veiklos pagrindas yra savanoriskas organizacijos nariy dar-
bas, uz kurj gaunamas atlygis yra nematerialus. Kitaip tariant, savanoris skiria
savo laika, energija, jégas darbui atlikti ir to priezastis néra koks nors materi-
alus ekvivalentas (pvz., pinigai), uz kurij jis véliau galéty nusipirkti prekiy ar
paslaugy. Dél to nevyriausybiniame sektoriuje kaip niekur kitur labai stip-
riai veikia Zmogiskasis veiksnys - jsitraukti j bendra veikla skatina zmogaus
asmeninés savybés ir psichologiniai poreikiai, pvz., poreikis susitapatinti su
socialine grupe, vadovautis jos vertybémis, atsiskleisti per visuomenei nau-
dingus darbus ir t. t. Be to, aiskios vertybinés orientacijos NVO savanoriams
vykdant veiklg tarnauja kaip pastiprinimas ir sudaro glaudesnés darbuotojy
tarpasmeninés sgveikos bei komandinio bendradarbiavimo prielaidas .

Be NVO zmoniy istekliy neapibréztumo, iskyla nauji klausimai, susije
ir organizacijos veiklos rezultaty matavimu. NVO veiklos rezultatai negali
bati isreiksti kiekybiniu uzdirbto pelno kriterijumi, kaip, pvz., privaciajame
sektoriuje. Cia svarbi nauda visuomenei, kurig i$matuoti yra sunkiau. Kita
vertus, NVO jvairové ir prigimtis lemia organizacijos valdymo sudétingu-
ma, nes néra vienareik§miskai aisku, kokia NVO veikla gali buti traktuoja-
ma kaip sékminga.

Jaunima vienijanc¢ios nevyriausybinés organizacijos, dazniausiai vei-
kiancios asociacijos forma, pasizymi stipriu ar bent jau deklaruojamu ver-
tybiniu pagrindu, pilietiSkumo skatinimo elementais. Jaunimo nevyriausy-
binés organizacijos (toliau - JNVO) i$siskiria i$ kity dél nuolatinés ir nata-
ralios nariy kaitos, o tai sudaro salygas greitesniems organizacijos raidos
procesams plétotis, jvairioms naujovéms (kartais ir nepamatuotoms) diegti.
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Sios nuolatinés kaitos kontekste organizacijos vertybés ir yra pamatas, pa-
laikantis organizacijos veikla, neleidziantis paklysti skirtingy interesy po-
reikiy derinimo miske ir ver¢ia siekti uzsibrézty ilgalaikiy tiksly.

Siame skyriuje nagrinéjamas Lietuvos kriki¢ioniskojo jaunimo blaivy-
bés sajungos ,,Zingsnis“ (toliau — LKJBS ,,Zingsnis®) atvejis. Atvejo tyrimui
keliamas tikslas — nustatyti pasirinktos JNVO sékmingos veiklos rodiklius.
Kadangi $i organizacija pasizymi reik§mingais veiklos masto poky¢iais, sie-
kiama nustatyti veiksnius, paskatinusius sparcig organizacijos plétrg. Tuo
tikslu pirmiausia nagrinéjamos organizacijos vertybiy ir veiklos sasajos.
Analizuojant atvejj keliami uzdaviniai:

1. Atskleisti NVO veiklos teorines prielaidas ir apzvelgti JNVO padétj

Lietuvoje;

2. Apibidinti LKJBS ,,Zingsnis“ veiklg ir organizacijos gyvavimo kon-

teksta;

3. Nustatyti LKJBS ,,Zingsnis“ vertybes ir jy raiska veikloje;

4. Apibreézti LKJBS ,,Zingsnis“ sékmingos veiklos veiksnius.

Rengiant §j skyriy taikyti dokumenty analizés, lyginamosios analizés,
istorinis ir sisteminés analizés bei kiti teoriniai bei empiriniai mokslo me-
todai. I$skirtini $ie atvejo empirinio tyrimo metodai:

(i) tyrimas stebint (tyréjai dalyvavo tiriamos organizacijos organizuotuose
renginiuose (jaunimo seminaruose ir stovyklose, dirbanciy su jaunimu
specialisty konferencijoje ir panasiose veiklose) bei ataskaitinéje asam-
bléjoje ir valdybos posédziuose;

(ii) organizacijos dokumenty analizé (nagrinéti jstatai bei jy redakcija;
organizacijos veiklos strategijos; vykdyty projekty veikly ataskaitos; me-
tinés ataskaitos ir kt.);

(iii) informacijos spaudoje analizé (apie tiriamg organizacija pateiktos
informacijos spaudoje apzvalga);

(iv) organizacijos pirmininky, valdybos ir kity aktyviy nariy nestrukta-
ruotas interviu. Interviu tyrimo eiga: a) klausimyno - interviu temy paren-
gimas; b) tyrimo imties sudarymas; c) interviu organizavimas ir duomeny
rinkimas; d) teksto transkribavimas, pirminiy duomeny vertimas j prasmi-
nius vienetus; e) prasminiy vienety analizé ir tyrimo rezultaty apibendrini-
mas. Duomenys buvo renkami susitinkant su respondentais individualiai
ir organizuojant seminara-diskusijg organizacijos vertybéms nustatyti. I$-
skiriant ir formuluojant organizacijos vertybes, be interviu, buvo taikomas
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seminaro darbo principas, kai valdybos nariai i§ pradziy ,,minciy lietaus®
metodu gautus rezultatus apibendrino ir prioretizavo.
Visg atvejo tyrimg sudaro tiriamosios srities mokslo publikacijy apzvalga,
tirlamosios JNVO veiklos apzvalga, JNVO vertybiy apibiidinimas ir sékmin-
gos veiklos veiksniy aptarimas. Skyriaus pabaigoje formuluojamos isvados.

NVO veiklos teorinés prielaidos

Tankus ir stiprus NVO tinklas yra vienas i$ esminiy veiksniy demo-
kratijos raidoje (Jakutyté 2012, p. 296). Sios organizacijos sudaro svarby
pilietinés visuomenés pagrinda® bei laikomos jos politinio ir socialinio gy-
venimo rodikliu, kuris atspindi raidos ypatumus ir problemas tam tikru
istoriniu laikotarpiu (Zalimiené, Rimsaite, 2007, p- 83).

V. Vadapalas ir D. Jociené (2001) pabrézia, kad NVO atsiradimas, jy sustip-
réjimas bei gana svarbus vaidmuo plétojant tarptautinius ir vidaus santykius
yra Vakary civilizacijos, o konkrec¢iau — kriksc¢ioniskosios moralés produktas.

Pirmosios tokio tipo organizacijos Europoje atsirado jau XVIII a. pa-
baigoje, kai pradéjo kurtis asociacijos, draugijos, masony lozés, klubai, $al-
pos bei savisalpos organizacijos, darbininky kasos ir kitokie neformalis so-
cialiniai junginiai (Simasius 2006, p. 18). Lietuvoje NVO skai¢ius didéjo iki
Antrojo pasaulinio karo. Deja, praradus nepriklausomybe padétis pasikeiteé,
kai visos pilietinés iniciatyvos buvo ribojamos valdzios (liko visuomeninés
organizacijos ir kooperatyvai (Simasius, 2007, p. 82).

Sovietinis laikotarpis neigiamai paveiké NVO veikla ne tik Lietuvoje, bet
ir kitose posovietinése respublikose (Marcek, 2008, p. 27). Tik zlugus komu-
nizmui $iose Salyse atsivéré naujos galimybés vystytis pilietinei visuomenei
bei NVO. Kaip rodo naujausi atliekami mokslininky tyrimai, buvusiose So-
viety Sajungos respublikose atgaivinti pilietine visuomeng¢ buvo jmanoma tik
atkuriant nacionaling tapatybe bei pilie¢iy tarpusavio pasitikéjimg (Kéryte,
2010, p. 71). Siuo metu tai vienas i$ greiCiausiai besivystaniy sektoriy Euro-
poje (Domanski, 2010(b), p. 342) bei Lietuvoje®. Vis délto ir dabar NVO skai-

% Pilietiné visuomené grindziama $iais bruozais: piliec¢io pareiga, tikéjimu valstybe, dalyva-

vimu nevyriausybinése organizacijuose ir kt. (Nefas, 2006, p. 81). Ji sudaryta i§ daugiau ar
maziau spontaniskai susikirusiy asociacijy, organizacijy ir judéjimy, kurie, atsizvelgiant
i socialiniy problemy ir privacios gyvenimo sferos santykj, iskelia jvairias problemas i
vieSumag, siekdami jas i§spresti (Alytaus nevyriausybiniy..., 2011).

#1995 m. buvo 260 NVO, 0 2005 m. - jau apie 15 tikst.
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¢ius bei veikla priklauso nuo $alies ekonominés ir politinés padéties (Matony-
té, 2003, p. 43). Butina pabrézti, kad Lietuvoje létesnei NVO raidai jtakos turi
lietuviy politinis pasyvumas (Kéryté, 2010, p. 73) bei neturéjimas pakanka-
mai autoritety ir jtakos (Guogis, Gudelis, Stasiukynas, 2007, p. 55). Tam, kad
NVO mazai zinomos, jtakos turi ir nepasitikéjimas $iomis organizacijomis
bei jy veikla (pvz., tapatinimas su korupciniais veiksmais).

Kyla klausimas, kurgi slypi NVO esmé, jei net esant nepalankioms
aplinkos salygoms - politinei santvarkai, visuomenés nuostatoms ir pan.,
jos vis tiek gyvuoja? Teoretikai ir praktikai sutinka, kad NVO steigimui bei
funkcionavimui didele reik§me turi vertybés.

Vertybés definicija gali buti nagrinéjama jvairiais aspektais (filosofiniu,
sociologiniu, psichologiniu, vadybiniu ir t. t.), ta¢iau dauguma mokslinin-
ky sutaria dél $io termino vartojimo nurodant objekty ir reiskiniy reik§me
(Hosertumit ¢punocodcknit coapb, 1999, p. 798).

Pirmieji nagrinéti vertybiy klausimus pradéjo filosofai. XIX a. filosofy
M. Schelerio, N. Hartmano (véliau K. Jaspers, J. P. Sartre ir kt.) veikaluo-
se daug démesio buvo skiriama asmenybei, jos valios laisvei, atsakomybei,
vertybéms. Vykstant socialiniy moksly suartéjimui ir plétojantis tarpdiscip-
liniskumui vertybés definicija vis dazniau vartojama sociologijos, psicholo-
gijos, valdymo ir kitose srityse. XX a. antroje puséje vertybiy tema tampa
ypac¢ aktuali vadybos specialistams, kurie ie$ko organizacijos veiklos efek-
tyvumo prielaidy ir vis dazniau vertybes i§skiria kaip sudétinj organizacijos
veiklos komponenta.

Vertybés uztikrina asmenybés kryptinguma ir gali paaiskinti indivi-
do elgesj (Suslavicius, 1999), kita vertus, diegiant ir puoseléjant vertybine
orientacijg galima skatinti priimti tam tikrus sprendimus, pasiekti geres-
nius organizacijos veiklos rezultatus. M. Rokeach (1977) vertybe apibudina
kaip ilgalaikj tikéjimg tuo, kad tam tikras elgesio buidas ar galutinis egzis-
tencinis tikslas yra asmeniskai arba socialiai (kalbant apie zmoniy grupe)
priimtinesnis. Taigi vertybé — tai kriterijus, kuriuo naudodamasis (nebuti-
nai sgmoningai) individas teikia pirmenybe kuriam nors elgesio variantui.

Remiantis B. P. Hall (1977), i§ vertybiy kyla jpareigojancios ir drau-
dziancios normos bei elgesys. Esant vertybinés orientacijos neatitinkan-
¢iam elgesiui, t. y. pazintiniam ir elgesio vertybés komponentams priesta-
raujant tarpusavyje (Coleman, 1974), susidaro pavojus asmenybés raidos ar
organizacijos veiklos vientisumui.
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Susiformavusi vertybé yra ganétinai pastovi - jei vertybé neturéty pa-
stovumo, zmogaus asmenybés vientisumas, kaip ir visuomenés, bity ne-
jmanomas (Rokeach, 1977), tadiau jei vertybé buty nekintama, asmenybé,
taip pat ir organizacija negaléty vystytis. Ypa¢ svarbus vertybiy formavimo-
si ir virsmo klausimas yra NVO veiklos kontekste.

Kaip teigia M. Hudson (1997), $iy organizacijy veikla pagrista vertybi-
niu pagrindu, o kaip Zinome, pilieciy vertybiniy nuostaty visuma yra svarbi
pilietinés visuomenés patvarumui ir gyvybingumui (Kéryté, 2010, p. 72).
Sios organizacijos kartu su valstybés ir savivaldybiy institucijomis priside-
da ir prie pilietinés bendruomenés vertybiy puoseléjimo. V. Reding teigia,
kad jos stiprina ir kertines Europos vertybes — solidaruma ir socialine san-
glauda (Europos Komisija...).

Moksliniai tyrimai atskleidzia, kad NVO vertybes atspindi ne tik jos filo-
sofija, vizija bei misija, bet ir strategija, planavimas bei sprendimy priémimas.

Galima i$skirti universalias NVO vertybes, tokias kaip s3ziningumas,
atvirumas, patikimumas, tolerancija, pagarba kito teiséms, taciau ne maziau
svarbios ir tokios kaip savarankiskumas, kriti$kas vertinimas, tiesa ir laisve,
pilietinis aktyvumas, veiksmingas tarpasmeninis bendravimas, iniciatyvu-
mas ir solidarumas, demokratija, pagarba Zzmogaus teiséms, vieSyjy paslaugy
kokybé ir efektyvumas bei asmeniné iniciatyva ir atsakomybé (Raszeja-Os-
sowska, 2010; Urmano, 2004). Sios vertybés ir yra NVO veiklos pagrindas,
didina jy patraukluma bei skatina pilie¢ius jsitraukti j organizacijy veikla.

NVO apibreézties problematika

Viena i§ esamy problemy, susijusiy su NVO veikla, tai $iy organizacijy sa-
vokos neapibréztumas®. J. Kendall, M. Kanpp (cit. i§ GaidZianaités, Adomavi-
cienés, 2006, p. 19) teigia, kad néra vienos teisingos NVO definicijos. Anglijoje
ir JAV dazniausiai vartojamos sgvokos: ,savanoriskos ne pelno organizacijos*
ir ,,savanoriskas ne pelno sektorius“. Pranciizijoje vartojamas terminas ,ne
pelno asociacijos®, kurios yra priskiriamos savanori$kam ir ne pelno sektoriui.

% Europos Sajungoje vartojami $ie terminai: not for proft organization (NFP), not for gain
(pelnas) organisation (NFGO), private voluntary organization (PVO), non-governmental
organization (NGO), government organized non-governmantal organization (GONGO),
quasi autonomous non-governmental organization (QUANGO), business organized non
governmantal organization (BONGO), funder organized non-governmantal organization
(FONGO), political non-governmental organization (PONGO).
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Termino problematika egzistuoja ir Lietuvos mokslinéje literataroje.
Kaip pabrézia V. Pipirné ir E. Sinkeviciaté (2010, p. 74), visuomenés nariai,
kalbédami apie $ias organizacijas, omenyje turi skirtingus dalykus. Lietu-
voje dabar vartojama daugiau negu desimt Sias organizacijas apibrézianciy
terminy. R. Simasius (2007) pateikia $iuos dazniausiai vartojamus termi-
nus: ,ne pelno organizacijos®, ,pelno nesiekiancios organizacijos“ (NPO),
»hevyriausybinés organizacijos“ (NVO), ,nevalstybinés organizacijos®, ,vi-
suomeninés organizacijos®, ,pilietinés organizacijos", ,,savanoriskos organi-
zacijos, ,,labdaringos organizacijos®, ,filantropinés organizacijos®, ,tre¢io-
jo sektoriaus organizacijos®, ,,nepriklausomo sektoriaus organizacijos“ bei
kitos. 2.1 lenteléje atskleidziamas nevyriausybiniy organizacijy skirtingy

apibrézimy turinys ir jy trikumai.

2.1 lentelé. NVO apibudinancios sampratos bei jy trikumai

Pavadinimas

Samprata

Trukumai

NVO

Laisva pilie¢iy valia jkurta formali
ar neformali organizacija, kuri
tarnauja visuomenés organizacijos
grupiy labui, nesiekia pelno ar
tiesioginio dalyvavimo valdant
valstybe

Terminas turi trakumg dél neigia-
mos nuorodos j vyriausybe ir vien j
vyriausybe. Terminas netikslus, nes
lietuviy kalboje vyriausybé yra daz-
niausiai suprantama kaip ministry
kabinetas. Néra lygiai taip pat reika-
lingos neigiamos nuorodos j versla
(pelno siekimg)

tik demokratinio rezimo sglygomis,
kur individai gali laisvai reiksti savo
nuomone, interesus ir poreikius

Savanoriskos | Paremtos esminiu laiko Termino trikumas - gana siau-

organizacijos | (savanorystés), zemesniy nei ra prasmé, nes i§ esmeés kalbama
savikaina gérybiy, paslaugy ar tik apie savanori$kumo pagrin-
pinigy indéliu. Jos dazniausiai dais veikiancias organizacijas. Tai
suprantamos kaip tam tikra NVO | yra vienas i$ treciojo sektoriaus or-
rasis — organizacijos, pagrjstos ganizacijy poZymiuy, taciau per jj
fiziniy asmeny asmenine naryste neatsiskleidzia visa $iy organizaci-

ju prasme
Pilietinés Valstybés nekontroliuojamos Termino trakumas - Zodzio ,,pilie-
organizacijos | organizacijos, kurios gali egzistuoti | tis“ konkretumas ne tik teisinéje,

bet ir bendringje kalboje. Terminas
per siauras, nes sudaro jspudj, kad
tai gali bati tik i§ fiziniy asmenuy,
kurie yra pilie¢iai, sudaroma orga-
nizacija, nors uzsienieciai ir asme-
nys be pilietybés, kaip ir juridiniai
asmenys, gali bati tre¢iojo sekto-
riaus organizacijy nariai
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Pavadinimas

Samprata

Trakumai

Treciojo

Terming 1979 m. pasialé P. Kotleris.

Terminas geras tuo atzvilgiu, kad

sektorius Treciojo sektoriaus organizacijos néra apibréZiama remiantis tik vienu
organizacijos | jvardijamos kai ,tarp visuomenés, | pozymiu. Ta¢iau jis per platus varto-
ekonomikos ir politikos, tarp ti ir néra savarankiskas, nes visiskai
individy, visuomenés ir solidarumo | priklauso nuo tre¢iojo sektoriaus sg-
principo, tarp socialiniy poreikiy ir | vokos, koncepcijos ir, galima sakyti,
autonominés organizacijos“ filosofinés salyginio visuomenés su-
skirstymo i tris sektorius idéjos
Ne pelno Neéra kontroliuojamos politiniy Terminas turi trakumg dél neigia-
organizacijos | subjekty arba organizacijos vadovy | mos nuorodos vien j pelng (versla).
paskirstant pridedamaja verte ir Terminas netikslus, nes organizaci-
isteklius. jos paprastai turi buhalterinio pel-
Vadovai turi teis¢ reguliuoti iStekliy | no, o tai jau savaime priestarauja
panaudojima, taciau teisés siekti nagrinéjamo termino esmei.
asmeninio pelno ar tokios teisés Neéra lygiai taip pat reikalingos nei-
perdavimo tretiesiems asmenims giamos nuorodos j valstybinj ar vy-
jie neturi riausybinj sektoriy
Pelno Organizacijos, kuriy veiklos tikslas | Terminas turi tritkuma dél neigia-
nesiekiancios | néra pelno siekis ir kurios pagal ju | mos nuorodos vien j pelno nesieki-
organizacijos | veiklg reglamentuojancius teisés ma (verslo interesy nebuvima).
aktus gauto pelno neturi teisés Neéra lygiai taip reikalingos neigia-
skirstyti savo steigéjams ir (arba) mos nuorodos j valstybinj ar vy-
dalyviams riausybinj sektoriy. Terminas ne-
tikslus, nes, kaip teigiama teisés
mobkslo doktrinoje, organizacijos
gali siekti pelno, taciau tai neturi
buti pagrindinis jy tikslas
Nevalstybinés | Politinés partijos, asociacijos, kitos | Terminas turi trakuma dél neigiamos
organizacijos | organizacijos ir susivienijimai, nuorodos j valstybe ir vien  valsty-
sudaryti nariy poreikiams ir be. Terminas netikslus, nes néra lygiai
vie$iems interesams tenkinti taip pat reikalingos neigiamos nuoro-
dos j verslg (pelno siekimg)
Visuomeniné | Pilieciy ir (ar) uzsieniec¢iy, nuo- Terminas i§ esmés yra tinkamas var-
organizacija® |lat gyvenanciy atitinkamoje valsty- | toti, taciau loginiu lingvistiniu po-

béje, savanoriskas susivienijimas,
sudarytas bendriems nariy porei-
kiams ir tikslams, kurie néra prie-
$ingi valstybés Konstitucijai ir jsta-
tymams, tenkinti bei jgyvendinti.

Ziariu atrodo per platus (apima ne
tik treciaji sektoriy, bet ir valstybe
bei verslg). Istoriskai terminas netin-
kamas, nes pagal anks¢iau galiojusi
Visuomeniniy organizacijy jstatyma

31 Lietuvoje vis dar populiarus ir visuomeniniy organizacijy terminas. 2004 m. vasario 14 d.,
nustojus galioti Lietuvos Respublikos visuomeniniy organizacijy jstatymui, $io termino
atsisakoma. Kaip teigia Simagius (2007), $is terminas yra ,,atsibodes* bei daugeliui kelia
blogas asociacijas.
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Pavadinimas Samprata Trukumai
Visuomeniné organizacija yrane | tik fiziniai asmenys galéjo bati vi-
pelno organizacija. Jos veiklos suomeninés organizacijos nariai, tai-
tikslas néra pelno siekis gi $iuo atzvilgiu visuomeniné orga-

nizacija vis dar gali buti suprantama
tik kaip narystés (o ne turto) pagrin-
du jsteigta ir veikianti organizacija

Saltinis: sudaryta pagal Powell, Steinberg, 2006; Komskiené, Cingiené, Jacikaité, 2009; Do-
marisk 2010 (a), Simasius 2007; Gineitiené, Domarkas, 2000; Pelno mokes¢io jstatymas, 2001;
Dokumenty ir archyvy jstatymas, 1995; Visuomeniniy organizacijy jstatymas, 1995; Pilieti-
nés visuomenés sektorius, 2011; NVO koncepcija Lietuvoje.

Pastaraisiais metais Lietuvoje vis dazniau vartojamas nevyriausybiniy
organizacijy terminas. Nors $is terminas perimtas i§ angly kalbos non go-
vernmental organization (NGO) (Simasius, 2007, p. 15), jis vis populiaréja
bei vartojamas paciy organizacijy.

Vieng i$§ pirmyjy NVO apibrézimy galime rasti 2007 m. gruodzio 6 d.
Nevyriausybiniy organizacijy reikaly komisijos priimtoje , Lietuvos nevy-
riausybiniy organizacijy plétros koncepcijoje“ Joje NVO apibréziamos kaip
Lvisuomenés naudai Lietuvoje veikiantis, savarankiskas, nuo valdZios ir vers-
lo nepriklausomas, pelno ir valdzios rinkimuose nesiekiantis, savanoriskumo
pagrindu jsteigtas viesasis juridinis asmuo®. Deja, 2010 m. koncepcijoje $i
savoka jau néra minima. Joje teigiama, jog viena i§ esminiy problemy Lie-
tuvoje — tai NVO apibrézimo trikumas (Lietuvos nevyriausybiniy organi-
zacijy plétros koncepcija, 2010). Termino neapibréztumas jveda tam tikros
painiavos nagrinéjant NVO bei kelia problemy pacioms organizacijoms,
pavyzdziui, apsibréZiant savo misijg ir kt.*

NVO savybés ir funkcijos visuomenéje

NVO vis dazniau tampa moksliniy interesy objektu. Daugiausia dé-
mesio joms skiriama Vakary Europos istoriografijoje. O Lietuvoje atliekami
dazniausiai fragmentiski NVO veiklos mokslo tyrimai. Gana nedaug turi-
me moksliniy tyrimy, skirty NVO vadybos problematikai. Pazymétina, kad
pastaraisiais metais §i padétis geréja.

22013 m. geguzés ménesj Seimas pritaré prezidentés Dalios Grybauskaités ,,Nevyriausybiniy
organizacijy jstatymo” projektui.
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Vienas i§ Zymiausiy vadybos mokslininky P. Druckeris apibrézé tris
isskirtines NVO savybes:

- jsteigtos, kad ,,daryty gerus“ darbus,

- priklausomos nuo ,rinkéjy’

- jy veiklos efektyvumas vertinamas pagal turimg biudzeta, o ne pagal

pasiektus rezultatus (Drucker, 1995, p. 226).

Lietuvoje mokslininkai i$skiria penkis struktarinius-operacinius NVO

pozymius, kurie atspindi NVO veiklos specifika (2.1 pav.).

Privatumas

Savivalda

Savanori§kumas

Pelno neskirstymas

Institucionalizavimas
arba organizuotumas

P11

l

Subjektas nepriklauso valstybiniam aparatui, ta¢iau parama i§
valdzios istekliy gauti gali

Pilietinés visuomenés subjektai turi savus vidinius valdymo
mechanizmus ir gali savarankiskai atlikti operacijas bei
kontroliuoti savo organizacijos reikalus

Narysté tokioje organizacijoje néra privaloma arba nustatyta
istatymiskai

Subjektai néra komercinés paskirties, jy tikslas néra gauti pelng ir
i8sidalyti ji tarp vadovy, akcininky ar vadybininky

Organizacija privalo turéti tam tikra strukttrg ir reguliaruma,
nesvarbu, ar organizacija yra formaliai jteisinta, ar ne. Ypac
svarbis yra nuolatiniai susitikimai, narysté, proceduriné struktra
priimant sprendimus, kuriuos organizacijos nariai laiko pagrjstais

2.1 pav. NVO savybés (Saltinis: Salamon, Sokolowski, 2004, p. 9-10;

Simasius, 2007, p. 17)

Matonyté ir Zdanavicius (2002) pazymi, kad norédamos veikti ir orga-
nizuoti savo veiklg Lietuvoje NVO turi i$pildyti Sias salygas:
1. nepriklausomumo - jos turi buiti nepriklausomos nuo valstybiniy,

politiniy institucijy;

2. savanoriSkumo - dalyvavimas jose turi buti paremtas laisvu apsi-

sprendimu;

3. privatumo - valstybinis sektorius atstovauja vieSajai sferai, o Sios
organizacijos yra priskiriamos privaciai sferai;
4. savivaldos ir autonomijos.
NVO labai skiriasi pagal savo struktiirg, veiklos kryptis ir steigimo
priezastis. Tarptautinéje NVO Kklasifikacijoje (ICNPO) NVO pagal veiklos
kryptis skirstomos j 12 grupiy: kultara ir poilsis; Svietimas ir tyrimai; svei-
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katos apsauga; socialinés paslaugos; aplinkosauga; plétra ir bustas; teisé;
interesy atstovavimas ir politika; filantropijos ir savanoriy veiklos plétra;
tarptautiné veikla; religija; verslas ir profesinés organizacijos. O $tai D. Kor-
tenas (cit. i$: Gineitiené, Domarkas, 2000) i$skyré keturias NVO kategorijas:

- Savanoriskos organizacijos, kurios vykdo socialing misija remdamo-
si visuomenés vertybémis;

- Viesyjy paslaugy sutarciy dalyviai — organizacijos, funkcionuojan-
¢ios kaip | rinkg orientuotos ne pelno firmos, tarnaujancios visuo-
meneés tikslams;

- Pilieciy organizacijos, reprezentuojancios savo nariy interesus, pasi-
tikincios savimi;

- Viesosios politikos jgyvendinimo NVO, kurios yra valdzios kariniai.

Lietuviy mokslininky darbuose pateikiamos skirtingos NVO Kklasifi-

kacijos. Organizacijos dazniausiai klasifikuojamos pagal juy teisinj statusa,
teikiamas paslaugas bei veiklos pobudj (2.2 pav.).

Pelno nesiekiantis ribotos civilinés

. I atsakomybés vieSasis juridinis asmuo,
Nar}{ste ASOCla,CUQS’ }tvn‘tmtos kurio tikslas — koordinuoti savo nariy
> pagr;gtos B —> Asociacijy jstatymu veikla, atstovauti jy interesams ir ginti
organizacijos (1996) juos.

Savo pavadinimg turintis pelno nesiekiantis

o

—

)

>

=

-

L

-~ ; vieSasis juridinis asmuo, kurio pagrindiniai

Labdaros ir paramos > Juridin uo, pagi

=) fondai, jtvirtinti Labdaros ir veiklos tikslai yra teikti labdarg ir / arba

> . paramg bei kitokig pagalbg fiziniams ir
paramos fondy jstatymu HAR . -

Z. juridiniams asmenims mokslo, kultaros,

@ Turtg (1996) §vietimo, meno, religijos, sporto,

': —> pagrjstos sveikatos apsaugos, socialinés globos ir

o= organizacijos riipybos, aplinkos apsaugos ir kitose

'g panasiose srityse.

:‘] . l\{ie§osi0ls {St?ig"sa Pagal jstatymus jsteigtas pelno nesiekiantis

g ltV1n}nt05 VieSuju jstaigy ribotos civilinés atsakomybés viesasis

istatymu (1996) juridinis asmuo, kurio tikslas — tenkinti

vieSuosius interesus visuomenei naudingos

veiklos paerindu.

2.2 pav. Pagrindinés NVO Lietuvoje (pagal Simagius, 2007; Lietuvos Respublikos
asociacijy jstatymas; Lietuvos Respublikos labdaros ir paramos fondy jstatymas;
Lietuvos Respublikos viesyjy jstaigy jstatymas)

Asociacija yra dazniausia NVO forma Lietuvoje (Simasius, 2007,
p. 87). Taip pat didele grupe sudaro vieSosios jstaigos. Pastaraisiais metais
vis daugiau steigiama ir labdaros — paramos fondy (pvz., 2010 m. jkurtas
Lino Kleizos labdaros ir paramos fondas).
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Norint suprasti NVO prigimtj, svarbu zinoti, kokias funkcijas $ios or-
ganizacijos atlieka visuomenéje.

NVO pagrindiné funkcija siauraja prasme - tarnauti zmonéms. Vis
délto tokiy funkcijy galima isskirti gerokai daugiau (zr. 2.2 lentele).

2.2 lentelé. NVO funkcijos

Saltinis NVO funkcijos
V. Ilgius (1999) Pagrindines NVO funkcijos: paslaugy teikimas; atstovavimas
interesams; savitarpio pagalba arba pagalba sau; istekliai ir
koordinavimas
A. Fung (2003) I$skiriamos trys pagrindinés funkcijos: interesy gynimas ir

atstovavimas jiems; pilieciy socializacija; pasiprieSinimas ir
galios kontrolé

R. Zukauskiené (2008) | Pagrindinés funkcijos — tinkamai atstovauti pilie¢iy interesams
ir ginti pilieciy teises

K. Jakutyté (2012) Pagrindinés funkcijos: patariamoji funkcija; pilie¢iy jtraukimas
i bendry tiksly jgyvendinima; tarpininkavimas tarp valdzios ir
pilieciy

Kaip matome, NVO siekia ne tik didinti visuomenés geroveés lygj, bet
ir atstovauti skirtingy visuomenés grupiy interesams (Zviniené, Grigalia-
naité, 2006 p. 116), daryti jtakg Zmoniy mastymui (Jakutyté 2012, p. 295),
formuoti pilietinj aktyvuma (ypa¢ mazy miesty ir kaimo gyventojy), padé-
ti Zzmonéms jsilieti j visuomene bei naudojantis savitarpio pagalba spresti
opias visuomenés problemas.

Mokslininkai daug démesio skiria ir pagrindiniy NVO tiksly analizei.
Toliau pateikiami pagrindiniai NVO veiklos keliami tikslai (2.3 pav.), pade-
dantys perprasti $iy organizacijy veiklos specifika.

Stiprios ir savarankiskos NVO organizacijas gali uzpildyti ,baltgsias
démes” socialiniy paslaugy teikimo, pagalbos rizikos grupéms, kvalifikaci-
jos kélimo bei kitose visuomenei svarbiose srityse. Pabréztina, kad dél savo
veiklos specifikos jos yra daznai populiaresnés ir neretai kelia daugiau pasi-
tikéjimo tarp klienty. Jos gali sékmingiau pasiekti vadinamasias problemi-
nes visuomenés grupes bei suteikti joms veiksminga pagalba.
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Motyvuoti asmenis buti pilietiSkai aktyvius visose visuomenés gyvenimo sri-
tyse (jungtis prie pilietiniy iniciatyvy) ir dalyvauti sprendimy priémimo procese
bei inicijuoti pilie¢iy diskusijas bei taip daryti jtakg pilietiniam elgesiui

Sukonkretinti esamus probleminius klausimus bei susieti juos su kasdiene vi-
suomenés gyvenimo patirtimi

Sukurti mechanizmus, kad valdzia ir rinka buty atsakingesnés visuomenei

Valstybinéms jstaigoms kurti alternatyvas, kad teikiamos paslaugos yra lanks-
tesnés ir skatina didesn¢ jy gavéjy nepriklausomybe

Skatinti visuomenéje pliuralizmg ir jvairove, saugant ir stiprinant kulttrinj, etni-
nj, religinj ir kitokj identiteta

veiklos tikslai

Wi

Sudaryti galimybes reiksti nuomong ir atkreipti démesj | jvairius visuomenés
poreikius.

NVO

Paskirti patenkinti visuomenés poreikius, kuriuos negali nei demokratiskai i3-
rinkta valdZia, nei rinka.

Skatinti visuomenés versluma.

Padéti jvairioms pilieciy grupéms bei pavieniams asmenims integruotis j visuo-
meng.

2.3 pav. Pagrindiniai NVO veiklos tikslai
(pagal Jakutyté, 2012; Zalimiené, Rimsaité, 2007; Henning, 2010)

NVO Lietuvoje

Lietuvoje JNVO yra besikuriantis reiSkinys, neturintis seny tradicijy
(Kriks¢itiniené, Saparnis, 2008). Vis délto teigiamai vertinamas JNVO indé-
lis { jauno zmogaus asmenybés formavima bei pilietiSkumo ugdyma. Kaip
rodo kity $aliy patirtis, dalyvavimas JNVO veikloje skatina jaunimo pilietis-
kumg, aktyvumg ir ugdyma (Palaimaité, Radzevi¢iené, 2009). Dalyvavimas
$iose organizacijose padeda atskleisti jauny Zzmoniy galimybes, sukuria erdve
jaunimo saviraiskai (skatina juos buti komunikabilius, pasitikéti savimi, pla-
nuoti ir jgyvendinti planus, bendradarbiauti ir derinti skirtingus interesus).
O religiniu pagrindu veikiancios JNVO ugdo jauno Zmogaus asmenybe, at-
sakomybe uz savo veiksmus, jo pagarbg vertybéms, moralés normoms bei
Zmogui ir jo teiséms. Sios organizacijos padeda kovoti su ,,jaunimo ligomis",
pvz., narkomanija, alkoholizmu, ir prisideda prie jy sveikatos puoselé¢jimo.

Tai liudija ir jstatymai. Jaunimo politikos pagrindy jstatyme pirma kar-
tg jtvirtintos jaunimo organizacijos bei pripazjstama jy svarba ir indélis j
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jauno zmogaus asmenybés ugdyma®. Siame jstatyme pateikiamos $ios pa-
grindinés jaunimo organizacijy funkcijos:

tenkinti ir jgyvendinti bendrus jaunimo ar atskiry jaunimo grupiy
poreikius bei interesus;

ugdyti jauny Zmoniy pilietiSkuma ir pagarba Seimai;

vykdyti jauny Zzmoniy neformalyjj ugdyma;

organizuoti jauny Zmoniy uzimtuma, sportg, turizma, kultarine ir
profesine veikla;

skatinti jauny Zmoniy tarptautinj bendradarbiavima;

propaguoti savanoriska jaunimo darbg;

uzsiimti kita, Lietuvos Respublikos Konstitucijai nepriestarauja veikla.

Atlikus veikian¢iy NVO Lietuvoje veiklos sri¢iy analize, iSskiriamos
$ios pagrindinés jy veiklos sritys (2.4 pav.).

- Informacijos sklaida
Pagrindinés — Mokymai
NVO veiklos ym
sritys —
Lietuvoje ‘ Konsultacijos
- Filantropija

2.4 pav. Pagrindinés NVO veiklos sritys Lietuvoje

Pazymétina, kad jaunimo organizacijose taip pat yra gana daug sé-
kmingg veikla ribojanciy problemy. Didziausia JNVO problema - didelé
organizacijos nariy kaita ir jos kompetencijy praradimas. Sios problemos
ypac svarbios mazuose miestuose bei vietos organizacijose. Didelése INVO
(pvz., studenty) Sios problemos yra mazesnés, nes j jas ateina dazniausiai
jau patyre, anksciau panasioje veikloje jau dalyvave Zmonés (Palaimaiteé,
Radzevic¢iené, 2009). Taciau ir joms budinga nariy kaita, nes po keleriy

332005 m. kovo 24 d. patvirtintame Lietuvo Respublikos Vyriausybés 2004-2008 m. programos
priemoniy plane viename punkty jtvirtinta nuostata: ,,Skatinti jaunimo organizacijy susitelki-
mg, padedantj ugdyti pilietiskumg, spresti jaunimo problemas karo prievolés atlikimo, Svietimo
ir mokslo, uZimtumo ir apsiriipinimo biistu, laisvalaikio ir kultiiros, socialinés ir sveikatos apsau-
gos, sporto, nusikalstamumo prevencijos ir kitose srityse. Skatinti asocijuoty jaunimo struktiiry
karimgsi ir veiklg, stiprinti jy sqveikq su vietos savivalda ir kaimo bendruomenémis.”
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mety Sie zmonés pereina j kitas NVO arba pradeda savarankiska karjera.
Tac¢iau minétos problemos nesumazina JNVO indélio j jauno Zzmogaus as-
menybés formavima ir jy teikiamos naudos visuomenei.

Sékmingos NVO veiklos principai

Pazvelkime, nuo ko priklauso NVO veiklos sékmé.

Mokslinéje literattiroje pabréziama, kad organizacijos vadyba, kuri yra
esminé sékmingos veiklos prielaida, priklauso nuo pasirinktos veiklos kon-
cepcijos ir organizacinio modelio, o §is — nuo daugelio kity veiksniy, tokiy
kaip amzius, dydis, misija, veiklos apimtis, veiklos forma, veiklos planas ir
kt. (Zarzadzanie, planowanie..., 2006, p. 15).

Mokslinéje literattiroje tyréjai dazniausiai mini keturias NVO vadybos
koncepcijas: 1) strateginio vystymo, b) normatyvine, 3) holisting ir 4) ope-
racine (Kafel, 2012, p. 178-179) ir keturis NVO vadybos modelius:

- mobkslinj vadybos modelj (angl. scientific management model). Pagal
ji organizacija perima pavyzdinius organizacijos valdymo modelius,
patikrintus standartus. Modelis dazniausiai taikomas mazose ir jau-
nose organizacijose.

- karo dél §vaistymo modelj (angl. war on waste model). Sis modelis
meégina remtis verslo sektoriaus principais.

- budrios akies modelj (angl. watchful eye model). Cia organizacijos
valdymo kontrolé ir analizé perduodama visuomenei.

- i$laisvintos“ vadybos modelj (angl. liberation management model),
kuris kalba apie liberaly pozitrj j organizacijos nariy dalyvavima
priimant sprendimus (Kafel, 2012, p. 179-180).

Be to, vis dazniau NVO perima naujosios vie$osios vadybos principus.

Pasirenkant vadybos modelj, batina atsizvelgti i NVO struktiirg bei
veiklg (didelés tarptautinés NVO valdymas labai skiriasi nuo mazos lobis-
tinés organizacijos), dél to NVO dazniausios dvi organizacijy struktaros:

- paprastoji struktira - budinga maZoms organizacijoms, kuriose visa
atsakomybé tenka vadovui. Ji labai tinka tokio tipo organizacijoms,
nes aiskiai pasidalijama atsakomybé ir veikla. Si struktiira veiksmin-
ga kriziniais laikotarpiais, kai reikia greitai priimti sprendimg. Deja,
problemy atsiranda didéjant organizacijai, kai vienam Zmogui yra
per sunku susidoroti su savo pareigomis.
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hierarchiné struktiira - bidinga dideléms organizacijoms. Sis mode-
lis taikomas ir NVO sektoriuje. Cia yra keli atsakomybés lygmenys.
Sprendimai priimami pagal kompetencijas bei pareigas (Zarzadza-
nie, planowanie..., 2006, p. 14-15).

Pasinaudojant geros praktikos pavyzdziais, panasius vadybinius mode-
lius galima taikyti tik tose organizacijose, kurios vykdo panasias veiklas (pvz.,
tokias kaip paslaugy teikimas ar savitarpio pagalba) (Hudson, 1997, p. 198).

Deja, neretai pamir§tama, kad NVO yra specifiné organizacija, todél
aklai perimti kituose sektoriuose naudojamus modelius néra gerai ir kar-
tais zalinga paciai organizacijai. Perimtas vadybos modelis gali neigiamai
paveikti ir organizacijos misija bei vertybes, ir turéti jtakos nariy bei klienty
pasitikéjimo praradimui.

Dar vienas svarbus uzdavinys, kuriant ir plétojant NVO, - tinkamas
organizacijos vadybos stiliaus pasirinkimas. Kaip atskleidZia moksliniai ty-
rimai, dazniausiai NVO taikomi $ie:

treciojo sektoriaus stilius — modernus, profesionalus bendrumas
su tre¢iuoju sektoriumi,

lyderio stilius — vyrauja visuomeninio lyderio pozicija,

nostalginis stilius — posovietinis poziuris j valdyma,
atsivertusiojo stilius — budingas organizacijos transformaciniam
laikotarpiui,

fantomo stilius — negebéjimas iSnaudoti organizacijos potencialo,
simbiotinis stilius — nuolatinis bendradarbiavimas ir priklausomy-
bé nuo iSoriniy organizacijy,

verslo stilius — vyrauja materialiniai valdanciojo interesai,
bendruomenés stilius — pagrindinis veiklos tikslas — kurti bend-
ruomene ir palaikyti jos gyvastj,

parapolitinis stilius — pagrindiné veiklos kryptis - tai dalyvavimas
politinése debatuose bei kitos politinio aktyvumo apraiskos (Kafel,
2012, p. 181-182).

NVO vadybos kokybei jtakos turi ir kiti veiksniai, pvz., su organiza-
cijos veikla susijusiy interesy grupiy poreikiy nustatymas, iSoriné ir vidi-
né organizacijos komunikacija, veiksmingas jsipareigojimy pasiskirstymas
tarp organizacijos nariy. Svarbiausi Sios srities uzdaviniai yra:

numatyti, kaip organizacija stebés ir nagrinés tiksliniy grupiy supra-
timg apie organizacija;
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- reguliariai atnaujinti organizacijos iSorinés komunikacijos planus;

- rengti projekty iSorinés komunikacijos planus;

- uztikrinti informacijos prieinamuma visuomenei;

- paskirti uz iSorine komunikacijg atsakinga asmenj (Dirzys ir kt., 2003).

Deja, NVO tyréjai sutinka, kad vadybiniy kompetencijy stoka NVO
lieka viena i$ svarbiausiy problemy.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, 2.5 paveiksle pateikiami api-
bendrinti sékmingos NVO vadybos veiksniai.

Vad . Veiklos krypéiy ir tiksly nustatymas, pasitikéjimas Zmonémis,
|— adovavimas > palankios visos vidaus aplinkos kuirimas kokybés tikslams
organizacijai B1rq Rroet] .. S
siekti ir tinkamos strategijos parinkimas

— Organizacijos Biitinos tam tikros iSankstinés nuostatos: vizija, misija, tikslai
strategija ir strategija, i§ kuriy svarbiausios yra misija ir strategija

U

7 p Kiekvienai organizacijai zmonés yra svarbus iStekliy kom-

mogiskyjy s S . . L

=] istekliy y ponentas, uztikrinantis jos veiklos jgyvendinimg ir valdyma.
Kai kuriose veiklos Sakose Zzmonés yra net pats svarbiausias

Vel seékmes veiksnys

Komunikacijos suvokimas tam tikra prasme reiskia ir vady-
Komunikacija bos teoriniy bei praktiniy pagrindy pertvarka. Kaip teigia
> organizacijoje — J. Lakis (2003), kiekvienos organizacijos unikalumg atsklei-
dzia jos etosas, t. y. jos nariy pripazjstamos normos ir verty-
beés, kuriy laikomasi bendraujant ir bendradarbiaujant

NVO vadybos sékmés veiksniai

~ ISorine Informacijos apie save ir savo veikla skleidimas su panasia
komunikacija E=>) veikla uzsiimanciomis organizacijomis
Darbo organizavimo standarta organizacijoje apima $ie pa-
~ Darbo — grindiqiai Veilfsnifii: Veiklgs planavimas, darl:)l% pqsidalijima§,
organizavimas sprendimy pri¢émimas, veiklos kontrolé, susirinkimy organi-
zavimas
Finansy Finansiniy istekliy planavima, paskirstyma ir naudojimo kont-

[e— valdymas > rolg. Jo tikslas — laiku uztikrinti reikiamus finansinius iSteklius
organizacijos plétrai

2.5 pav. NVO veiklos sékme¢ lemiantys vadybos veiksniai (pagal Krik$c¢iuniene,
Saparnis, 2008; Bagdoniené ir kt., 2011; NVO ir socialiniy ne pelno partneriy va-
dybos kokybés standartas)

NVO veiklai labai svarbi patirtis. Geros praktikos pavyzdziy analizé lei-
dzia analizuoti teigiamus ir neigiamus organizacijos veiklai jtakos turinc¢ius
veiksnius bei tinkamai suformuluoti organizacijos veiklos strategija. Sékmin-
gai veikian¢ios NVO gali kitoms puikiai pademonstruoti rezultatyvios lésy
paieskos, geros projekty vadybos, veiklos skaidrumo, atskaitomybés, nariy
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jtraukimo, savanoriskos veiklos, visuomenés informavimo bendroviy, koali-
cijos kiirimy ar lobizmo standartus (Bagdoniené ir kt., 2011, p. 655).

P. Druckeris (1995, p. 59) pabrézia, kad organizacijos misija yra NVO
veiklos pagrindas, ji atspindi organizacijos vertybes, jsitikinimus bei visuo-
menés poreikius. Ne maziau svarbi strategija, nes praradus strategija orga-
nizacija nustos vystytis, o ilgainiui ir veikti.

Dar viena svarbi NVO sékmingos veiklos salyga — organizacijos jvaiz-
dis. G. Druteikienés (2002) teigimu, geras jvaizdis rodo, kad organizacija
tinkamai valdoma.

Sékmingam NVO karimui badingas spontaniskumas, paremtas pro-
fesionalumu (Zarzgdzanie... 2010, p. 166). Todél didziausias NVO turtas —
zmoniy iStekliai (Henning, 2010, p. 32). Neretai NVO organizacijos tampa
pirmuoju karjeros laipteliu bei galimybe uzmegzti naujus rysius (ypac jau-
niems specialistams) (Janos-Kresto, 2011, p. 16). NVO taip pat labai svar-
bus darbuotojy vaidmuo organizacijos vadyboje, nes darbuotojai ateina j
$io tipo organizacijas ne tik dirbti, bet ir prisidéti prie misijos jgyvendinimo
bei aktyviai dalyvauti sprendziant problemas.

NVO veikloje negalime pamirsti ir savanoriy. Savanorius P. Druckeris
linkes vadinti nemokamais darbuotojais (Drucker, 1995, p. 171), kurie at-
nesa $viezio kraujo j organizacija.

Ne maziau svarbi yra NVO komandiniu darbu paremta veikla. A. M. Juo-
zaitis ir R. Vilimiené (2000) teigia, kad geriausia komandos formavimo
priemoné yra kurti NVO organizacijos strategija. Be to, komandiniu darbu
paremtai organizacijai lengviau pasiekti uzsibrézty tiksly ir pritraukti ben-
dramincius.

Pagrindinés NVO vadybos problemos

Zmoniy istekliai yra ne tik sékmingos NVO veiklos pagrindas, bet ir
viena i§ jos pagrindiniy problemy. Siose organizacijose egzistuoja dviejy
rusiy darbuotojai — dirbantys pagal darbo sutartis ir savanoriai. Tai organi-
zacijos vadovui neretai sukelia rapesciy. Daugiausia problemy kyla dél dar-
buotojy motyvacijos. Né vienas vadovas nenori, kad organizacijoje dirbty
zmonés, kurie netiki organizacijos veikla ir vertybémis. Be to, nemotyvuo-
ti, atmestinai dirbantys darbuotojai gali pakenkti organizacijos jvaizdziui,
ne tik teikiamy paslaugy kokybei. Tad vadovo darbo su personalu turinys
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kiekvieno sektoriaus organizacijose yra panasus, ta¢iau NVO vadovai susi-
duria su suvarzyta galimybe skatinti ir bausti suteikdami materialiy gérybiy
arba jas atimdami. Kadangi NVO retai pasizymi nors kiek aukstesne struk-
tira, iskyla taip pat ir atlygio statusu arba pareigomis suvarzymai. Bitent
dél NVO specifikos vadovams tenka pasizyméti itin geromis vadybinémis
ir bendrosiomis kompetencijomis ir daugiau nei kitose organizacijose déti
pastangy palaikant organizacijos nariy darbo dvasia.

Atlikta mokslinés literatros analizé atskleidé ir daugiau problemuy,
kurios apsunkina NVO veiklg bei uzkerta kelig jy plétrai (zr. 2.6 pav.).

NVO veiklos problemos
e wefia Priklausomyb.é nuo Tei§és‘ aktu Zmoniy i§t§.kliu

paramos bei rémejy apribojimai kompetencijos stoka
Tai néra vien Atsiradus tokiy pinigy Ribojamas organi- Dél menky finansiniy
labdaringa veikla ir trikumui iskyla prob- zacijos funkciona- galimybiy negali
organizacijos yra lema, kad organizacija vimas. Néra galimybiy pasisamdyti
priverstos ,,islikti“ neturi pakankamai veikti lanks¢iai kompetentingy
konkurencingomis kompetencijy rasti specialisty, pvz.,
salygomis finansy organizacijos buhalteriy, teisininky,

veiklai lobisty

2.6 pav. NVO veiklos sunkumai (pagal Henning, 2010, p. 34-35)

Apibendrinant galima teigti, kad siekdami ilgalaikio NVO gyvavimo
vadovai privalo turéti ne tik gery idéjy, bet ir auksty vadybiniy ir organi-
zaciniy gebéjimy. Dél NVO misijos, tiksly, struktiros ir vadybinio darbo
specifikos NVO vadovams tenka spresti daugybe tik $iam sektoriui badin-
gy sunkumy. Jos i§ vadovaujanciy asmeny reikalauja didelés vadybiniy
kompetencijy jvairoveés.

LKJBS , Zingsnis” vertybiy jtakos veiklai atvejo tyrimas
LKJBS, Zingsnis“ veikla

LKJBS ,,Zingsnis“ yra 1997 m. jkurta, jaunimg vienijanti ir socialinés
vadybos metodais su jaunimu dirbanti organizacija, savo veikla siekianti
ugdyti jaunimo saviraiska, karybiskuma, sveika gyvenimo budg. Organiza-
cija visuomenéje ir tarp specialisty zinoma dél sékmingai vykdomy zalingy
iprociy prevencijos programuy.
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Atkarus Lietuvos valstybés nepriklausomybe $alyje tvyrojo patrio-
tiskumo, tautiSkumo, visuomenisky iniciatyvy nuotaikos. Didelio atgar-
sio sulauké blaivybés (nesisvaiginancios, blaiviai mastancios, nepaveiktos
»primesta ideologija“ tautos) idéjos. Atsikaré iki Antrojo pasaulinio karo
gyvavusios NVO ar formalizavosi pogrindyje veikusios neformalios pilie-
tinés iniciatyvos, steigési naujos organizacijos. Populiaruma prarado aisky
ideologinj pagrindg turéjusios spaliuky, pionieriy ir panasios organizacijos,
tad aktyvus jaunimas ypac aktyviai ieskojo naujy veiklos nisy, sriciy, kurios
atitikty visuomenéje vyraujancias nuotaikas.

Pazymétina, kad prie NVO plétros labai prisidéjo Vakary valstybés
(paminétinos Svedija, JAV), teikdamos finansine ir kitokig parama. | Lie-
tuvg plasteléjo naujy (nejprasty) veikly idéjos ir metodai. Visuomeniniy
veikly prasmingumas ir kryptingas uzimtumas, jgyvendinamas kitokiais,
nei buvo jprasta iki tol, metodais, buvo labai patrauklus jauniems, iniciaty-
viems Zmonéms.

Apzvelgiant 1992-1997 m. jsteigty jvairiy visuomeniniy organizacijy
nuostatus, galima teigti, kad tautiSkumas, patriotiskumas, pagalba artimui,
blaivybé ir panasios vertybés buvo vyraujancios.

Nagrinéjant LKJBS ,,Zingsnis istorij, remiantis vykdytais interviu,
aktyvis jauni Zmonés, dalyvaudami jvairiose visuomeniniuose renginiuo-
se, eitynése, mitinguose, pradéjo burtis j neformalias grupes. Kilus minciai
»kryptingai daryti gerus darbus®, buvo apsispresta sukurti tam tinkama
jrankj - visuomenine organizacijg. 1997 m. vasario 27 d. LKJBS ,,Zingsnis"
buvo jregistruota Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijos pagal Lie-
tuvos Respublikos visuomeniniy organizacijy jstatyma.

Visas organizacijos pavadinimas - Lietuvos kriksc¢ioniskojo jaunimo
blaivybés sajunga ,,Zingsnis“ apima tam tikras vertybines orientacijas, todél
tikslinga aptarti tiriamosios organizacijos pavadinimo susikiirimo prielaidas.

Organizacija susitapatina su visos Lietuvos jaunimu, neapsiribodama
konkrecia savivaldybés teritorija, todél minimas valstybés pavadinimas.
Zodis ,kriki¢ioniskojo atskleidzia, kad organizacija vadovaujasi krikscio-
niskomis vertybémis*. Pazymima, jog organizacija atvira ir kity konfesijy
atstovams, bet jos veikla neturi priestarauti $ioms pamatinéms vertybéms.
Atkreiptinas démesys, kad dalis organizacijos skyriy (3-4 i$ 20) savo veik-
loje sudaro salygas praktikuoti kriks¢ionybés raiskos elementus (stovyklos

** Interviu metu respondentai net keletg karty pabrézé desimt Dievo jsakymy.
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metu skiriamas laikas misioms; giedama giesmé prie pusry¢iy stalo ir pan.).
»Blaivybé“ reigkia ,,blaivaus proto, nepaveiktas kvaisaly ar ,,svetimos“ ideo-
logijos, blaiviai mastantis® Interviu respondentai pazyméjo, kad $iandien
kuriant pavadinimg labiau tikty terminas ,pilieti$kas jaunimas®, nes $ioje
sampratoje ,tas blaivumas atsispindéty“ ir apimty organizacijos ugdomus
»bendruomeniskuma, ,pagalbg artimui®, ,visuomeniskumg“ ir pan. Zo-
dziai - ,,jaunimo sgjunga“ — apibrézia organizacijos veiklos tiksline audito-
rija (jaunimga), jos nariy vieninguma, rysj.

LKJBS ,,Zingsnis“ 2009-2013 m. veiklos strategijoje nurodomos orga-
nizacijos vizija ir misija. Vizija - sgmoningas, iniciatyvus ir bendruomenis-
kas Lietuvos jaunimas, pasirenkantis gyvenima be svaigaly. Organizacijos
misija — ugdyti sgmoningg, iniciatyvy ir bendruomeniskg Lietuvos jaunima
neformalaus ugdymo metodais; organizuoti prasmingg laisvalaikj be svai-
galy, perduodant patirtj, Zinias bei pozitrj nuosirdziu ir atviru bendravimu.

Isskirtinos pagrindinés pastaryjy 6-7 mety ,,Zingsnio” veiklos kryptys:

- seminarai ir tarptautinés konferencijos jvairiy priklausomybés for-

my prevencijos temomis;

- vadinamosios ,,Sniego gnitztés“ (angl. Operation Snowball) programos;

- tarptautiniy ,,Sniego gnitztés“ skyriy kuravimas;

- geros valios dviraciy, val¢iy zygiai;

- leidybiné veikla (pvz., kompaktiné plokstelé ((Su)Stok.It);

- visuomeninés akcijos (pvz., akcija ,,Nusiginkluok!“*).

LKJBS ,,Zingsnis“ yra taikiusi Lietuvos jaunimo organizacijy tarybos
(LiJOT) parengta (adaptuota jaunimo organizacijoms) Nacionaling jauni-
mo organizacijy veiklos kokybés gerinimo metodikg siekiant vertinti vyk-
doma veikla. Minétas jrankis sudaro salygas sukurti organizacijos veiklos
»nuotrauka® bei nustatyti organizacijos vadybos sritis, kurioms, tikétina,
reikia daugiau démesio. Pagal $ig metodika sudarytg klausimyna, kuriuo
remiantis yra jvertinamos organizacijos veiklos sritys*, susijusios su orga-
nizacijos struktiira, tiesiogine veikla, istekliy valdymu ir iSoriniais ry$iais.

352004 m. LKJBS ,,Zingsnis“ organizavo visuomenine akcijg ,Nusiginkluok®, kurios metu

visuomené buvo pazindinama su jaunimo narkomanijos socialinémis problemomis. Akci-
ja buvo pristatoma per visuomenés informavimo priemones (,,Labas rytas“ LTV, ,Nome-
da“ TV3, ,Tangorama gyvai“ Tango TV, ,Rudens studijoje su V. Zuku“ LRT, ,,Ryto garsai“
LRT ir kt.)

¥ Veiklos sritys pagal metodika gali buti jvertinamos skaléje nuo 0 baly, kai padétis vertina-
ma labia neigiamai, iki 3, kai padétis vertinama teigiamai.
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Dalis aktyviy organizacijos nariy yra buve LiJOT ekspertais, dalyva-
ve Jaunimo organizacijy kokybés gerinimo tinkluose, todél iy nariy atlikti
keli vertinimai. Sios metodikos taikymas nebuvo sistemingas bei visuotinis,
taciau leidzia pamatyti bendra organizacijos veiklos kokybés vaizda. Toliau
pateikiama 2009 m. atlikty vertinimy ir pasialymy santrauka.

Organizacijos struktiira yra pakankama nariams atstovauti, taciau paste-
bima nariy motyvacijos stoka imtis organizacijos valdymo pareigy, renginiy
organizavimo, tritksta kompetencijy bendradarbiaujant tarpusavyje. Analizé
parodé, kad buty tikslinga sukurti Zmoniy istekliy vadybos sistema, atlikti
organizacijos nariy motyvatoriy analize¢ bei atnaujinti skatinimo sistema.

Pazymétina, kad nors yra apibréztos organizacijos veiklos kryptys, ku-
riami veiklos planai, dél savanorisko darbo pobudzio ir nariy aktyvumo
kaitos planai jgyvendinami Siek tiek véluojant. 2008 m. nustatytos informa-
cijos tvarkymo bei komunikavimo spragos tarp skyriy 2009 m. buvo $ali-
namos stiprinant komunikavimo $altinius, siekiant atgalinio rysio i$ skyriy,
atnaujinant informacijos Saltinius bei jy skaiciy.

Pagrindiné problema 2009 m. buvo tolygaus darby pasiskirstymo tarp
valdybos nariy nebuvimas. Mety pabaigoje jis buvo sprendziamas strateginio
valdymo seminare. Jame daug démesio buvo skiriama valdybos nariy atsako-
mybiy pasidalijimui ir mokymuisi planuoti bei organizuoti veiklas. Remian-
tis strateginiais planais, buvo diegiama pasiekty rezultaty vertinimo sistema.
Taip pat paaiskéjo atskiruose skyriuose organizacijos misijos vienam i$ ele-
menty jgyvendinti (jaunimo sveikai gyvensenai propaguoti) butiny kompe-
tencijy stoka, taigi reikalingi mokymai siekiant $ias spragas pasalinti.

Nagrinéjant iSteklius pazymétina, kad finansiniais iStekliais rtpinasi
ne vien centriniai valdymo organai, bet ir skyriai: 2009 m. i§ skyriy sulauk-
ta daugiau iniciatyvos savarankiskai rengiant paraiskas, taciau skyriuose $ios
kompetencijos néra pakankamos, tritksta ziniy finansy kontrolés klausimais.

Be to, daugéjant nariy batinas labiau koordinuotas darbas su zmoniy
istekliais.

Nors organizacija pradéjo aktyviau naudoti informacines komunika-
cijos technologijas, organizacijos jvaizdis 2009 m. nebuvo kuriamas siste-
mingai (organizacija buvo zZinoma dél jos nariy darby, kurie neformaliai ir
kuria pacios organizacijos jvaizdj). Organizacija dalyvavo NVO asociacijy,
koalicijy ir panasioje veikloje, taciau, plétojant jy veikla, galéty prisidéti ak-
tyviau.
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Pagrindiné LKJBS ,Zingsnis“ vykdoma programa yra jau minétoji
»Sniego gnitazté®. Programos tikslas — organizuoti kryptingg jaunimo uzim-
tuma, ugdant jaunimo sgmoningumg, bendruomeniskumg ir gebéjimg orga-
nizuoti prasmingg laisvalaikj be narkotiniy medziagy, taip pat skleisti zinias
apie zalingg priklausomybiy poveikj jaunai asmenybei stiprinant psichologi-
nj atsparuma, skatinant saviraiSka bei puoseléjant savanorystés idéjas. ,,Snie-
go gniliztés” programa yra testing, jgyvendinama nuo 1998 mety.

Reikia pazymeéti, kad ,,Sniego gnitztés“ metodika, pries beveik 30 mety
sukurta specialisty (psichology, socialiniy darbuotojy, pedagogy ir t. t.). Ji
nuolat tobulinama bei pritaikoma atsizvelgiant  tiksline auditorijg. Taciau
pagrindiniai principai islieka tie patys. Pazymeétina, kad renginiy (pvz.,
stovykly), organizuojamy pagal ,Sniego gnitztés* metodika, kiekvienas
programos elementas turi savo laika bei vietg ir yra labai integruoti, t. y.
kiekviena programos dalis tiesiogiai susijusi su kitomis, jos negali bati kai-
taliojamos vietomis, nesilaikant tam tikry gairiy. Tai padeda veiksmingiau
pasiekti ,,Sniego gnitztés“ keliamus tikslus. ,,Sniego gnitztés“ metodikos
pagristumg jvertino daugelio $aliy specialistai, pvz., praéjusio $imtmecio
pabaigoje DidZiojoje Britanijoje ir Vokietijoje buvo populiari ,Teenex* pre-
vencijos programa, pagrista ,,Sniego gniiztés principais. LKJBS ,,Zings-
nis, siekdama vykdomos programos ,Sniego gniuzté“ kokybés, kasmet
atnaujina ,,International Snowball Association” akreditacija.

Lietuvoje LKJBS ,,Zingsnis“ vykdomg programg ,,Sniego gnitizté“ su-
daro kelios paprogramés, adaptuotos pagal vaiky ir jaunimo amziaus tarps-
nius: paprogramé ,,Snaigiuké skirta pradiniy klasiy moksleiviams; ,,Snai-
gé“ — 5-8 klasiy moksleiviams; paprogramé ,,Sniego gniazté“ — 9-12 klasiy
moksleiviams; ,,Tiltas“ — studenti$ko amzZiaus jaunimui.

Pazymeétina, kad ,,Snowball“ metodika Lietuvoje buvo nagrinéjama ir
tobulinama specialisty, ji buvo pripazinta, jvertinta Svietimo ir mokslo mi-
nisterijos bei aprobuota kaip veiksminga kovos su zalingais jprociais tarp
moksleiviy vidurinése mokyklose prevencijos priemoné. 2006 m. Vilniaus
jaunimo organizacijy sajunga ,,Apskritasis stalas“ jteiké padéka LKJBS
»Zingsniui“ uz prasmingiausia projekta (,,Sniego gnitzte“) Vilniaus mieste,
Narkotiky kontrolés departamentas $j projekta jvardijo geriausiai jvertintu
psichoaktyviy medziagy vartojimo prevencijos srityje.

Organizacija aktyviai bendradarbiauja arba yra bendradarbiavusi su
giminingomis pagal savo veiklas ar ideologija organizacijomis (,, Ateitinin-
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ky federacija®, ,,Lietuvos skautija®, ,,Socialinés tarnystés savanoriai“ ir kt.),
gali pasigirti naryste nacionalinése ir tarptautinése organizacijose. Pagrin-
dinés LKJBS ,,Zingsnis“ narystés kitose organizacijose. Ji yra:

- akredituota International Snowball Association (ISA) naré;

- tikroji Lietuvos jaunimo organizacijy tarybos (LiJOT) naré;

- Lietuvos blaivybés fondo (LBF) naré;

- »Nacionalinés tabako ir alkoholio kontrolés koalicijos“ (NTAKK)

nare.

Atskiri LKJBS ,,Zingsnis“ skyriai yra ir vietos savivaldybése veikian¢iy
jaunimo organizacijy sgjungy nariai (paminétini aktyvesni - ,.Vilniaus jau-
nimo organizacijy sgjunga ,, Apskritasis stalas®, ,,Marijampolés jaunimo or-
ganizacijy taryba ,, Apskritasis stalas“). Pazymétina, kad LKJBS ,,Zingsnis*
nariai-savanoriai aktyviai dalyvauja ir minéty sajungy ar asociacijy veiklo-
se, yra kolegialiy valdymo organy nariai.

Nagrinéjamo atvejo atsiradimo aplinkybés

Nuo LKJBS ,,Zingsnis“ jkiirimo pradzios (1997 m. vasario 27 d.) or-
ganizacijos nariai aktyviai dalyvavo Lietuvos visuomeniniame gyvenime
(jvairiuose tautiskuma skatinanciuose renginiuose, eitynése, konferencijo-
se), vykdé savanoriskus socialinius projektus (,Gatvés savanoriai®, ,,Didysis
brolis“ (angl. ,,BigBrother) ir kt.), organizacijos nariams skirtus renginius
(Zygiai, bendri $venciy Sventimai ir t. t.).

Organizacijos atstovai 1998 m. dalyvavo ISA (International Snowbol
Association) organizuotame renginyje Panevézyje, kurio pagrindas — ,,Snie-
go gnitztés” programos metodika. Pazymétina, kad ir pries oficialiai jre-
gistruojant organizacija dalis biisimy organizacijos nariy apie ISA bei jos
renginius jau zinojo arba buvo dalyvave. Po 1998 m. bendradarbiavimas su
ISA tapo reguliarus, ,,Sniego gnitztés“ programos renginiai pradéti organi-
zuoti moksleiviams per moksleiviy vasaros ir ziemos atostogas, 0 1999 m. -
ir studentisko amziaus jaunimui. Reikia atkreipti démesj, kad moksleiviy
stovyklose iki mazdaug 2004 m. noriai dalyvavo ir dirbantys su jaunimu
specialistai, mokytojai. Tarp organizacijos savanoriy ,,Sniego gnitizté“ tapo
viena patraukliausiy veikly, veiksmingiausiai pritraukianti naujus narius.
Nors LKJBS ,,Zingsnis“ vis dar savo veiklg telké apie Vilniaus krasta, $i
programa tapo Zinoma visoje Lietuvoje dél savo patrauklumo ir NVO, vyk-
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danciy ,Sniego gniaztés“ programa skirtingose $alies dalyse (Klaipédoje,
Panevézyje, Kaune), aktyvumo bei ISA teikiamy metodiky prieinamumo
(jos lengvai pasiekiamos susipazinti internetu arba buvo galima gauti jy
oficialy paketg uzregistravus ISA skyriy; ISA prezidentas Johnas T. Irwinas
nuolat atvykdavo j Lietuvg siekdamas metodika vieSinti ir konsultuoti).

Kasmet LKJBS ,Zingsnis“ organizuodavo renginius pagal ,Sniego
gnitztés“ programos metodika, kuriuose dalyvaudavo atstovai i$ ISA (JAV).
Nuo 2004 m. vidurio bendradarbiavimas su ISA ypa¢ sustipréjo, LKJBS
,Zingsnis“ suorganizavo tarptautine stovykla, kurios didele dalj sudaré at-
stovai i$ kity $aliy — Lenkijos, Latvijos, JAV ir Ukrainos. 2005 m. organi-
zuota tarptautiné stovykla ir po savaités pirmoji tarptautiné ,,Sniego gnitaz-
tés“ konferencija, kurioje dalyvavo atstovy i§ JAV, Serbijos, Makedonijos,
Lenkijos bei Lietuvos.

2006 m. kova per organizacijos strateginio planavimo posédj (Traky
raj.) susirinke valdybos nariai konstatavo, kad LKJBS ,,Zingsnis“ jstatuose
ir veiklos strategijose jtvirtintos vertybés ir tikslai turéty bati tikslinami,
atsizvelgiant j realijas. Visy pirma, organizacija issiplété (2004 m. LKJBS
»Zingsnis“ vienijo per 200 nariy, 2006 m. - per 300), sustipréjo tarptauti-
nis bendradarbiavimas, ,,Sniego gnitztés“ projektas tapo vyraujancia veikla
daugelyje organizacijos skyriy. Tada buvo performuluotos veiklos strategi-
nés nuostatos, organizacijos vizija ir misija.

2008 m. birzelj, vykstant naujam strateginio planavimo seminarui, val-
dybos nariai pabrézé stipréjancia ,,Zingsnio“ misij vienijant pagal ,,Sniego
gnitztés“ programos metodus dirbancius specialistus. Buvo pazyméta, kad
LKJBS ,,Zingsnis“ pradéto jgyvendinti 1998 m. projekto (paremto ,,Sniego
gniaztés“ programa) veiklos principai ir propaguojamos vertybés persipyné
su organizacijos veikla ir tapo vienos pagrindiniy LKJBS ,,Zingsnis“ veiklo-
je. Ty paciy mety spalj Birstone vykusioje organizacijos skyriy ir specia-
listy, dirbanciy ,,Sniego gnitztés“ programos metodais, tarptautinéje kon-
ferencijoje-mokymuose buvo viesai iskelta mintis dél organizacijos jstaty
tobulinimo, jtvirtinant naujas organizacijos veiklos vertybines nuostatas.
Véliau buvo sudaryta darbo grupé ir 2009 m. pradzioje parengta nauja jsta-
ty redakcija, tac¢iau dél netikéty pokyciy organizacijos valdymo organuose
ir kity aplinkybiy, naujy jstaty priémimas buvo atidétas.

Pazymétina, kad nuo 2004 m. iki 2012 m. organizacija i$siplété nuo
200 iki 870 nariy.
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I$skirtinos informacijos $altiniy grupés, leidziancios nustatyti pagrin-
dines organizacijos vertybes: a) organizacijos steigimo dokumentai, jsta-
tai; b) veiklos strategijos; c) veikly ataskaitos, renginiy programos ir pan.,
d) veikly dalyviy apklausos.

Nagrinéjamas atvejis jdomus tuo, kad prie§ 15 mety sukurti organiza-
cijos steigimo dokumentai bei jstatai, nustatant vyraujancias organizacijos
veikloje vertybes, yra maziau aktualas. Be to, tuo metu nuostatai daznai
biidavo kopijuojami nuo kity organizacijy, iki galo neapibréziant tikryjy
naujai jsteigtos organizacijos vertybiy. Sioje studijoje vyraujanciy vertybiy
analizé labiau pagrjsta veiklos strategijomis bei dokumentais, liudijanéiais
veikla, ir dalyviy apklausomis bei stebéjimu dalyvaujant.

Proto Sturmo metodu identifikavus ,,Sniego gnitiztés“ ir LKJBS ,,Zings-
nis“ vertybes bei nustacius jy prioritetus, i$skirtinos $ios vertybiniy orienta-
cijy ir jy apraisky grupés organizacijoje:

- ,DemokratiSkumas, jtraukimas, dalyvavimas“ - ,Sniego gnitztés"

programos renginiuose paplites mazos grupés metodas, kurj taikant gru-
pés dalyviai jtraukiami j bendra, skatinancig naujas patirtis ir socialiniy
jgudziy ugdyma, veikla; apmokyti grupés vadovai atlieka grupés vedliy
funkcija. Jy tikslas — vesti grupe per komandos raidos stadijas ir sufor-
muoti savarankiSka komandinj vienets, kurioje jsiklausoma j kiekviena
narj ir aptariamas jo elgesys. LKJBS ,Zingsnis“ nariy susitikimai ir or-
ganizuojami renginiai paremti $iais darbo grupéje metodais, turinciais
aiskius ,,Sniego gnitztés“ metodikos elementus (sédéjimas ratu; susipazi-
nimo ir kiti neformalaus ugdymo zaidimai); bendra veikla (jtraukiant be
iSimties visus, esancius grupéje); patyriminiai Zaidimai, padedantys grei-
¢iau jveikti komandos raidos stadijas, ir t. t.). Organizacijos nariai laikosi
nuomones, kad svarbu visus jtraukti j bendras veiklas ir tam labai padeda
iSmokti ,,Sniego gnitztés* metodai.
Atkreiptinas démesys, kad per jtraukimgq ir pozityvy paskatinimg daly-
vauti pavyko ,atskleisti“ daug naujy jaunimo lyderiy, kurie, taikydami
»Sniego gnitztés“ metodus, gebéjo lengviau komunikuoti ir perteikti or-
ganizacijos kultiirg, pritraukti naujus narius.

- ,Kolegialumas ir komandinis darbas® - supratimas, kad valdybos na-
riai, savanoriai ir kiti organizuojantys veiklas nariai yra vieni nuo kity
priklausomi, vedami bendro tikslo. ,,Sniego gniaztés“ programa neskati-
na dalyviy konkurencijos, t. y. visos varzybos, individualiy rezultaty ge-
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rinimas ir pana$as dalykai yra nukreipti ne j tarpusavio konkurencija, o
individo siekimg pagerinti savo rezultatus. Pazymétina, kad kiekvienoje
veikloje néra pralaimétojy, bet kokia patirtis yra naudinga ir jg jprasmi-
nus galima pasiekti geresniy rezultaty, ypac jei dirbama komandoje. Or-
ganizacijoje vyrauja mintis, kad vienam savanoriui gali bati per sunku
atlikti veikla, pvz., organizuoti seminarg, taciau veikiant koordinuotai
komandos nariai, jsitraukdami daug maziau asmeniskai, gali atlikti kur
kas didesnes veiklas, pvz., organizuoti tarptauting stovykla.
»Bendruomeniskumas® - organizacijoje daug démesio skiriama bend-
ruomenés telkimo metodams, taciau tikslas - ne sudaryti komanda
konkrec¢ioms veikloms atlikti, o sukurti jaukia, saugumo ir nuosirdu-
mo jausmais pagrjsta aplinka, kurios kiekvienas narys yra besalygiskai
vertingas kaip individas, kitiems nariams yra svarbi jo gera savijauta ir
supratimas apie esamus poreikius, atskleidziamas savitarpio pagalbos
skatinimas. ,,Sniego gnitiztés“ programos renginiuose tokia saugi aplin-
ka kuriama stovykly metu, siekiant daryti kryptinga ugdomajj poveikj
dalyviams, tadiau pastarieji metodai persmelkia visg organizacijos veikla
ir tampa visy organizacijos nariy susitikimy dalimi.

Pazymétina, kad minétos vertybés turéjo teigiama jtaka formuojantis
LKJBS ,, Zingsnis“ nariy identitetui su organizacija, puoseléjant neforma-
lius rySius ir sudarant stiprig komandg. Komandos stipruma rodo ir nu-
statyti organizacijos sékmés rodikliai kitame skyriuje.

»Pozityvus kiirybinis Zaismingumas® — didzioji dalis ,,Sniego gnitztés*
metody pagristi zaidimy taikymu ir pozityvumo patyrimo pedagogika.
Veiklomis siekiama ugdyti pozityvuma suteikti Zaismingumo, labai po-
puliaras yra ,,ledlauziai®, stereotipinio mastymo lauzymo, energizer tipo,
komandos formavimg skatinantys ir kiti Zaidimai, kurie veikia kaip kata-
lizatoriai taikant juos tinkamu metu. LKJBS ,,Zingsnis“ nariai-savanoriai
»Sniego gnitztés“ renginiuose iSmoktus zaidimus bei metodus nuolat
taiko ir kitose veiklose. Organizacijai artima yra ,,Zuvies filosofijos
(Fish philosophy) (Lundin, Paul, Christensen, 2000) veiklos organiza-
vimo metodika, kuri yra grindziama 4 principais — praskaidrink savo
dieng; zaisk; buk démesingas klientui*; praskaidrink kliento dieng. Pas-
taroji metodika 2004-2005 m. tapo labai populiari tarp JAV specialisty,
dirbanciy pagal ,,Sniego gnitztés“ metodika, ir atkeliavo su jais j Lietuva.

¥ Pastaba. NVO asociacijos klientu apibréziamas narys - savanoris.
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Apklausos metu, apibudinant LKJBS ,,Zingsnis“ narj, buvo pabréziamas
nario gebéjimas karybingai atlikti veiklas, kurti naujus ar taikyti Zino-
mus zaidimus primenancius metodus.

- ,Kuarybingas ir blaivus laisvalaikis“ - ,Sniego gnitztés* programos
metodikos vienas i$ tiksly yra i$mokyti vaikus ir jaunima leisti laisvalaikj
karybingai ir be svaigaly, nuolat pasitlant naujoviy, taikant socialinius
jgtdzius ugdancius pratimus (,,Zaidimus®). Nuo 2004 m. LKJBS ,,Zings—
nis“ savanoriy susitikimai ir organizuoti projektai skirti vaikams paremti
$ia vertybine orientacija.

»Pozityvus kirybinis zaismingumas®“ bei ,Kirybingas ir blaivus laisva-
laikis“ padéjo i$skirti organizacijos veiklas i$ kity JNVO tarpo. Tai stiprino
LKJBS ,,Zingsnis“ patrauklumga potencialiy nariy akyse. Taip pat, manytina,
kad organizacijos lyderiy kirybingumo ugdymas prisidéjo prie to, kad baty
rasti netradiciniai, sunkiy situacijy sprendimo budai, kad atsirasty naujy
LKJBS ,,Zingsnis“ veikly ar bty tobulinami esami (pvz., finansinio sgstin-
gio laikotarpiu pakeista dalis nuolatiniy reguliariy veikly neprarandant
$ioms veikloms keliamy tiksly ir pan.).

Pazymeétina, kad identiteto su organizacija sustiprintas komandinis dar-
bas ir kurybingas poZitiris j organizacijos vadybg sudaré sglygas priimti ir
strateginius sprendimus dél organizacijos veiklos segmentavimo (orientacija j
»Sniego gnitiztés” programas) ir juos jgyvendinti.

Tikslinga atkreipti démesj, kad rastu apibréztos ir iSplétotos vertybés
nebitinai yra gyvybingos kasdienéje organizacijos veikloje. LKJBS ,,Zings-
nis“ atveju pastebéta, kad realus démesys vertybéms, tam, kaip jomis re-
miamasi organizacijoje viduje ir kaip jos pamazu atsiskleidzia veiklose,
gali reikSmingai pakeisti organizacija. Butent tai buvo nagrinéjant atveji:
aktyvus vadovy ir nariy siekis materializuoti deklaruojamas organizacijos
vertybes 1émé organizacijos plétra ir padidino nariy motyvacija.

LKJBS, Zingsnis” sékmingos veiklos rodikliai

Remiantis literatiiros apzvalga, buvo i$skirti sékmingai veikiancios
NVO (veikiancios asociacijos principais) veiklos rodikliai, kurie buvo
jvertinti bei patikslinti LKJBS ,,Zingsnis“ valdybos nariy interviu metu.
Isskirtini $ie rodikliai: asociacijos nariy skaiciaus didéjimo tendencija;
vykdomy veikly aktyvumas; organizacijos kuriamas teigiamas socialinis
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poveikis visuomenei. Toliau tai aptariama nagrinéjamos organizacijos
kontekste.

Asociacijos nariy skaiciaus kitimas. LKJBS ,,Zingsnis* veiklos stra-
tegijose nurodoma siekiamybé pritraukti naujy nariy ir didinti §j skaiciy.
Organizacijos nariai registruojami kiekvieny mety pabaigoje ir duomenys
teikiami Lietuvos jaunimo organizacijy tarybai bei Jaunimo reikaly depar-
tamentui prie SADM. Remiantis 2.7 paveikslu, galima teigti, kad organiza-
cijos nariy skaiciaus kitimui badinga didéjimo tendencija. Tai rodo LKJBS
»Zingsnis“ veikly populiaruma bei patraukluma, o kartu ir i$sikelty LKJBS
»Zingsnis“ strategijose tiksly jgyvendinimg. Minéti rodikliai rodo, kad aso-
ciacija veikia sékmingai.
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2.7 pav. LKJBS ,,Zingsnis* nariy skai¢iaus kitimas 2003-2012 m.*

Atkreiptinas démesys, kad spartus nariy skaic¢iaus didéjimas sutampa
su laikotarpiu, kai buvo gryninamos ir formalizuojamos naujos organiza-
cijos vertybés.

3 Interviu metu respondentai atkreipé démesj, kad 2009 m. ir 2010 m. buvo formaliai
neuzregistruoti keliy skyriy nauji nariai, $ig klaidg 2011 m. i$taisius nariy skaicius labi
padidéjo, lyginant su 2010 m.
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NVO veikly aktyvumas. LKJBS ,,Zingsnis“ yra nacionaliné organi-
zacija, kurios kiekvienas skyrius savarankiskai organizuoja bent po du di-
delius renginius per metus ir nuolatinius susitikimus su skyriaus nariais.
Kartu yra organizuojami renginiai visos organizacijos nariams ar skyriy at-
stovams (nariy suvaziavimas; naujy darbo su jaunimu metodiky mokymai;
skyriy koordinatoriy konferencijos; nacionalinés stovyklos ir t. t.).

Organizacijos veikly aktyvuma i§ dalies rodo veikloms pritrauktos
léSos (metinis biudzetas). Esant pasaulinés finansinés krizés laikotarpiui
lésy pritraukimas susilpnéjo, masiniai renginiai sumenko, bet sustipréjo
neformalus bendravimas skyriuose. Skyriy koordinatoriai, ypa¢ kaimisko-
se vietovése, pradéjo labiau bendradarbiauti su vietos gyventojais (versli-
ninkais, tkininkais ir t. t.), kurie didesniems renginiams partapindavo pa-
talpas, maistg ar kitus batinus materialiuosius isteklius. Dél $iy priezasciy
svarbu jvertinti organizacijos biudzeto bei savarankisky padaliniy skaiciaus
pokycius (zr. 2.8 ir 2.9 pav.).
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2.8 pav. LKJBS ,, Zingsnis“ bendrojo biudZeto 2003-2012 m. pokytis proc., 2004 m.
reik§me laikant 100 proc.

Nagrinéjant LKJBS ,,Zingsnis“ bendrojo organizacijos biudzeto pokytj,
atkreiptinas démesys, kad 2004 m. pasirinkti startiniais metais, kai bendro-
jo organizacijos biudZeto dydis siekia 100 proc. Siy mety pasirinkimg lémé
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tai, kad 2004 m. ir vélesni interviu apklausos respondenty buvo siejami su
naujy organizacijos vertybiy identifikavimo ir formalizavimo laikotarpiu.

Pazymétina, kad vertinant NVO aktyvuma svarbus ne tik pritraukty fi-
nansy kiekis, bet ir skirtingy $altiniy skaic¢ius, nes tai rodo aktyvy organiza-
cijos nariy darbg ieskant naujy finansavimo $altiniy ir $iy $altiniy pasitike-
jima organizacijos veikla. Finansiniy $altiniy, remian¢iy LKJBS ,,Zingsnis“
veiklas, skaicius svyruodavo nuo 3-4 (esant mazesniam biudzetui) iki 8-10
(esant didziausiam organizacijos bendrajam biudzetui).

LKJBS ,,Zingsnis“ valdybos interviu apklausos metu buvo i$skirtos
organizacijos skyriy sukarimo atvejy aplinkybés. Tai leido pabrézti orga-
nizacijos skyriy kaip vienety svarbg vertinant organizacijos plétra: viena-
me skyriuje gali bati daug nariy, bet nebatinai jie visi yra aktyvas, taciau
kiekviename skyriuje turi buti aktyvi grupé nariy, koordinuojanti veiklas,
organizuojanti savo skyriaus nariams renginius ir t. t. Taigi skyriy skaic¢ius
gali bati traktuojamas kaip papildomas rodiklis, skirtas aktyvumui nustaty-
ti, nes rodo, kiek aktyviy grupiy skirtingose geografinése vietose egzistuoja.
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2.9 pav. LKJBS ,,Zingsnis* skyriy 2004-2012 m. pokytis

2.9 paveikslas rodo LKJBS ,,Zingsnis“ savarankisky padaliniy (skyriy)
skai¢iaus didéjimag arba aktyviy nariy grupiy skai¢iaus didéjima visoje Lie-
tuvoje.

173



174

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Pazymeétina, kad organizacijos biudzeto dydzio pokyciai sietini su
pasaulinés finansinés krizés salygojamais makroekonominiais procesais.
LKJBS ,Zingsnis“ puikiai i$naudojo palankias salygas ekonomino paki-
limo metu ir prisitaiké jgyvendinant plétros planus finansinés krizés lai-
kotarpiu.

Susidariusi padétis atskleidzia NVO isskirtinumg, palyginti su privaciu
sektoriumi - 1éSy mazéjimas neturéjo esminés jtakos organizacijos plétrai,
t. y. nariy ir savarankisky padaliniy (skyriy) skai¢iaus didéjimui.

Organizacijos kuriamas teigiamas socialinis poveikis visuomenei.
Nagrinéjant LKJBS ,,Zingsnis“ kuriamg pridétine verte visuomenei, i$skir-
tinos dvi temos: a) visuomenés sveikata ir b) pilietiskas jaunimas.

Organizacijos veikloje, ypa¢ jsitvirtinus ,,Sniego gnitztés“ programos
vertybéms, aiSkus visuomenés sveikatos puoseléjimo veiklos aspektas.
Sios veiklos pasireiskia keliomis kryptimis: per jaunimo socialiniy jgiidziy
ir socialiai teigiamy nuostaty ugdyma bei per $vietéjiskus projektus.

Svietéjiski projektai susije su visuomenés informavimu, i$ jy respon-
dentai i$skyreé: leidybine veiklg ir visuomenines akcijas. Respondentai teige,
kad pastaruoju metu informacijos ganétinai daug ir ji prieinama jaunimui,
todél svietéjiskas veiklas vykdo maziau, orientuojasi daugiau j neformalaus
ugdymo galimybes informuojant jaunimga ir tas Zinias jtvirtinant atitinka-
mais metodais, kuriuos gali pasialyti ,,Sniego gnitztés“ programa.

Jaunimo socialiniy jgadziy, socialiai teigiamy nuostaty ugdymas yra
neatsiejamas nuo organizacijos veikly, paremty ,,Sniego gniaztés* metodi-
ka, ir visigkai integruotas j LKJBS ,,Zingsnis“ vykdomus pirminés zalingyjy
jpro¢iy prevencijos projektus.

Pazymétina, kad nagrinéjamos organizacijos taikoma ,Sniego gniaz-
tés“ metodika Lietuvoje buvo nagrinéjama ir tobulinama specialisty, ji
buvo pripaZinta, jvertinta Svietimo ir mokslo ministerijos bei aprobuota
kaip veiksminga prevencijos priemoné kovoti su Zalingais jprociais tarp
moksleiviy vidurinése mokyklose. 2006 m. Vilniaus jaunimo organizacijy
sajunga ,, Apskritasis stalas jteiké padéka LKJBS ,,Zingsniui“ uz prasmin-
giausig projekta (,Sniego gniazte®) Vilniaus mieste. Narkotiky kontrolés
departamentas $j projektg jvardijo geriausiai jvertintu psichoaktyviy me-
dziagy vartojimo prevencijos srityje. Minéti faktai pagrindzia interviu da-
lyviy nuomone dél didelio organizacijos indélio puoseléjant visuomenés
sveikatg.
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Pasak interviu dalyviy, ,prevencija naudinga ir valstybés ekonomikos
prasme, nes remiantis Ilinojaus paaugliy instituto (Illinois Teen Institute, JAV)
2004 m. pateiktais duomenimis, vienas doleris, investuotas j prevencijg, at-
perka net astuonis dolerius valstybés islaidy, reikalingy pasekméms gydyti

Vertinant LKJBS ,,Zingsnis“ teigiama socialinj poveikj per pilietisku-
mo skatinima, buvo pasirinkti pilietiSkumo vertinimo rodikliai*’: pilieti-
nio-politinio® ir pilietinio-labdaringo* aktyvumo kriterijai.

Pilietiné-politiné LKJBS ,,Zingsnis“ veikla pasireiské: a) pozicijy dél
Seimo svarstomy klausimy Alkoholio politikos srityje vie$inimu ir siun-
timu (jteikimu) Seimo nariams; b) organizacijos nariy dalyvavimu Seimo
komitety posédziuose ir nuomoniy i§sakymu; c) dalyvavimu pilietinése ak-
cijose, kurias organizavo socialiniai partneriai arba savarankiskas organiza-
vimas (akcija ,Nusiginkluok®).

Pilietiné labdaringa LKJBS ,,Zingsnis“ veikla pasireiské: a) savanorys-
tés idéjos propagavimu, savanoriy mokymais; b) socialinés rizikos grupiy
atstovy jtraukimu j vaikams ir jaunimui organizuojamus renginius; ren-
giniy vaiky dienos centruose, vaiky namuose ir t. t. organizavimu; c) vis
aktyvesniu nariy pritraukimu j organizacijos veiklas; d) bendruomenisku-
mo, demokratiskumo ir kity nuo pilietiSkumo turinio neatsiejamy vertybiy
propagavimu ir t. t.

Taigi sékmingai vykdomos LKJBS ,Zingsnis“ zalingyjy jprociy pre-
vencijos veiklos Zinomumas ir su ja susijusiy projekty palankus vertinimas
bei pilietiskai aktyvi organizacijos nariy veikla leidzia teigti, kad LKJBS
,Zingsnis“ veikla nagrinéjamuoju laikotarpiu buvo naudinga, kurianti po-
zityvy socialinj efekta, ir prisidéjo puoseléjant visuomenés sveikatg bei ska-
tinant ir ugdant jaunimo pilietisSkuma.

Pazymétina, kad LKJBS ,,Zingsnis“ sékmingos veiklos rodikliy raiskos
stipréjimas sutampa su ,,Sniego gnitztés“ programos vertybiy identifikavi-

Rodikliai i$skirti remiantis: ,,Jaunimo problematikos tyrimai savivaldybése 2012“ vykdy-
ti Jaunimo reikaly departamentui jgyvendinant projekta ,,Jaunimo politikos integravimo
plétra“ (Nr. VP1-4.1-VRM-07-V-01-002) [zitiréta 2013-01-27]. <http://ijpp.It/ >.

" Politinio pilietinio aktyvumo rodiklis - tai rodiklis, matuojamas jvairiais indikatoriais, apie
dalyvavima rinkimuose, doméjimasi politiky veikla, dalyvavimag kuriant bei jgyvendinant
vie$aja politika ir pan.

Pilietiskumo ir labdaringumo rodiklis yra matuojamas jvairiais indikatoriais, atspindinciais
pilietinio aktyvumo ir labdaringumo apraigkas, pvz., dalyvavimg NVO veiklose, aukojima
labdaros ir paramos renginiuose, dalyvavima kaimynystés gyventojy susirinkimuose ir pan.

4
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mu ir jsitvirtinimu organizacijos veikloje. Remiantis LKJBS ,,Zingsnis“ val-
dybos nariy interviu, naujai nustatytos ir i veikla jtrauktos vertybés turéjo
jtakos sékmingiems LKJBS ,,Zingsnis* veiklos rodikliams.

ISvados

Atlikta literatiiros apzvalga leidzia teigti, kad NVO vertybés yra vienas
i$ lemiamy veiksniy, daranciy tiesiogine jtaka organizacijos veiklos koky-
bei. Jos turi jtakos ir organizacijos populiarumui visuomenéje (pvz., padeda
formuoti organizacijos jvaizdj), ir naujy nariy pritraukimui.

Atliktos LKJBS ,,Zingsnis“ dokumenty apzvalgos bei buvusiy pirmi-
ninky, valdybos ir aktyviy nariy apklausos rodo, kad 2004-2006 m. identi-
fikuotos ir suformuluotos naujos organizacijos vertybés daré didelj poveikj
organizacijai vélesniais, 2006-2008, metais. LKJBS ,,Zingsnis* veiklose pa-
sireiskiancios ir 2006-2008 m. organizacijos veiklos strategijose bei naujo-
je istaty redakcijoje jtvirtintos vyraujancios vertybinés orientacijos sudaro
prielaidas teigti, kad organizacijos vertybés daro teigiama jtaka organiza-
cijos sékmei. Pazymeétina, jog identifikuotos vertybés turéjo teigiama jtaka
formuotis LKJBS ,,Zingsnis* nariy identitetui su organizacija, puoseléti ne-
formalius ry$ius ir sudaryti komanda. Stipras Zmoniy istekliai bei koman-
diniu darbu paremta veikla sudaré palankesnes salygas priimti strateginius
sprendimus dél organizacijos veiklos segmentavimo (orientacija j SG prog-
ramas) ir jy jgyvendinimo.

Tyrimas leido apibrézti NVO sékmingos veiklos rodiklius, butent:
NVO nariy skaic¢iaus didéjimo tendencija, vykdomy veikly aktyvumg ir or-
ganizacijos kuriama teigiamga socialinj poveikj visuomenei. I$tyrus LKJBS
»Zingsnis“ veiklg pagal minétus rodiklius galima teigti, kad organizacija
laikytina sékmingai veikiancia.

Tyrimo metu buvo patvirtintas NVO i$skirtinumas lyginant su pri-
vaciu sektoriumi - 1é$y mazéjimas neturéjo esminés jtakos organizacijos
augimui, t. y. nariy ir savarankisky padaliniy (skyriy) skaiciaus didéjimui.
Pazymétinas NVO lyderiy komunikacijos, kiirybingumo, komandinio dar-
bo ir kity, organizacijos vertybes puoseléjanciy gebéjimy indélis j organi-
zacijos plétra.
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3 SKYRIUS
Korporacija,Blue Bridge”: organizacinés kulttros
galia kuriant vertinga partneryste

Organizacijy veiksmingumo tyrinétojai pabrézia organizacinés kulta-
ros svarbg (,organizaciné kultara® ir santrumpa OK toliau vartojami pa-
kaitomis - aut. past.). Sutinkama, kad batent kulttira lemia organizacijos
veiklos braizg ir vidinius organizavimo procesus, pavyzdziui, informacijos
dalijimosi tvarka, komunikavimo stiliy, sprendimy priémimo ypatybes,
problemuy, priestaravimy bei konflikty sprendimo praktikg ir kt. Mokslinin-
kai pabrézia, jog matoma organizacijos kultiiros pusé yra tik nedidelé eg-
zistuojancios kultaros ledkalnio vir§ané, tad gilesnius jos sluoksnius pama-
tyti, jvertinti ir suprasti yra gana sunku. Deja, vadybos teorijos nepateikia
iSgryninty metody arba priemoniy, nurodanciy, kaip suformuoti vienokia
ar kitokig organizacine kultarg, nes ji - pernelyg kompleksinis konstruk-
tas. Teoriniai modeliai sitilo organizacinés kulttiros tipy charakteristikas,
atskleisdami ty charakteristiky daroma poveikj organizacijos veiklai. Taigi
organizacijy vadybos atvejy studijos i$ esmés yra vienintelis bidas suzinoti,
kaip $ig vadybos sritj tikrovéje valdo organizacijos. Kiekvienos organizaci-
jos kultiira — unikali, nenukopijuojama. Vis délto atvejy nagrinéjimas prak-
tikams gali padéti suprasti jy atstovaujamy organizacijy kai kuriy problemy
priezastis arba jkvépti pasiryzima jgyvendinti reikiamus pakeitimus.

Siame skyriuje apraomas atvejis, kurio tikslas — parodyti, kaip vady-
bos teorija virsta praktika. Véliau pateikiamas UAB ,,Blue Bridge“ organiza-
cinés kultaros pavyzdys.

Skyriaus pradzioje glaustai pristatomi organizacinés kultros fenome-
no teoriniai pagrindai. Tai svarbu dél to, kad tirtosios organizacijos vadovy-
bé rémési minimais teoriniais organizacinés kultiros formavimo modeliais
ir principais.

Tiriant atvejj, buvo keliami du pagrindiniai uzdaviniai: pirma, atskleis-
ti kuo didesne organizacinés kulttiros plétros priemoniy jvairove ir parodyti,
kaip formuojama ir palaikoma organizaciné kulttira realioje bendrovéje; antra,
panagrinéti, kaip tiriamosios bendrovés vadovybés veiksmai atspindi teorinius
organizacinés kultaros kiirimo ir stiprinimo principus bei rekomendacijas.
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Tiriamasis atvejis déstomas Se$iomis dalimis. Pirmajame poskyryje
aptariama tyrimo metodologija, paaiskinama, kaip pateikiami tyrimo re-
zultatai, antrajame poskyryje trumpai kalbama apie tiriamosios bendrovés
kairimosi kontekstg ir gyvavimo pradzia, tre¢iajame poskyryje aprasomos
organiskai su vyraujancia kultara susijusios UAB ,,Blue Bridge“ darbo or-
ganizavimo ir tarpusavio sambivio praktikos, apibréziami kanalai, kuriais
perduodamos zinios apie organizacijg vienijancias vertybes ir kitus organi-
zacinés kultros atributus, ketvirtajame poskyryje apibiidinamas buvusiy
bendrovés darbuotojy poziris j tiriamajg organizacijg. Penktasis poskyris
skirtas tyrimo i$vadoms ir apibendrinimams.

Déstant medziagg tikslingai vengiama grieztai mokslinio kalbos sti-
liaus. Siekiama, kad atvejo aprasymas buty lengvai suprantamas, priimtinas
ne tik akademinei auditorijai.

Skyriaus jvade taip pat norétysi atkreipti démesj j vartojamus terminus.
Mokslinése publikacijose lietuviy kalba terminai ,,organizacijos kultara®“ ir
»organizaciné kultira“ jprastai vartojami kartu, ta¢iau akademinése disku-
sijose pasitaiko nesutarimuy, ar jie i§ esmés yra skirtingi, ar sinonimiski. Kai
kurie tyréjai, pvz., Simanskiené (2002), laikosi nuomoneés, kad »organiza-
cijos kultara® susiformuoja savaime, be organizacijos darbuotojy tikslingy
pastangy, o ,organizaciné kultara“ yra apmastytai sukurta ir savita. P. Za-
karevicius (2004) yra kitokios nuomonés: organizacijos nariy jsitikinimy,
nuostaty, normy visuma sitlo vadinti ,,organizacijos kultira, o valdymo
procesy organizavimo, darbo salygy, personalo kulttiros ir kai kuriuos kitus
organizacijos vidaus vadybos aspektus jvardija kaip ,vadybine kultarg®.

Misy pozitris artimesnis P. Zakareviciaus pasiilytajam, nors terminas
»vadybiné kultara®“ vis délto $iek tiek per siauras organizacinei kultarai api-
brézti, nes semantiskai eliminuoja sistemiskuma ir suponuoja galimg kul-
taros susiskaldyma atskiruose organizacijos strukttriniuose funkciniuose
vienetuose ir / arba procesuose.

Misy nuomone, abu terminai — ,,organizacijos kulttira®“ ir ,,organizaci-
né kultara“ - kalba apie tg patj objekta tik skirtingu pazinimo mastu ir ver-
tinimo kryptimi. Organizacijos kultiira apima iSorinéje aplinkoje nesunkiai
pastebimg organizacijos jvaizdzio, iSorinés komunikacijos braiZo ir organi-
zacijai atstovaujanciy individy bei grupiy elgsenos bruozy visuma, kuri ski-
ria jg nuo kity organizacijy. Organizacijos kultiira — tai viesas organizacijos
»veidas®. O organizaciné kultiira - tai organizacijos nariy saveikos ir sambii-
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vio terpé, kuriai pagrindas susidaryti yra: a) auksciausiojo lygmens vadovy
reikalavimai ir ltikesciai dél Zemesniojo lygmens vadovy ir darbuotojy ini-
ciatyvy ir elgsenos ir b) Zemesniojo lygmens vadovy ir darbuotojy faktiné
reakcija i $iuos reikalavimus. Sios terpés savitumus palaiko organizacijoje
praktigkai jgyvendinama darbuotojy skatinimo ir nuobaudy sistema. Kitaip
tariant, ir organizacijos kultiira, ir organizaciné kulttra - tai organizacijos
vadovybés tiksly, sprendimy ir veikimo bady visuminis atspindys, stebimas
organizacijos i$oréje ir viduje. I§ esmés néra klaidos abu terminus vartoti
kartu, nes organizacijos kultarai gimti padeda organizacinés kultaros prie-
mongs, kita vertus, organizacijos kultaira atlieka griztamojo rysio funkcija -
siuncia oficialia Zinig darbuotojams apie tai, kokie ,,mes esame i$ tikryjy ir
taip nurodo, kas laikoma vertinga ir pageidautina organizacijoje.

Be to, klaidinga manyti, kad organizacijos kultara gali susiformuoti sa-
vaime, nors toli grazu ne visos organizacijos kultara rapinasi tikslingai. Vis
délto vargu ar verta gincytis, kad organizacijos vadovai veikia sgmoningai
tam tikrg darbuotojy elgseng ir isreiSkiamas nuostatas palaikydami, o prie-
$§ingo pobiidzio eliminuodami specialiomis priemonémis, pvz., negatyviais
vertinimais. Taip pat reikéty atkreipti démesj, kad gaivaliski procesai turi
tendencija reikSmingai ir neprognozuojamai kisti, o organizacijos / organi-
zaciné kultiira pasizymi pastovumu. Maza to - ja sunku pakeisti net dedant
pastangy!

Taigi, Siame skyriuje vartojami abu terminai - ,,organizacijos kultara“
ir ,,organizaciné kultaira® Jie pasirenkami pagal tai, kuriai — i§orinei ar vidi-
nei - organizacijos veikimo aplinkai norimas suteikti akcentas, tac¢iau pats
rei$kinio apibaidinimas ir turinys laikomas panasiu.

Teoriniai ir metodologiniai organizacinés kultiros fenomeno
pagrindai

Antropologiniai ir sociologiniai kultiros moksliniai tyrinéjimai pa-
saulyje atliekami jau daugelj desimtmeciy. Kultira analizuojama jvairiais
pjaviais ir skirtinga apimtimi: laikmecio (epochos), vietos, nacijos, sociali-
niy klasiy, organizacijy, referentiniy grupiy ir t. t. Skirtingas tyrimy mastas
lémé kultaros sampratos interpretacijy jvairove moksliniame diskurse. Pvz.,
Kroeberas ir Kluckhohnas savo 1952 m. publikacijoje (cit. i Brocke ir Sinnl,
2011) teigia literatairoje aptike daugiau nei 150 kultaros apibrézimy varianty.

183



184

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Batent organizacijy lygmeniu kultaros tyrinéjimy pradzia siejama su
Hawthorno tyrimais 1930 m. (cit. i§ Mohanty, Rath, 2012), bet tikro tyrimy
proverzio organizacinés kultiiros fenomenas sulauké praéjusio Simtmecio
devintajame desimtmetyje, kai buvo pastebéta, jog JAV jmonés akivaizdziai
pralaimi Japony jmonéms konkurencingumo varzybose. Tuomet Vakaruy, pir-
miausia amerikiec¢iy, mokslininkai daug démesio skyré JAV ir Japonijos orga-
nizacijy skirtumams identifikuoti, ir tuomeciai tyrimai parodé, kad pagrindi-
nj vaidmenj situacijoje atlieka organizacinés kulttiros veiksnys. Tai patvirtino
mokslininkai, atstovaujantys skirtingoms socialiniy moksly sritims: strategi-
nio valdymo, organizacinés elgsenos, gamybos psichologijos ir kt., pvz., Ouchi
(1981), Dealas ir Kennedy (1982), Batesas (1984), Barney (1986), Ottas (1989).

Beje, kai kurie tyréjai, pvz., Saffoldas (1988), Denisonas (1990), Rous-
seau (1991), i$ pradziy abejojo, kad organizaciné kultara turi stipry poveiki,
taciau vélesnés studijos atskleidé ankstesnes organizacinés kultairos tyrimo
metodologines klaidas. Naujausi metatyrimai patvirtino egzistuojant reiks-
mingg organizacinés kultiiros, organizacijos veiklos sékmés ir gyvavimo
trukmeés rysj *2. Pabréztina, kad:

1. organizaciné kultiira yra esminis veiksnys, turintis jtakos organizaci-

jos funkcionavimo budui ir pasiekimams;

2. organizaciné kulttira leidZia uZtikrinti organizacijos ilgalaikj tvaru-
mgq ir konkurencingumg;

3. organizacijos vadovy Zinios ir asmeniniai jgudziai, leidZiantys for-
muoti organizacijos kultiirg, yra tiesiogiai susije su gebéjimu anali-
zuoti, suprasti ir keisti organizacijos darbuotojy elgesj, gerinti jy veik-
los rezultatus, todél vadovams esminés yra vadybos ir organizacinés
elgsenos zinios bei strateginio planavimo gebéjimai.

Pirmieji du punktai moksliniame diskurse placiai aptarti, o nauji sri-
ties tyrimai vis i§ naujo patvirtina minétas i$vadas. Treciasis punktas pasta-
raisiais metais sulaukia didelio mokslininky démesio: ieS$koma atsakymy j
klausimus, kas ir kaip organizacijoje keicia jos kulttira, kaip jvertinti esama
padétj ir kaip uztikrinti, kad vyraujanti organizaciné kultira atlikty tilto j
ateitj role. Pastebima, kad vadovy vaidmuo organizacinés kultaros atzvil-
giu skiriasi - tai priklauso nuo hierarchinio lygmens, taciau visais lygme-

2 Pvz., zr. Shahzad su bendraautoriais atlikta OK poveikio organizacijy veiklai ir darbuotojy
produktyvumui tyrimy apzvalgg, publikuota 2012 m. mokslo darby zurnale Interdiscipli-
nary Journal of Contemporary Research in Business, Vol. 3 (9).
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nimis ilieka reik$émingas: aukstesniojo lygmens vadovai daro jtaka visos
organizacijos kultiirai, tac¢iau Zemesniojo — kuria vadinamasias subkultaras,
kurios gali labai paveikti bendrajg kultiirg organizacijoje.

Apskritai, nors organizacinés kultiiros svarba akivaizdi, ja formuoti
néra taip paprasta, kaip gali atrodyti. Taip yra todél, kad konkreciose organi-
zacijose OK sudétinga vienareik$miskai apibudinti, jvertinti pranasumus ir
trakumus, nelengva jzvelgti poky¢iy batinybe. OK jvertinimo objektyvuma
organizacijos viduje labiausiai apsunkina tai, kad patys vertintojai paprastai
biina aukstesniojo ir auksciausiojo rango vadovai ir jy asmeninés savybés,
bendravimo stilius, vadybinés kompetencijos — visas kompleksas subjekty-
viy veiksniy - labiausiai prisideda prie to, kokia kultaira tvyro organizacijoje.
Kadangi individai savo savybes linke vertinti teigiamai, suvokti, koks pa-
¢iy vadovy elgesys augina ir koks Zlugdo organizacija, vadovams per sunku.
Kita vertus, organizaciné kultara daugeliui vadovy vis dar neatrodo taip pat
svarbi kaip kitos organizacijos vadybos sritys, pvz., strateginis valdymas, fi-
nansy, pardavimo, projekty valdymas ir pan., todél neretai OK plétojasi atsi-
tiktinai, chaotiskai, be aiskios vizijos, kokios gi tos kultaros tikimasi ir kodél.
Organizacinés kultaros formavimo klausimai daznai klaidingai priskiriami
vien tik personalo vadybos sri¢iai, nesuvokiant, kad dirbtiniai organizacinés
kulttros karimo buidai, nejsitraukiant visai organizacijos vadovybei, nevei-
kia - ji sukuriama ne paliepimais, pavedimais ir lozungais, o pavyzdziu ir
taisyklémis, kurios yra pastovios ir bendros visiems organizacijos nariams.

Siekiant atskleisti organizacinés kultiros jtakos masta, sudétinguma
ir svarbg organizacijoms, toliau trumpai aptariamas OK turinys, funkcijos,
pristatomos populiariausios OK tyrimo metodologijos, o antrojoje skyriaus
dalyje pateikiamas pavyzdys OK, dél kurios tirtoji organizacija sékmingai
auga ir klesti jau trecig deSimtmet;.

Organizacinés kultlros samprata, turinys ir funkcijos

1989 m. organizacinés elgsenos tyréjas Stevenas Ottas, atlikes moks-
liniy publikacijy analize ir isstudijaves 58 skirtingus organizacinés kulta-
ros apibudinimus, teigé, kad OK ai$kinimas paremtas kuriuo nors vienu i$
keturiy poziiriy, pasitlyty laikmecio organizacijy tyrimy autoritety, OK
apibrézianciy kaip:

- esmines prielaidas aplinkai suvokti ir interpretuoti (Schein, 1983),
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- elgsenos ribas (Deal, Kenedy 1982),

- artefaktus (Bates, 1984)

- jsitikinimus (angl. believe) ir vertybes (Allaire, Firsirotu, 1985).

Vis délto mokslinéje literatiiroje stipriausiai prigijo Edgaro H. Scheino
pasitlytas apibrézimas: ,OK - tai visuma prielaidy, kurias grupé sugalvo-
jo, atrado arba iSmoko, mokydamasi jveikti problemas, iSkilusias iSorinés
adaptacijos ir vidinés integracijos metu. Siomis prielaidomis gristas suvo-
kimas pasiteisino pakankamai, kad buty laikomas galiojanciu, ir todél ver-
ta, kad [ty prielaidy] bttty mokomi nauji nariai kaip teisingo biido suvok-
ti, galvoti ir jausti, sprendziant panasaus pobudzio problemas“? (Schein,
1983, p. 1-2). Vélesniuose darbuose Scheinas apibendrino savo laikmecio
OK teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatus ir iSplété pirminj apibrézima,
jtraukdamas j jj artefaktus ir vertybes bei nuostatas. Kotteris ir Heskettas
(1992) tai jvardijo kaip matomg ir nematomg OK puse.

Paprastai matoma OK pusé - i$oriniai organizacijos jvaizdzio atributai,
tikslai, veiklos taisyklés ir oficialios tvarkos — nesukelia itin daug klausimy
dél savo daromo poveikio ir tikslingumo, taciau kiekviena organizacija turi
taip pat ir nematomg, sunkiai ap¢iuopiamg ir vienareik§miskai nejvertinama
puse, kurios poveikis yra jei ne stipresnis, tai bent toks pat, kaip ir akivaizdziy,
aiskiai identifikuojamy aspekty. Pasak Scheino (1983), kiekviena organizacija
turi unikaly ,,kulttrinj kodg“ - vadinamasias bazines, t. y. pagrindines, prielai-
das, kurios nustato ir reguliuoja darbuotojy elgesj ir artefaktus. Nors skirtingos
organizacijos gali turéti itin panasias pagrindines prielaidas, pvz., strukttira,
vadovy deklaruojamas vertybes, darbuotojus, jgijusius vienodg issilavinima,
taciau atrodyti ir veikti visiskai skirtingai. Organizacijos kultiirg baty galima
prilyginti gyvy organizmy DNR kodui: nors kai kurie organizmai turi absoliu-
¢ig dauguma ty paciy geny™, jie atstovauja skirtingoms rasims.

Pakalkaité (2005) vaizdingai paaiSkina, i§ kur kyla OK jéga. Autoré
raso, kad organizaciné kultiira - tai daugumos ,,ginklas“: OK vienija jsitiki-
nimus, kurie yra bendri daugumai organizacijos nariy.

# Organizational culture is the pattern of basic assumptions which a given group has invented,

discovered, or developed in Learning to cope with its problems of external adaptation and
Internal integration, which have worked well enough to be considered valid, and, therefore,
to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems (Schein, 1983, p. 1-2).

“ Lygiagreté galbut kiek ciniska, taciau itin taikliai apibudinanti organizacijy kultary skirtumy
jtaka visumai: Zmogus ir bezdzioné turi 99 proc., zmogus ir kiaulé - 97 proc. tokiy pat geny...
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Vis délto, kalbant apie OK, butina paisyti subkultiiry, kurios gali buti
panasios arba nepanasios j vyraujancig kultara. Subkultaros formuojasi
grupése ir padaliniuose jy nariy panasumy pagrindu, pvz., dél specifinés
patirties, tautiniy ypatumy ir pan. Organizacijose subkultaros ir vyraujanti
OK persipina, stiprina viena kitg arba konfliktuoja tarpusavyje, todél spren-
dziant padalinio veiklos gerinimo problemg reikéty jvertinti subkultiiros
reik§me ir nustatyti, kuri — kultara ar subkultira — daro didesnj poveikj.
Silpnos subkulttiros dazniausiai asimiliuojamos pagrindinés OK, taciau
stiprios gali daryti reiksmingg jtaka organizacijai, kai subkultaros bruozai
kopijuojami vis didesnio organizacijos nariy rato.

Ottas (1989), kurio pastaba aktuali ir $iais laikais, atkreipé démesj, kad
kalbédami apie OK autoriai skirtingais Zodziais pasako i$§ esmés tg patj, to-
dél buty tikslinga OK apibrézti per jos funkcijas.

Pasak Otto, pirmoji OK funkcija yra reguliuoti organizacijos realybés
suvokima ir formuoti interpretacijas. Taigi OK yra tarsi gairés darbuoto-
jams mastyti ir veikti.

Antroji funkcija - jtvirtinti vadinamajj moralés kodeksg, t. y. apibrézti
tam tikrus lakescius ir vertybes, kad darbuotojai Zinoty, ko i$ jy tikimasi ir
ko jie patys gali tikétis organizacijoje, taip pat, kas darbovietéje vertinama
pozityvai arba negatyviai.

Trecioji funkcija — atskirti organizacijos narius nuo ne nariy. Si OK
funkcija leidzia daryti stipresnj poveikj darbuotojams.

Ketvirtoji funkcija — uztikrinti viding kontrolés sistema, kuri padéty
i$vengti nepageidaujamo ir paskatinti pageidaujama darbuotojy elgesj.

Ir Siandien akademinéje diskusijoje sutinkama, kad OK atlieka tris pa-
grindines funkcijas:

- socialinés kontrolés: veikia darbuotojy sprendimus ir elgesj;

- socialiniy ,,klijy“: vienija darbuotojus emociskai ir skatina pajausti

vienybe dél bendros patirties;

- konteksto ir prasmés karimo priemonés: padeda suprasti organi-

zacijoje vykstancius procesus ir komunikuoti (McShane, Glinow,
2005; Ojo, 2010).

OK analizei organizuoti taikomos jvairios metodologijos, o apibend-
rintiems rezultatams susisteminti - OK tipologijos ir modeliai. Toliau
glaustai referuojami dazniausiai mokslinéje ir metodinéje literattiroje ap-
tinkami OK modeliai.
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Organizacinés kultiros modeliai

Vienas i§ pirmuyjy literatiiroje minimas Charlesas Handy (1976, cit. i$
Handy, 1993) modelis, kuriame organizaciné struktira siejama su organi-
zacine kultiira. Modelyje aprasomi keturi organizacinés kultaros tipai:

- Galios kulttra. Galios kultiira pasizyminciose organizacijose visa val-
dzia sutelkta mazos grupés arba pagrindinés figiiros rankose. Tai leidzia
kontroliuoti organizacija. Tokioms organizacijoms reikia tik keleto tai-
sykliy. Biurokratija joms néra labai budinga. Sprendimai priimami grei-
tai. Struktarg paaiskina voratinklio metafora.

- Vaidmens kultira. Cia individy galios labai priklauso nuo padéties orga-
nizacijos strukttroje, o hierarchiné biurokratija tokiai organizacijai ypac
budinga. Pazymétina, kad vaidmens kultarg plétojanciose organizacijose
pareigos ne uzsitarnaujamos dél ekspertiniy Ziniy ir patirties, o jgyjamos
dél asmeniniy aplinkybiy. Kontrolé vykdoma procedairomis, kurios or-
ganizacijoje labai vertinamos. Vaidmens kulttirai vystytis palanki linijiné
organizacijos struktiira. Autorius tokios kultros organizacijos struktiira
prilygina pastatui su graikiSkomis kolonomis.

- Uzduoties kultiros organizacijose veikla vykdoma sudarant komandas
spresti atskiroms problemoms. Valdzig komandose jgyja asmenys, tu-
rintys pakankamai patirties ir gebéjimy pasiekti tiksla. Sioje kultiroje
labiausiai vertinami specifiniai komandy jgtdziai. Uzduoties kultara
daznai budinga matricinés struktiiros organizacijose, pats Hendy patei-
kia tinklo metaforg.

- Asmenybés kulto kultiira formuojasi ten, kur visi individai tiki, jog yra
pranasesni uz organizacija. Tokioms organizacijoms nelengva organizuoti
darba. Kita vertus, tokias organizacijas tikrovéje dazniausiai sudaro grupé
vienaminciy, siekian¢iy bendry organizacijos tiksly. Tokios partnerystés
gerai veikia, nes kiekvienas partneris dirba kaip ekspertas ir bendram la-
bui atne$a nemaza naudos. Asmenybés kulto kultira dazniausiai siejama
su funkcine organizacijos struktira ir iliustruojama darbuotojy konsulta-
ciniy, patariamuyjy tarpusavio rysiy pavyzdziu.

Kita klasikine tapusi organizacinés kultaros klasifikacija buvo pasii-
lyta Dealo ir Kennedy (1982), kurie organizacine kultiirg apibaidino kaip
biuda tvarkyti reikalus (angl. the way things get done around here). Autoriai
pateikia organizacinés kultiiros modelj, kuriame organizacijos tipa api-
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brézia organizacijos reagavimo | iSorinés aplinkos reikalavimus / pokycius
sparta, laiko tarpas, per kurj organizacijos nariai yra atlyginami, ir veiklos
rizikos lygmuo. Siy bruozy konfigiiracija lemia viena i3 keturiy tipy:

,Dirbk sunkiai, zaisk kietai“ (angl. Work and play-hard) kultara. Si kul-
tara pasizymi reikalavimu entuziastingai reaguoti j iSorinés aplinkos rei-
kalavimus (nesvarbu, ar jie kilty darbo, ar asmeninéje aplinkoje), greitu
atlygiu uz pasiektus rezultatus ir zemu rizikos lygmeniu. Tokiose orga-
nizacijose darbuotojai patiria nuolatinj stresg dél didelio darbo krivio.
Kita vertus, situacijy, kuriose tenka priimti sprendimus, neapibréztumas
palyginti Zemas. Tipui gali bati priskirti restoranai, kompiuteriniy prog-
ramy karimo bendrovés ir pan.
Proceso kultiira. Si kultiira pasizymi létu atsaku j i$orinés aplinkos rei-
kalavimus, démésiu detaléms. Darbuotojai turi ganétinai ilgai dirbti, kol
yra jvertinami uz rezultatus, taciau jy veikla nepasizymi didesne rizika,
todél tokioje organizacijoje galima jaustis palyginti saugiai ir uztikrin-
tai. Stresg Siose organizacijose dazniausiai kelia biurokratija ir kiti vidi-
nés politikos niuansai. Pavyzdys gali buti bankai, savivaldybés, gyvybés
draudimo bendrovés ir pan.
Maco vyruky (angl. Macho) kultara. Ji pasizymi sparéiu atsaku j iSorinés
aplinkos reikalavimus, greitu atlygiu uz pasiektus rezultatus ir aukstu
rizikos lygmeniu. Siuo atveju jtampa sukelia didelé uzduoties atlikimo
rizika ir grésmé prarasti laukiama apdovanojima. Tipa vie$ajame sekto-
riuje iliustruoja policija, medikai, versle - mazos entrepreneriskos jmo-
nés, sporto profesijos.
Lazyby bendrovés (angl. Bet-your-company) kultira. Si kultiira pasizymi
létu atsaku j aplinkos issukius, negreitu atlygiu ir didele rizika. Jtampa
kyla dél didelés rizikos, susijusios su investicijomis, ir ilgo laikotarpio,
kurj reikia islaukti prie$ suzinant, ar sprendimai atsipirko ir ar pavyko
pasiekti planuota rezultatg. Be to, $ios organizacijos reikalauja labai gery
srities, pvz., techniniy, ziniy. Organizacijy pavyzdziai: orlaiviy gaminto-
jai, naftos bendrovés ir kt.

Be $io modelio, Dealas ir Kennedy (1993) iskélé stiprios ir silpnos or-

ganizacinés kultary idéja. Stipria kultiira autoriai laiké ta, kurig remia dar-
buotojai, nes ji pasizymi derme su jy vertybémis, lakes¢iais, jsitikinimais.
Silpna - priesingai, nedaro reik§mingos jtakos organizacijos veiklos stiliui,
darbuotojy elgsenai ir pan.
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Kaip matyti, autoriai ne tik apibrézZia tipus, bet ir nurodo prieZastis, dél
kuriy konkretaus tipo organizacijoje gali kilti veiklos problemy, darbuoto-
juy konflikty, kokios sritys reikalauja didziausio vadovy démesio. Deja, $is
modelis, nors suteikia galimybe organizacijai geriau suvokti savo specifiniy
veiklos apsunkinimy $altinius, nekalba apie problemy jveikos vadybinius
bidus. Tai suprantama, nes modelis sudarytas laikmec¢iu, kai buvo svarbu
iStyrinéti ir suprasti organizacijy skirtumy prigimtj ir jvairove.

Kitas organizacinés kultiiros tyréjas — Gerry Johnsonas (1992) sukaré
Organizacinés kultiiros tinklo modelj. Tinklo elementai leidzia ganétinai
placiai apibudinti kiekvienos organizacijos kulttiros specifika (zr. 3.1 lente-
le). Vis délto reikia pasakyti, kad realiose organizacijose ne visada pavyksta
atskirti vieng elementg nuo kito, nes jie persipina. Be to, reikia jdéti pa-
stangy norint suprasti, ar sukaupta informacija apie organizacine kulttirg
i$ tiesy atspindi realig padétj. Pavyzdziui, gali bati, kad valdzios struktaros
naudojasi kontrolés sistemomis, kurios sukuria tam tikrus ritualus, o $ie
savo ruoztu formuoja istorijas. Tac¢iau tokios istorijos dél nenatiralios savo
prigimties nepajégios atlikti teigiamo vaidmens plétojant darbuotojy po-
zitrj j organizacija, stiprinti jy jsipareigojimo ir organizacinio identiteto.
Kaip pavyzdj galima pateikti darbuotojy susirinkimus, kuriuose Zymimas
dalyvavimas / nedalyvavimas. DaZniausiai tokie Saukiami dviem tikslais:
vadovy patogumui — siekiama vienu metu gauti atgalinj rysj apie padétj i$
skirtingy sri¢iy specialisty arba norima perduoti asmeninius nurodymus
kuo didesniam pavaldiniy-ziGrovy skai¢iui ir taip stiprinti savo kaip va-
dovo galig, t. y. formuoti bendrg supratimg, kad vadovo privalu klausyti.
Minéta rutina gali sukurti pseudomitg apie ,diskusijy dvasig®, ,aktyvius
skyrius®, ,,sutelkiantj vadova® ir pan.

3.1 lentelé. Organizacinés kultaros elementai ir jy vaidmuo

OK tinklo elementas Elemento vaidmuo, nagrinéjant OK
Paradigma Per misijg ir vertybes atsakoma, kokia yra organizacijos esmé
Kontrolés sistema Stebéjimo ir vertinimo mechanizmai, priimtos taisyklés rodo,
ko organizacija tikisi i§ darbuotojy, kas organizacijoje priimtina
arba ne

Organizaciné struktara | Atskaitomybés rysiai paaiskina, kaip vyksta darbas

Galios struktara Galios struktara parodo, kas ir kokiu mastu priima
sprendimus, kuo grindziama valdzia
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Simboliai Simboliai, pvz., jmonés logotipas, gaminamy prekiy Zenklai,
atskleidZia organizacijos statusg, norima sudaryti jvaizdj,
siekiama reputacija. Organizacijos viduje reikéty taip pat
analizuoti valdZios simbolius, pvz., specialias automobiliy
parkavimo vietas vadovams, atskirus posédziy kambarius ir kt.

Ritualai ir rutina Organizacijos kasdienybé aiskiai skiria vienas organizacijas nuo
kity. Kita vertus, rutina, kai tam tikri veiksmai tampa daugiau
jprastiniai nei batini (pvz., kasdieniai susirinkimai), gali
paaiskinti daugelio problemy priezastis

Istorijos ir mitai Sukaupti pasakojimai apie nusipelniusius organizacijos
asmenis, svarbius ir jsimintinus jvykius perduoda Zinig apie
tai, kas organizacijoje vertinama, kokiam elgesiui, kokioms
paziaroms, kokiam gyvenimo stiliui pritariama

Kitas, Danielio Denisono, modelis (1990) teigia, kad organizaciné kul-
tara gali bati apibadinta per keturis: misijos, gebéjimo prisitaikyti, jtrauk-
ties ir nuoseklumo - matmenis. Kiekvieng matmenj dar apibadina trys
subkategorijos (zr. 3.2 lentele).

3.2 lentelé. Organizacinés kultiros modelis pagal Denisong (1990)

Organizacinés kultiiros matmenys Subkategorijos
Misija Strateginé kryptis ir ketinimai
Tikslai ir uzdaviniai
Vizija
Gebéjimas prisitaikyti Poky¢iy kiirimas
Orientacija j klientg
Organizacinis mokymasis
Jtrauktis Igalinimas
Komandiné orientacija
Gebéjimy vystymas
Nuoseklumas Esminés vertybés
Susitarimai

Koordinacija / integravimasis

Denisono modelis leidzia OK apibudinti kaip nukreiptg i iSore arba
sutelkty j vidy, lanks¢ig arba stabilig. Modelis dazniausiai naudojamas nu-
statyti problemoms, kurias organizacijose gimdo kultira.

Dar vienas bendrasis modelis ir su juo susijusios organizacinés kul-
taros analizés priemonés aprasytos O’Reilly, Chatmano, Caldwello (1991)
modelyje. Organizacinio profilio modelis (angl. Organizational Profile
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Model) pagristas jsitikinimu, kad organizacijos gali buti surtsiuotos pa-
gal ju palaikomas vertybes. Organizacijos ri$iuojamos pagal septynias
kategorijas. Tai: inovacijos, stabilumas, pagarba zmonéms, orientacija j re-
zultatus, démesys detaléms, orientacija j komandinj darbg, agresyvumas.
Sis modelis leidzia palyginti darbuotojy iSpazjstamas vertybes su organi-
zacijos puoseléjamomis vertybémis ir tuo remiantis prognozuoti indivi-
dy intencijas pasilikti organizacijoje arba palikti ja, jvertinti darbuotojy
jsipareigojimo ir lojalumo lygmenj bei nustatyti veiksmingiausiai dirban-
¢ius zmones, galiausiai — jvertinti, kaip kulttira veikia organizacijos veiklos
efektyvumg apskritai.

Vienas didziausiy srities autoritety Edgaras Scheinas (1992) teigé, kad
analizuoti organizacijy kultirg néra paprasta dél daugybés kintamyjy ir
jtakos veiksniy. Mokslininko teigimu, organizaciné kultara yra sunkiausiai
pakei¢iamas organizacijos atributas, pergyvenantis organizacijos produk-
tus, paslaugas, jkiaréjus ir vadovybe bei visus kitus fizinius organizacijos
aspektus. Scheino sukurtas modelis nusviecia OK i$ stebétojo pozicijos ir
apibiidina jg trimis pazintiniais lygmenimis (Zr. 3.1 pav.).

ISORISKAI
MATOMA
KULTURA

1-asis lygmuo

BENDROS VERTYBES, LUKESCIAL,
NUOSTATOS IR NORMOS

2-asis lygmuo

PAMATINES PRIELAIDOS 3-iasis lygmuo

3.1 pav. Organizacinés kultaros analizés lygmenys

Lygmens pasirinkimas priklauso nuo analizés tikslo, kuris gali bati nu-
kreiptas j organizacijos iSore arba vidy, j artimg arba tolesne perspektyva,
j OK stiprinimg arba pakeitimg ir t. t. Pvz., gali bati siekiama nustatyti,
kokj jspudj organizacija daro klientams, uzsakovams, tiekéjams, ir jvertin-
ti, kokie poky¢iai reikalingi, norint formuoti pasirinkta jvaizdj. Siuo atveju
esminé bus i$oriskai matomos - greiciausiai ir paprasciausiai pastebimos -



11 DALIS
3 SKYRIUS. Korporacija,Blue Bridge": organizacinés kultaros galia kuriant vertingg partneryste

kultaros analizé: organizacijos fizinés aplinkos jvertinimas, standartinis
darbuotojy elgesys su iSorés interesantais ir sveciais, dokumenty apipavida-
linimas, naudojamos technologijos ir t. t.

Pirmojo lygmens analizé taip pat gali suteikti naudingos informacijos
apie tai, kaip organizacijos aplinka, kasdieniai ritualai ir jprastinés ceremo-
nijos veikia darbuotojy savivoka organizacijoje: jkvepia, drausmina, skatina
jsipareigojima organizacijos tikslams, kolegoms ar reikalauja ,,zinoti savo
vietg, ,nesikisti j ne savo reikalus“ ir pan. Ritualai, darbuotojy tarpusa-
vio elgesys kolektyve ir demonstruojamos nuostatos sudaro organizacijos
kultiiros audinj. Sis lygmuo geriausiai atsiskleidzia stebint ir kalbantis su
organizacijos nariais.

Norint pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma, suaktyvinti bend-
radarbiavimg, paskatinti inovatyvuma, naudinga antrojo lygmens - verty-
biy, lakes¢iy, nuostaty ir normy - analizé, kuri leidzia atskleisti darbuo-
tojy pozitrj i organizacijg ir savo vaidmenj joje, jvertinti, kaip darbuotojy
elgesj ir nuostatas veikia vadovy elgesys, neradyti reikalavimai, taip pat -
radytiniy taisykliy bei normy (pvz., Etikos kodekso nuostaty) taikymas
organizacijoje. Informacija apie antraji OK paranku surinkti darbuotojy
apklausy badu.

Pagaliau pamatiniy nuostaty analizé leidZia pasirengti esminiams
organizacijos pokyciams pasikeitus organizacijos savininkams, auksc¢iau-
siojo lygmens vadovams, veiklos geografijai, veiklos pobudziui, susiliejus
skirtingoms organizacijoms ir pan. Treciojo lygmens analizé - itin sudé-
tingas uzdavinys, nes pamatinés nuostatos néra tiesiogiai artikuliuojamos
per matoma elgesj ir pareiSkimus. Jos kalba ne apie pacig organizacijg, o
apie individo pozitrj j visuma: pasaulj, save, laikmetj. Pamatinés nuosta-
tos gali paaiskinti, ar organizacijos bendry normy bei taisykliy laikoma-
si dél to, jog to reikalauja organizacijos politika, ar siekiant pritapti prie
tam tikros socialinés arba referentinés grupés, ar dél vidiniy jsitikinimy.
Neabejotinai svariausig jtaka turi organizacijos pagrindinio vadovo ir
auksciausiojo hierarchinio lygmens vadovy Ziedo pamatinés nuostatos ir
filosofija, kuri galéty buti gretinama su mentalitetu. Tai reiskia, kad $iy
zmoniy mentalitetas, vertybés ir elgsena duoda tong visai organizacijai, jos
politikai ir praktikai. Kita vertus, mentalitetas glaudziai susijes su visuo-
menés ir nacijos kultara. Batent dél to daugianacionalinése ir daugiakul-
tarése organizacijose personalo valdymo padaliniai bei linijiniai vadovai
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daug démesio skiria jvairovés valdymui, darbuotojy $vietimui ir telkimui.
Be $iy pastangy organizacijoje veséty disfunkciniai konfliktai, mazas pro-
duktyvumas ir pan.

Pats Scheinas pazymi, kad informacija apie trecigjj OK lygmenj su-
rinkti itin sunku, nes daznai tai yra arba klausimai, apie kuriuos nekalbama,
vadinamieji organizacijos tabu, arba i§ tiesy individy samoningai nesuvo-
kiami dalykai - prie jy tiesiog priprantama, jie priimami kaip duotybé ir
savaime perduodami naujiems kolegoms.

Taikant Scheino modelj gali bati paaiSkinami kai kurie paradoksa-
las organizacinés elgsenos atvejai. Pavyzdziui, organizacija gali i$pazinti
auk$tus moralés standartus, siekti aplinkos ir santykiy estetikos antruoju
Scheino modelio lygmeniu, taciau tuo pat metu rodyti visiskai skirtingas
vertybes ir elgesj tre¢iuoju lygmeniu. Nesunku numatyti, kad tokioje or-
ganizacijoje klestés nepasitikéjimas, dvigubi standartai, menkas lojalumas,
o naujokams bus sunku susigaudyti, kaip jie turéty elgtis, kaip ir uz ka jie
bus jvertinti ir kg reiskia kai kurios senbuviy reakcijos, kurios naujokui gali
atrodyti ne visai adekvacios esamoje situacijoje.

Antrojo ir tre¢iojo organizacinés kultros lygmeny priestara taip pat
gali paaiskinti, kodél organizacijose kartais biina sunku jgyvendinti poky-
¢ius. Stiprus ir dazniausiai pasyvus darbuotojy pasipriesinimas reiskia, kad
poky¢iy siekiantys vadovai nesupranta ir neatsizvelgia j neisreikstas orga-
nizacinés kultiros normas.

Organizaciné praktika iSmokstama per bendravima darbovietéje. Dar-
bo aplinka ,,jkultirina“ darbuotojus per kasdienes uzduotis, ritualus, tai-
sykles ir pan. Pasak Scheino, jei kultdra yra organizacijos nariy visuotinai
vertinama, ji turi potencialg sukurti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Organizaciné kultara yra formuojama daugybés veiksniy, kuriy pa-
grindiniai yra iSoriné aplinka, organizacijos istorija ir savininkai, veiklos
sritis / pramonés Saka, organizacijos dydis ir darbo jégos pobudis, organi-
zacijoje naudojamos technologijos.

Kitas daznai organizacijy naudojamas modelis yra Stanley G. Harriso
(1994) pasitlytas Organizaciniy schemy modelis. Schemos - tai Ziniy struk-
taros, kurias Zmogus sukuria pagal praeities patirt. Jos leidzia efektyviau
reaguoti j panasius jvykius ateityje, remiantis ankstesnés ir vélesnés infor-
macijos palyginimu. Asmeninés schemos yra sukuriamos per bendravima
su kitais, taip prigimtinai jtraukiant komunikacija.
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Harrisas (1994, cit. i§ Ashkanasy, 2011) teigia, kad penkios organiza-
cijy vidiniy schemy kategorijos, biidingos organizacinei kultarai, yra $ios:

- Savivokos organizacijoje (angl. Self-in-organization) schema. Tai
Zmogaus supratimas apie save patj organizacijos kontekste, verti-
nant savo asmenybe, vaidmenis ir elgsena.

- Asmens organizacijoje (angl. Person-in-organization) schema. Tai
Zmogaus patirtis, jspadziai ir lukesciai, susije su kitais individais
organizacijoje.

- Organizacijos (angl. Organization) schema-apibendrintas asmens
pozitris (asmeniniy schemy kategorija) j kitus individus kaip visuma
organizacijoje (ka jie organizacijoje veikia, koks jy statusas ir pan.).

- Scenarijy arba jvykiy (angl. Script or Event-in-organization) sche-
ma. Ji apima sukauptas Zinias apie organizacija: $i schema reigkia,
kad darbuotojai, remdamiesi bendraja organizacijoje jau jvykusiy
jvykiy patirtimi, i$moksta numatyti naujy aplinkybiy pasekmes.
Nealas Ashkanasy, Celeste Wilderom ir Markas Petersons (2011)
scenarijy schemas vadina ,kultriniu repertuaru® ir atkreipia de-
mesj, kad nauji veiksmai ir kitokios nei visada reakcijos j jprastus
reiskinius i§ pradziy organizacijoje priimami priesiskai dél to, kad
ju néra kultiriniame repertuare.

Visy $iy kategorijy derinys atspindi darbuotojo supratimg apie orga-
nizacijy. Organizaciné kultiira sukuriama, kai skirtingy individy schemos
(scheminés struktiiros) organizacijos viduje yra panasios, t. y. kai vieno as-
mens schemos primena kito asmens schemas dél abipusés organizacinés
patirties. Dél to, kaip pazymi Harisas, pirmiausia kultdra yra kuriama per
organizacing komunikacijg, kuri leidZia individams tiesiogiai ir netiesio-
giai dalytis ziniomis bei supratimu apie juos supancia darbovietés fizine,
socialine ir mentaline aplinka.

Organizacinés kultaros tyréjai Gazi Islam ir Michaelis Zyphuras
(2009), isplétodami Scheino (1992) ir Hariso (1994) modelius, pabrézia
komunikacijos vaidmenj, analizuojant, vertinant, kuriant, stiprinant ir kei-
¢iant organizacine kultarg. Tyréjai pabrézia, jog vertybes, normas ir nuo-
statas veikia:

- Metaforos. Pavyzdziui, organizacijos lyginimas su masina arba $ei-

ma kuria bendrg darbuotojy pozitrj j savo ir kolegy reik§me orga-
nizacijoje.
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- Istorijos. Jos gali suteikti pavyzdziy, kaip darbuotojams elgtis arba
nesielgti tam tikrose situacijose.

- Apeigos ir ritualai. Jie sujungia istorijas, metaforas ir simbolius.
Stipriausiai OK veikiamos apeigos yra: peréjimo apeigos — naujo
vaidmens suteikimas darbuotojui; pazeminimo apeigos — valdzios
arba statuso atémimas i§ darbuotojo; sustiprinimo apeigos: visuo-
tinis darbuotojo pasiekimy jvertinimas; atsinaujinimo apeigos:
egzistuojanciy socialiniy strukttiry tobulinimas; konflikty suregu-
liavimo apeigos: tam tikry nariy ar grupiy gin¢y sprendimas; inte-
gracijos apeigos: atnaujinamas narystés organizacijoje jausmas.

- Sangraziniai komentarai — pasiaiskinimai, pasiteisinimai ir sa-
vikritika. Taip gali bati iSsakomi planai, komentuojami vykdomi
arba anksciau atlikti darbai, buve jvykiai. Sangraziniai komentarai
atskleidzia interpretacines kalbétojo mintis ir socialines normas,
kuriomis jis vadovaujasi.

- Fantazijos. Fantazijy temos atspindi organizacijos nariy jsitikini-
mus, vertybes ir tikslus. Fantazijos veda prie retoriniy jsivaizdavi-
my arba prie organizacijos nariy bendro poziiirio j organizacija.

Turint tikslg keisti organizacing kultara, svarbu nustatyti, ar egzistuo-
janti kultira silpna, ar stipri.

Stipri kultara egzistuoja ten, kur personalas pasirenka vieng ar kitg el-
gesio buda dél atsidavimo organizacijos vertybéms. Stipri kultira padeda
organizacijoms veikti be sutrikimy, darant tik minimalius pakeitimus dar-
bo procediirose, kai to reikia.

Silpna kultira lemia mazg darbuotojy atsidavima, dél to reikia daug
kontrolés. Si turi biiti jgyvendinama ilgomis proceddromis, nes ir patiems
kontrolés vykdytojams tritksta atsidavimo. Silpnos kulttros organizacijose
jsiveséjusi biurokratija.

Tyrimai rodo, kad stiprios kultiiros organizacijos turi aiskias pama-
tines vertybes, darbuotojams suteikianc¢ias pakankama priezastj priimti
$ig kultarg. Stipri organizaciné kultira naudinga organizacijoms dél jvai-
riy priezasciy, pavyzdziui, dél to, kad darbuotojai bina labiau nusiteike
pasiekti uzsibrézty organizacijos tiksly, geriau motyvuoti ir istikimesni
organizacijai, komandos pasizymi didesne vidine darna, taip pat geriau
dirba komandos, sudarytos i$ skirtingy padaliniy atstovy, uztikrinamas
koordinavimo ir kontrolés vientisumas visoje organizacijoje, lengviau
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kei¢iamas darbuotojy elgesys, darbas vyksta efektyviau. Apskritai ten, kur
organizaciné kultaira yra stipri, Zmonés atlieka darbus, nes tiki, kad tai
yra teisinga.

Kita vertus, jei kultira yra labai stipri, kyla rizika rastis grupiniam
mastymui. Kitaip tariant, dél gilaus jsitraukimo j bendrg veiklg ir darnos,
dél vieningumo siekio sumazéja motyvacija jvertinti veiksmy alternatyvas.
Rizikuojama pasiekti biiseng, kurioje Zmonés, net jei turi skirtingas idéjas,
nekvestionuoja tiksly, uzduociy ir jy atlikimo metody. Taigi nelieka vietos
inovatyviems pasitlymams ir tobuléjimui.

Grupinis mastymas daznai pasireiskia tose organizacijose, kuriose eg-
zistuoja stipri priklausomybé nuo centrinés charizmatiskos asmenybés, taip
pat tose, kuriose jsiSaknijes dogmatiskas tikéjimas organizacijos vertybé-
mis. Grupinio mastymo apraiskos galimos ir grupése, kuriose draugiska
aplinka yra nariy grupinés tapatybés pagrindas. Stiprios kultiros organiza-
cijose asmenys, nenorintys pritarti nusistovéjusiai rutinai ir normoms, daz-
niausiai patiria grupinj spaudima, t. y. jtikinéjima pritapti prie daugumos,
naudojant psichologines arba retais atvejais fizines priemones.

Sie pasvarstymai pagrindZzia mintj, kad ne visos organizacinés kultairos
gali bati laikomos sveikomis. Sveika organizaciné kultira padeda padidinti
darbuotojy produktyvumg, veiklos efektyvuma, sumazinti personalo teka-
mumg. Sveika organizacineg kultiirg apibadina de$imt charakteristiky:

1. ]vairoveés pripaZinimas ir vertinimas;

2. Darbuotojy branginimas ir sgziningas elgesys su kiekvienu dar-

buotoju;

3. Pagarba kiekvieno darbuotojo indéliui j bendrove;

4. Darbuotojy didziavimasis savo organizacija ir atliktu darbu, entu-

ziazmas;

5. Lygios galimybés kiekvienam darbuotojui iki galo atsiskleisti orga-

nizacijoje;

6. Suvisais darbuotojais aptariamos organizacijos tvarkos ir bendrovés

problemos;

7. Kompetentingi bendrovés vadovai, turintys stipry krypties ir tikslo

pojatj;

8. Gebg¢jimas varzytis rinkoje naujovémis, klienty aptarnavimu ir kaina;

9. Mazesné nei vidutiné darbuotojy kaita;

10. Investavimas j mokymasi, mokymg ir darbuotojy Zinias.
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Kim Cameron ir Robertas Quinnas (1999) atliko organizacinio efek-
tyvumo rysio su veiklos sékme tyrimg. Remdamiesi Konkuruojanciy ver-
tybiy struktara (angl. Competing Values Framework), tyréjai parengé Or-
ganizacinés kultiros jvertinimo (angl. Organizational Culture Assessment)
instrumentarijy, kuris leidzia apibrézti keturis kulttros tipus. Konkuruo-
jancios vertybés sukuria priesingus polius tarp lankstumo ir stabilumo bei
démesio organizacijos vidinei arba i$orinei aplinkai. Poliai sukuria kvad-
rantus su keturiais kultaros tipais:

- Klano kultara (rapinimasis organizacijos vidine aplinka ir lanks-
tumas). Tai draugiska darbovieté, kurioje vadovai elgiasi kaip tévis-
kos asmenybés.

- Adhokratijos kultiira (riipinimasis organizacijos iSorine aplinka
ir lankstumas). Tai dinamiska darbovieté, kurioje vadovai skatina
inovacijas.

- Rinkos kultiira (rapinimasis organizacijos iorine aplinka ir sta-
bilumas). Tai konkurencijg skatinanti darbovieté, kurioje lyderiai
grieztai lemia veiksmy kryptj.

- Hierarchiné kultara (rtpinimasis organizacijos vidine aplinka ir
stabilumas). Tai aukstos struktairos organizacija, pasizyminti aikia
subordinacija ir formalizuotais santykiais. Vadovai joje atlieka ko-
ordinatoriaus vaidmenj.

Be to, Cameron ir Quinnas (1999) nurodé $esis raktinius aspektus, su-
darancius keturis organizacinés kultiiros archetipus. Autoriai pazymi, kad
kiekviena organizacija ir komanda turi savo unikaly kultiiros tipa.

Pvz., klano kulttra stipriausiai ugdo teigiama darbuotojy poziirj j or-
ganizacijg ir daro reik§émingg teigiamg poveikj produkty ir paslaugy ko-
kybei. Pagrindiné vertybé ¢ia — organizacinis ir tarpusavio pasitikéjimas,
atsidavimas, atviras bendravimas ir darbuotojy jtraukimas j sprendimus. O
rinkos kultiira labiausiai susijusi su inovacijomis ir finansinio efektyvumo
kriterijais. Rinkos kulttirai badingi aiskas tikslai, o nuo rezultato priklau-
santis atlygis motyvuoja darbuotojus agresyviai atlikti savo darbg ir paten-
kinti suinteresuotyjy lukescius.

Apibudintieji skirtingi organizacinés kultaros tipai rodo, kad auks-
Ciausiai organizacijy vadovybei butina atsizvelgti i strateginiy iniciatyvy ir
organizacinés kultaros suderinimg. Kartu pateiktieji pavyzdziai rodo, kaip
svarbu jtvirtinti kultarg, kuri kurty konkurencinj pranasuma. [vertinus esa-
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ma organizacine kultiirg ir norima padétj, organizaciniy poky¢iy kryptis
gali buti pamatyta kur kas aiskiau.

XXT a. tyréjai susidaré su pakitusiomis realijomis: toliau spartéjancia
globalizacija, didéjancia kultiirine jvairove dél imigracijos ir versly per-
kélimo | kitus pasaulio regionus, demografiniais poky¢iais ir darbo jégos
senéjimu, neregéta technologijy plétra. Nustatyti organizacinés kultaros
tipa tapo ne tiek svarbu, kiek jvertinti, kokj poveikj konkreti kultara daro
organizacijos valdymui, konkurencingumui ir pelningumui. Jdomu tai,
kad nors tyrimy tikslai pasikeité, praktiniy atvejy studijose ir toliau ne-
i$vengiamai grjztama prie organizacinés kultaros veiksniy analizés bei
méginimo gautg informacija susitemintai pateikti organizacinés kultaros
modeliuose.

Stepheno I. I. McGuireo (2003, cit. i§ Demirci, 2013) sudarytas entre-
preneriskos organizacinés kultiros modelis (angl. Entrepreneurial Organi-
zational Culture) teigia, jog entrepreneri$ka organizaciné kultdra - tai or-
ganizacijos nariy bendry vertybiy, jsitinkinimy ir normy sistema, kurioje
ypac vertinamas karybiskumas ir kiirybiski zmonés. Entrepreneriskai orga-
nizacijai budingas tikéjimas, kad inovatyvus pozitiris j rinkos galimybes bei
rinkos plétrg yra tinkamiausias, sprendZiant organizacijos i$likimo, gerovés
ir aplinkos neapibréZtumo problemas bei jveikiant konkurenty keliamas
grésmes.

Kaip matyti i$ iki Siol aptarty modeliy, organizaciné kultiira apibrézia-
ma kaip organizacijy funkcionavimo terpé, kurioje vyksta veikla. Literata-
roje raSoma, kad $i terpé gali palengvinti organizacijy vadybg arba pasun-
kinti, jei néra tikslingai pasirinkta ir suformuota.

Atkreiptinas démesys, kad organizaciné kulttra ir jos poveikis organi-
zacijai publikacijose dazniau nagrinéjamas vertybiniu bei psichoemocinés
darbuotojy gerovés poziiriu, organizacijos veiklos efektyvumas pateikia-
mas kaip i$vestinis rezultatas, nesiplétojant, kaip organizaciné kultara vei-
kia patj vadybos procesa. Sig spraga mégino uzpildyti Pikturnaité (2005).
Remiantis jos pasitlyta logika, Scheino (1983) darbais bei kity organiza-
cinés kulttiros tyréjy jZvalgomis, 3.2 paveiksle paaiskinama organizacinés
kultaros jtaka kiekvienai vadybos funkcijai.
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3.2 pav. Organizacinés kultiros reik§mé vadybos procesui

Organizacinés kultiiros jtakg organizacijos vadybai taip pat iliustruoja
Guptaos ir Govindarajano (2000) modelis. Jis vaizduojamas 3.3 paveiks-
le. Reikia pasakyti, kad organizacinés kultaros determinanciy grupés pa-
sirinktos ne visiSkai paisant loginio nuoseklumo®, taciau, kita vertus, §is,
kaip ir prie$ tai pateiktasis, modelis leidzia nustatyti reiksmingiausias orga-
nizacijos kultiiros jtakos sritis organizacijos valdymui.

Organizacijos
struktiira
P . T Informacinés
rocesai .
\ / sistemos
& S Motyvacija
& Organizaciné %
b kultiira ; /
e e, - SN Pasitikéjimas
Lyderysté l Zmonés —
Atlygio \ Komunikacija
sistema (saveika)

3.3 pav. Organizacinés kulttros jtaka organizacijy vadybai
(Gupta ir Govindarajan, 2000)

* Pvz., autoriai atlygio sistemg i$skiria kaip atskirg OK determinante, nors akivaizdu, kad
atlygis ir Zmonés — neatskiriami.
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Modelio autoriai ypa¢ pabrézia organizacinés kultaros poveikj dar-
buotojams: jy motyvacijai, pasitikéjimui ir komunikacijai, nuo kurios savo
ruoztu priklauso tarpasmeniné saveika. Modelio pagrindimg i$plétojo Al-
Alawi su bendraautoriais (2007). Remdamiesi savo tyrimu autoriai teigia,
kad organizaciné kultara stipriausiai veikia batent darbuotojy institucinj ir
asmeninj pasitikéjimg — svarbiausig veiksnj, nuo kurio priklauso visos or-
ganizacijos pasiekimai. Al-Alawi ir kt. (2007) sako, kad pasitikéjimas gims-
ta esant Se$ioms prielaidoms. Tai:

1. Dalijimasis jausmais ir apmastymais;

2. Dalijimasis asmenine informacija;

3. Organizacijoje veikiancios darbuotojus ginancios taisyklés ir pro-
cediiros (autoriai pabrézia, kad tai - batinybé instituciniam pasiti-
kéjimui);

4. Geras bendradarbiy asmeninis pazinimas;

5. Ankstesné patirtis, kai pasitikéjimas neapvylé;

6. Tikéjimas geromis kolegy intencijomis.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad organizacinei kultirai studijuo-
ti sukurta daugybé modeliy. Vis délto né vienas i$ minéty modeliy negali
bati vertinamas kaip bendras arba baigtinis - iki galo, nuosekliai ir i$samiai
paaiskinantis visus OK formavimo (-si), galios ir poveikio aspektus orga-
nizacijai: jos veiklos efektyvumui, pelningumui, ilgaamziskumui ir t. t. Tad
galima jsivaizduoti, kaip keblu organizacijoms tiesiogiai taikyti teorija savo
praktikoje. Kita vertus, tyrimais sukauptos Zinios apie organizacing kulta-
ra suteikia pakankama atspirtj tikslingai siekti tokios organizacinés terpés,
kuri geriausiai atspindéty organizacijos siekius ir tikslus ir padéty suprasti,
kokios vidinés priezastys graso veiklos trikdziais.

Organizacinés kultiros pavyzdys - UAB ,Blue Bridge” atvejis
Atvejo tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — atskleisti UAB ,,Blue Bridge“ organizacinés kultiros
ypatybes ir apzvelgti budus ir priemones, kurias naudodama $i organizacija
formuoja ir palaiko vientisg, stipria ir veiksmingg kultirg.

Atvejo analizés metu gautos informacijos déstymas paremtas Schei-
no (1983) organizacinés kultaros veiksniy, Johnsono (1992) organizacinés
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kultaros voratinklio, Guptaos ir Govindarajano (2000) bei Al-Alawi ir kt.
(2007) organizacinés kultaros jtakos vadybai schemomis.

Informacija apie atvejj surinkta giluminio vadovy interviu, buvusiy
jmonés darbuotojy apklausos ir jmonés vidaus dokumenty bei filmuotos
medziagos i$ bendrovés renginiy analizés bei publikacijy spaudoje analizés
metodais. Pirminiai duomenys surinkti giluminio interviu metodu. Kalbin-
ti trys vadovai:

- ,Blue Bridge“ jmoniy grupés generalinis direktorius. Kalbintasis
pasirinktas todél, kad yra bendrovés jkiairéjas, vadovaujantis orga-
nizacijai visg jos gyvavimo laikotarpj;

- personalo vadové. Kalbintosios pasirinkimo motyvas — vertybiy jgy-
vendinimo priemoniy ir personalo vadybos praktikos iSmanymas;

- rinkodaros projekty vadové. Kalbintosios pasirinkimo motyvas —
vertybiy iSorinés komunikacijos ir jgyvendinimo priemoniy tei-
kiant bendrovés paslaugas iSmanymas;

Interviu tikslu organizuoti keturi susitikimai vidutiniskai po pusan-
tros valandos. Visy trijy vadovy prasyta apibudinti atstovaujamos jmonés
kultiirg. Be to, personalo vadovés klausta apie organizacijos puoseléjamas
vertybes, egzistuojancias normas ir taisykles, tarpasmeninio ir tarpgrupinio
komunikavimo, darbo organizavimo, darbuotojy vertinimo, tobulinimo ir
atlyginimo praktika, organizacijos kasdienybe bei $ventes, kitus sugyvenimo
niuansus. Rinkodaros projekty vadovés prasyta papasakoti, kas jmone la-
biausiai skiria nuo kity, kokios praktikos veikia kaip jmonés plétros variklis,
kaip bendrovés vertybés komunikuojamos iSorinéje aplinkoje, kaip bendro-
ve vertina klientai, kaip suzinoma klienty nuomoné apie suteiktas paslaugas
bei issiaiskinami poreikiai ir t. t. Generalinio direktoriaus klausinéta apie jo
pozitrj j organizacijy vadyba, i tai, kas, jo nuomone, veiksminga, naudinga
ir vertinga, siekiant organizacijos sékmés, augimo ir konkurencingumo.

Parengtas ,,Blue Bridge“ atvejo apraSymas pateiktas jvertinti tirtosios
jmonés vadovams. Atvejo studijos kokybei §is zingsnis labai svarbus, nes tai
tyréjui leidzia uztikrinti, kad interviu ir stebéjimo metu gauta informacija
tinkamai suprasta ir interpretuota.

Nagrinéjant atvejj taip pat pasitelkta buvusiy bendrovés darbuotojy
apklausa - organizuotas strukttruotas interviu rastu, kuriame dalyvavo
7 respondentai. Jy prasyta savo nuozitra apibudinti ,,Blue Bridge* kulta-
ra, pabréziant svarbiausius bruozus, atsakyti, kg ,,Blue Bridge® jiems reis-
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kia $iandien, kokias svarbiausias pamokas atne$é asmeniné patirtis dirbant
$ioje jmonéje. Respondenty grupé pasirinkta darant prielaida, jog su tiria-
maja organizacija tiesiogiai nesusijusiy asmeny nuomonei nebeturés jtakos
kasdiené tiriamosios organizacijos aplinka, momentiné situacija arba kokie
nors kiti uzslépti motyvai, veréiantys i$sakyti ne savo poziirj, o oficialiai
organizacijos deklaruojamus principus. Gautieji atsakymai apdoroti turi-
nio analizés budu. Apklausos rezultatai leido pateikti jzvalgas apie ,,Blue
Bridge“ OK ijtakg darbuotojy lojalumui ir emociniam prisirisimui. Sie
veiksniai geriausiai atspindi jsipareigojimo organizacijos tikslams masta.

Pateikiant apibendrintas atvejo i$vadas, i$nagrinéti ir palyginti visi ty-
rimo rezultatai.

»Blue Bridge” kiirimosi kontekstas ir augimo pradzia

UAB ,,Blue Bridge® - tai lietuvisko kapitalo jmoné, teikianti debesy
kompiuterijos paslaugas, duomeny centry infrastruktaros, IT infrastruk-
taros valdymo, kompiuteriniy tinkly bei IT apsaugos sprendimus dideléms
verslo bei valstybinéms organizacijoms.

»Blue Bridge gyvavimo istorija siekia dvi de$imtis mety. 1993-ieji
zenklina bendrovés pradzig, kai ne per seniausiai VU Fizikos fakultete
aukstajj issilavinima jgijusio Zbignevo Gulbinovi¢iaus iniciatyva buvo nu-
spresta kurti jmone, kurioje verslo galimybes lemty profesionalumas ir i3-
skirtiné darbo filosofija.

Trumpa tolesné informaciniy ir komunikaciniy technologijy raidos
retrospektyva atskleidZia jmonés karimosi ir veiklos konteksta.

Internetas buvo sukurtas Jungtinése Amerikos Valstijose karinés infor-
macijos perdavimo saugumo tikslais. Pats nuotolinis rysys keturis kompiu-
terius sujungé 1969 metais. 1985 m. pasaulinj tinklg vis dar sudaré tik Siek
tiek daugiau nei 2 000 jrenginiy. Pirmaji milijong vartotojy tinklas pasieké
1991 metais. Didelj postimj toliau plétoti tinklg suteiké naujos internetiniy
puslapiy kirimo technologijos, pagristos hiperteksto koncepcija. Tokiy svetai-
niy tinklas buvo pavadintas ,,Pasauliniu voratinkliu® (angl. World Wide Web,
arba sutrumpintai WWW). I§ pradziy interneto tinklu naudojosi mokslo ir
$vietimo jstaigos. Verslo organizacijos prisijungé véliau (Interneto istorija...).

Lietuvoje 1993 m. kompiuteriai buvo palyginti reta ir i$skirtiné darbo
priemongé, o internetas — vos pradéjes skintis kelig link vartotojy, tuo metu
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organizacijy, nors pasaulinio interneto bumo pradzia sutapo su nepriklau-
somybés atgavimu misy Salyje, tad Lietuvoje internetas vystési beveik kar-
tu su pasauliniu. Lietuviskojo interneto gimimo metais laikomi 1991-ieji.
Spalio 10 d. ant Seimo riimy buvo jrengta norvegy padovanota palydovinio
rysio jranga, kuri leido muasy $aliai savarankiskai prisijungti prie pasaulinio
ziniatinklio. Tais paciais 1991 m. buvo jsteigtas Lietuvos mokslo ir studijy
institucijy kompiuteriy tinklas , Litnet® Pirmieji prie $io tinklo prisijungé
Matematikos ir informatikos institutas, Kauno technologijos universitetas
ir Vilniaus universitetas. 1993 m. elektroniniu pastu bei kitomis paslau-
gomis jau naudojosi 17 mokslo jstaigy ir daugiau nei 60 vyriausybiniy ir
ne pelno organizacijy (Interneto istorija...). Apie 1994 m. Atviros Lietu-
vos Fondas (ALF) suteiké galimybe prisijungti prie pasaulinio voratinklio
namy vartotojams. Tam buvo reikalingas ALF leidimas ir kompiuteris su
vadinamuoju dial-up modemu*.

I$ to, kas pasakyta, galima susidaryti bendrg vaizdg, kaip vyko darbas
kompiuteriu 1993 m., nors kompiuterius jmonés naudojo panasiais j dabar-
tinius tikslais, tik nepalyginti siauresne apimtimi: jvairiems skai¢iavimams
atlikti, duomenims kaupti, dokumentams kurti. Vis délto kompiuteriai reis-
ké ypatingg pazanga. Dokumenty rengimo ir atnaujinimo patogumas, skir-
tumas, kiek vietos uzima popieriniai ir skaitmeniniai dokumentai, net jkvé-
pé tikéti, jog ateityje ,,popieriniy dokumenty neliks® ir ,,popierius jstaigose
apskritai nebebus reikalingas“’. Mobilaus biuro ir vaizdo konferencijy idé-
jos atrodé nejtikétinos. Asmeniniy kompiuteriy naudojimo namuose era
dar nebuvo prasidéjusi. Kompiuterj turéjo retas, o jo naudojimas namuose
i$ esmés reiske tik darbg. Verta priminti, kad devintajame deSimtmetyje ir
desimtojo pradzioje kompiuteriai veiké MS Dos operacinés sistemos pa-
grindu. Jos valdymas reikalavo nemazai specifiniy Ziniy, o funkcijos buvo

* Modemas - tai atskiras i$orinis arba j kompiuterio vidy jstatomas jrenginys. Deja, dial-up

technologija netiko didesniems duomeny kiekiams ir laiskams perduoti - parsisiysti
didesnj dokumentg buvo problemiska, nes interneto rysys nuolat trikinédavo ir daznai
siuntimg tekdavo kartoti i§ naujo. Keliy megabaity byla kartais budavo siun¢iama kelias
paras. Tik nuo 2001 m. prie interneto tapo jmanoma prisijungti nenaudojant modemo ir
iprastos telefono linijos — atsirado $viesolaidis interneto rysys. ] namy kompiuterius $vie-
solaidis atkeliavo apie 2007 m. (Interneto istorija...).

47 Deja, $iandien, prabégus daugiau kaip dvide$imciai mety, Lietuvoje 100 proc. bendroviy,
pvz., tarpusavio atsiskaitymams naudoja popierinius dokumentus sandoriams patvirtinti.
Spausdinti dokumentai privalomi remiantis galiojan¢ia teisine tvarka. Net ir JAV 65 proc. or-
ganizacijy visoms sutartims fiksuoti naudoja popierinius dokumentus (Matuliauskas, 2013).
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ribotos lyginant su $iandieninémis programomis. Vis délto ir tuomeciai
vartotojai neapsiéjo be kompiuteriniy zaidimy, kurie vertinant i§ dabarties
perspektyvos buvo primityvas ir nei$vaizdas, pvz., Golden Axe, o de$im-
tajame desimtmetyje — SimCity, Prince of Persia, Worms... Apie trimacio
vaizdo kairimg tuometinis jaunimas tik svarsté — jis i$ tikryjy jmanomas ar
tai tik drasios fantazijos. Butent deSimtajame deSimtmetyje atsirado posa-
kis ,,dirba su kompiuteriu® Jis viduriniosios ir vyresniosios kartos vartoja-
mas dar ir dabar, nors $iandien namuose naudodamiesi kompiuteriu ne tik
dirbame, bet ir pramogaujame, bendraujame, apsiperkame, $vieciameés ir
t. t. - ,,sédime prie kompiuterio®

Apzvelgiant laikmetj batina pasakyti, kad kompiuteriy skvarba Lietu-
voje vyko ganétinai létai. Asmeninj kompiuterj namuose 2000 m. turéjo
vienas i§ dvide$imties namy tkiy. Ko gero, vienas didziausiy skaitmeni-
nés eros postimiy buvo Lietuvos Respublikos Vyriausybé: Seimas 2004 m.
birzelj priémé Gyventojy pajamy mokescio jstatymo pataisg, kuri suteiké
mokesciy lengvatas — leido susigrazinti iki 27 proc. islaidy jsigyjantiems
kompiuterj bei interneto prieiga. Statistika byloja, kad gyventojy apsirapi-
nimas asmeniniais kompiuteriais per keleta mety sparciai padidéjo: asme-
ninj kompiuterj turiné¢iy namy tkiy skaicius padidéjo 26 proc., namuose
turin¢iy interneto prieiga skaicius — 2,2 karto. 2006 m. pirmajj ketvirtj as-
meninj kompiuterj turéjo jau kas trecias namy ukis (27 proc. lengvata...).
Taigi $i programa atliko reik§mingg visuomenés ir rinkos brandinimo
informaciniy technologijy atzvilgiu vaidmenj.

Beje, nuo pat savo susikarimo IT paslaugy rinkoje ,,Blue Bridge® ne-
buvo vienintelé Zaidéja, o kai kurie konkurentai, pvz., UAB ,,Alna“ arba
UAB ,,Sonex“ buvo seniau veikiancios ir gerokai stipresnés organizacijos
dydZiu ir uzimamos rinkos dalimi. Nepaisydama konkurencijos, ,Blue
Bridge® sékmingai plété klienty rata — UAB ,,Blue Bridge” komanda gebé-
jo ijkveépti klientus tikéti informaciniy technologijy ateitimi ir sékmingai
jtikinti galimus klientus savo teikiamy paslaugy kokybe. Netrukus atsira-
do poreikis diferencijuoti klienty grupes pagal jy pageidaujamy paslaugy
specifika, i$plésti veikla, pasidalyti uzduotis. Per 10 mety jmoné issiplété.
2002 m. ,,Blue Bridge“ dirbo 45 specialistai. Kartu atsirado didesnio démesio
personalui batinybé. 2002 m. j pagalba buvo pasikviesta Alma Reketiené,
kurios asmeninés savybés pasirodé artimos generalinio bendrovés vadovo
jsivaizdavimui, koks Zmogus galéty buti tinkamas kurti personalo politika.

205



206

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Alma tapo administracijos skyriaus vadove. Viena svarbiausiy jos funkcijy
buvo Zmoniy istekliy vadyba. Noras jgyti reikiamy administracinio darbo
organizavimo ir personalo valdymo srities Ziniy naujaja vadove atvedé  ISM
(International School of Management). Be kity dalyky, vadovy magistranti-
ros studijose Alma surado empiriskai pagrjstus atsakymus j klausimus, kas i$
esmeés vieng organizacija skiria nuo kitos, kas ir kaip formuoja organizacijos
stiprybes ir nuo ko labiausiai priklauso organizacijos tvarumas. Rengdama
magistro baigiamajj darbg, kurio metu tyrinéjo organizacijy kultiirg ir tai,
kokj poveikj darbuotojy nuostatoms daro vadovy elgesys, ji uzsidegé noru
praktiskai jgyvendinti pasialymus, pasak isstudijuoty moksliniy publikacijy,
turéjusius organizacija paveikti pozityviai. Patraukliausia atrodé idéja kurti
stiprios kultiiros, klano tipo organizacija. UAB ,,Blue Bridge®, ieskant dar-
buotojo j personalo vadovo vieta, Almai pasirodé puiki proga mesti i§$ukj
sau ir jmonei, juo labiau kad organizacija nebuvo didelé, ta¢iau pasirengu-
si pléstis, o jos branduolj sudaré panasiy jsitikinimy ir vertybiy vienijami
bendraminciai. Idéjg paversti tikrove rodési ganétinai realu. Suprantama,
vieno zmogaus galios ribotos, nesvarbu, ar jis buty generalinis direktorius, ar
funkcinis vadovas. ,,Blue Bridge® kultiirg karé visa vadovybé. ,,Blue Bridge*
pavyzdys rodo, kad organizacijos vadovybei dirbant sutelktai ir vieningai,
remiant vienam Kkita ir i$ tiesy gerbiant kiekviena darbuotoja galima pasiek-
ti puikiy rezultaty. Tai - jrodyta: organizacinés kultiiros tyréjy ataskaitose
pabréziama, kad pagrindg organizacijos veiklos biidui kloja esminés jos ly-
deriy nuostatos (Subramanian ir Yen, 2013). Jas ,,Blue Bridge® atveju galima
iliustruoti jmonés generalinio vadovo Zbignevo Gulbinoviciaus Zodziais. Jis
sako, kad tai, jog kiekvienas darbuotojas jmonéje jauciasi laimingas ir atlie-
kantis prasmingus darbus, sukelia dZziaugsmg jam paciam, tiems, kurie yra
kartu, o kartu suteikia norg kurti dziaugsma ir klientams.

Kaip pasiekti, kad OK veikty kaip varancioji, o ne stabdancioji jéga?
Toliau aptariamos priemonés, kuriomis ,Blue Bridge® sukaré ir palaiko
bendrovés OK.

»Blue Bridge” organizacinés kultaros bruozai

Kaip minéta anksc¢iau, pirmasis organizacinés kultiiros sluoksnis atsi-
skleidzia per fizine organizacijos aplinkg ir akivaizdy darbuotojy elgesj, antra-
sis lygmuo susijes su vadovy ir darbuotojy nuostatomis, organizacijoje galio-
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jan¢iomis normomis ir taisyklémis ir treciasis — atskleidZiantis esmines auks-
Ciausios vadovybés vertybes, principus bei pozitirj j supantj pasaulj apskritai.

Pirmajam jspudziui formuoti ,,Blue Bridge® pasitelkia keletg priemo-
niy: jmoneés tinklapj (www.bluebridge.lt), netiesioginius pranesimus spau-
doje, meno ir sporto renginiy rémimg. Sios priemonés néra naujos arba
isskirtineés, taciau informacijos pateikimo budas ir transliuojamy Zinuciy
turinys aiskiai atskleidZia organizacijos vertybes ir veiklos braiza:

- Imonés tinklapio dizainas skatina uzmegzti asmeninj ry$j su narsytoju.
Informacija pateikiama dinamigkai, tiesiogiai, karybiskai. Lyginant su
jprastais paslaugas teikianéiy jmoniy tinklapiais, ypac tai, kad ,Blue
Bridge“ vienodai i$samiai kalba ir apie bendrovés teikiamas paslaugas,
juy specifika, ir apie organizacijos puoseléjamas vertybes bei esmines
nuostatas. Pastarieji aspektai apima poziarj i darbuotojg (,Socialiniai
gebéjimai: net ir tyliausi programuotojai iStaria daugiau nei 70 zodziy
per diena®, ,Organizaciniai gebéjimai: nuo gimtadieniy iki seminary
klientams. Patys viska organizuojame, patys ir dalyvaujame® ), j verslo
partnerj (,,Jeigu kazkas Soka su nuolatiniu partneriu, tai reiskia, kad ir
jai, ir jam dél kazkokiy priezas¢iy to labai reikia. Vertingos partnerysteés
principas galioja ne tik $okiy aiksteléje®) ir j klientg (,,[...] atsakingai ren-
kamés klientus*. ,,Blue Bridge ir klientas - tai lygiaverciai partneriai, ku-
rie, pasitelkdami modernius paslaugy teikimo budus bei informacines
technologijas, siekia abipusés sékmés®).

- Bendrové nuolat dalyvauja verslo jmonéms skirtuose renginiuose (pvz.,
Vizualization siposium 2013, National CIO Summit 2013) ir konkursuo-
se (,Geidziamiausias darbdavys®, ,, A§ myliu savo jmone* ir kt.), bendro-
vés vadovai i§sako savo nuomone Lietuvos spaudoje. Viesojoje spaudoje
(»Verslo zinios®, ekonomika.lt, ,Valstybé® ir kt.) publikuotas Zinutes taip
pat galima perskaityti jmonés tinklapyje.

- Daugiau kaip de$imtmetj jmoné periodiskai remia jvairias klasikinés
ir dziazo muzikos iniciatyvas (pvz., Lietuvos valstybinis simfoninis or-
kestras, ,Vilnius Mama Jazz* festivalis, ,,Nida Jazz“ maratonas), meng
(Giedriaus Kazimieréno paveiksly albumas, Tomo Donelos filmas ,,At-
sisveikinimas®), sporto renginius ir organizacijas (pvz., Vilniaus teniso
klubas, Tarptautinés teniso federacijos Futures serijos turnyras Lietuvos
Prezidento taurei laiméti, golfo turnyrai), organizuoja ir prisideda prie
labdaros akcijy vaikams (pvz., i$vykos j kino teatra vaiky namy auklé-
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tiniams, golfo propagavimas mokyklose), remia verslumo plétros ini-
ciatyvas (kasmetiné vadovy konferencija ,,Luzio taskas®, ,Verslo Ziniy“
projektas ,Gazelés). Jmoneé tikslingai pasirenka, kokius renginius ir ko-
kias organizacijas remti — atsakingai zitri i renginiy pobudj ir poveikj
visuomenei, siekia prisidéti prie kultaros puoseléjimo Lietuvoje.

Imoneés jvaizdziui svarbi pagrindinio biuro vieta ir jo jrengimas, interjero
stilius. ,,Blue Bridge® jsiktirusi verslo biurus nuomojanciy jmoniy draugéje
vaizdingoje Vilniaus vietoje, Jasinskio gatvéje, Neries krantinéje. Imonés
patalpos suprojektuotos vengiant darbo kambariy i$skirtinumo hierarchijos
pozitriu: vadovy ir darbuotojy darbo vietos yra greta, jy neskiria pastato
aukstai, koridoriai, atitvarai ir kt. Taip netiesiogiai pasakoma, kad specialistas
yra toks pat svarbus ir reik§mingas jmonei kaip ir vadovas.

Darbo kambarius nuo bendro koridoriaus skiria stiklinés sienos. Tai
padeda islaikyti bendrystés jausma. Kita vertus, darbo vietos pasizymi in-
dividualumu (originaliis paveikslai, meninés nuotraukos, augalai, apdova-
nojimai i$ renginiy, bendradarbiy dovanos ir kt.). Tai darbuotojams leidzia
iSreiksti savituma, skatina karybiskuma, kelia nuotaika. Biurg puosia ir es-
tetinj pasitenkinimg darbuotojams bei sveciams teikia vertingi meno dar-
bai (jmonés vadovas yra tapybos darby gerbéjas ir kolekcionierius).

Susitikimy ir susirinkimy kambarius nuo kitos erdveés skiria stiklo
pertvaros. Sis sprendimas padeda palaikyti skaidrumo, atvirumo dvasig ir
bendraujant tarpusavyje, ir su klientais. Biure taip pat jrengtas specialus
darbuotojy poilsio kambarys, keletas patalpy kavos pertraukéléms, muzi-
kos repeticijy kambarys. Speciali vieta skirta teniso stalams i$skleisti. Kaip
matyti, jmonés biuras suprojektuotas taip, kad baty draugiskas darbuoto-
jams ir kuo geriau tenkinty jy poreikius.

Svarbu paminéti, kad, be $iy ,,mes“ jausmo, kolektyvo kaip vientiso or-
ganizmo formavimo priemoniy, imtasi ir dar vienos - biuras nuo iSoriniy
pastato patalpy atskirtas erdviu priimamuoju. Cia administratorés priima
interesantus ir pakviecia reikiamg darbuotojg, kuris ateina pasitikti ir palydi
svecius j specialiai tam rezervuotg susirinkimy kambarj. Tokia tvarka atlie-
ka trejopas funkcijas: i) leidzia uztikrinti, kad pasaliniai Zmonés nepaklia-
ty j biurg (uztikrinamas fizinis saugumas ir maziau blaskomas darbuotojy
démesys: aplink tik ,savi‘, maZesnis parodomyjy emocijy poreikis ir t. t.);
ii) sudaro sglygas kiekviena lankytoja pasitikti asmeniskai, suteikti jam i$-
skirtinj démesj (interesantas nepaliekamas nezinioje, jis sutinkamas, paly-
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dimas, jo atvykimui pasirengta); iii) taupyti sveciy ir darbuotojy laika (daug
démesio susitikimy planavimui: laikui, trukmei, susitikimo dalyviy ratui).

Vertinant per organizacinés kultGros prizme tenka pasakyti, kad $i
tvarka rodo organizacijos palaikomas nuostatas — pagarbg darbuotojui ir
pagarbq partneriui ir klientui:

1. pirmiausia organizacijoje ripinamasi, kad gerai (saugiai, patogiai,

neblaskomi ir t. t.) jaustysi darbuotojai;

2. organizacija yra atvira ir paslaugi kiekvienam iSorés interesantui (biu-
ro administratorés pasirengusios atsakyti j uzduodamus klausimus,
pavaisinti kava arba arbata, pasitlyti pasklaidyti naujausig spaudg);

3. apgalvotai renkamasi, su kuo ir kada bendrauti ir plétoti rysius (ne-
kviestas asmuo negali patekti j biuro patalpas ir sutrukdyti darbuoto-
jus klausimais, taip pat uzkertama galimybé netikétai sujaukti vado-
vy arba specialisty darbo dienotvarke — dél vizito butina susitarti);

4. kai klientas / partneris yra priimtas, atviros biuro erdvés, viena
vertus, reiskia, kad jmoné nenusiteikusi turéti paslapciy, yra atvi-
ra, kita vertus, aplinka sudaro galimybe greitai ,,jkristi“ { kultarine
terpe, susidaryti jspidj apie jmone ir suprasti, kokios zaidimo tai-
syklés joje veikia.

OK geriausiai atsiskleidzia per plika akimi pastebimus dalykus, ta¢iau
poveikj organizacijos nariams daro per kur kas subtilesnius — deklaruo-
jamas vertybes, nuostatas ir vadovy pavyzdj. Darbuotojy elgsena padeda
reguliuoti rasytos ir nerasytos taisyklés (veiklos procedtiros ir neformalios
grupinio spaudimo priemonés), kasdiené rutina, ritualai. Taisyklés pir-
miausia apima veiklos tvarkas ir jy laikymasi: jose apibrézia, kas vertinama
teigiamai, kas neigiamai, kokios yra taisykliy ribos, uz ka ir kaip atlyginama
ir baudziama, kaip sprendziamos problemos.

»Blue Bridge deklaruoja pasitikéjimo, atsakingumo, atvirumo po-
kyc¢iams bei smagaus darbo kartu vertybes, kuriomis remiasi organizaci-
jos nariy bendradarbiavimo ir partnerystés su klientais metu.

Vertybes jgyvendinti padeda i$gryninti darbo ir sambuvio principai,
kurie aiskinami bendrovés naujoky adaptacijos laikotarpiu, pabréziami vi-
diniy renginiy metu ir vie$inami pristatant bendrove ioréje. Sie principai
yra ai$kas, suprantami, pagaulis emociskai, todél jsimintini: tai — veikia-
me aktyviai, esame lankstis, esame atsakingi uz save, esame profesionaliis,
jokios arogancijos, esame komanda, darbai nesiskiria nuo Zodziy, Sypsomés
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ir svajojame, kalbame ir dalinamés, klausiame ir klausomés, negailime jégy
kliento sékmei. Principai papildomi taip: mes kartu kuriame verte kitiems
ir darome, kas geriausia; kuriame ilgalaike partneryste, kurios pagrindiné
nuostata - elgtis saziningai ir pagarbiai vieni su kitais ir su klientais, vykdyti
pazadus; vengti Saliskumo ir savanaudiskumo; dirbame Zvelgdami i tolima
ateity, t. y. siekiame, kad darbuotojai ir klientai nesidairyty ieSkodami, kur
geriau; kartu nuolat ieskome, kaip kg nors padaryti dar geriau — nesvar-
bu, ar tai bity produktas, paslauga, ar uzduociy atlikimo badas, ar darbo
aplinkos pagerinimai. Kaip matyti, $ie principai visiskai nepanasis j sunkiai
jgyvendinamus lozungus, o jy prasmé lengvai suprantama.

»Blue Bridge“ jkuréjas, bendrovés generalinis direktorius Z. Gulbi-
novicius teigia, kad darbuotojams dirbtinai primesti etikos reikalavimai,
sprendimy priémimo taisyklés, tarpusavio santykiy, bendravimo, susitari-
my laikymosi principai tikrovéje veiks iskreiptai, nes ,,nepriklausomai nuo
vaidmens ar padéties, ir darbe, ir namie Zzmogus visada tas pats, todél darbe
jis jausis gerai, jei aplinka bus natarali ir jam nereikés niekuo apsimetinéti.
Imone praturtina tolerancija zmoniy individualumui, suvokimas, kad kiek-
vienas Zzmogus skirtingas, o kai kurios jy ypatybés turi naudos verslui. [...]
Jei Zmogui musy vertybés artimos, jis laikysis jy ir kasdieniame gyvenime.
Antraip jis justy diskomforta“ (Verslo Zinios, 2013).

Organizacinés kultiros eskaluojamos vertybés ir nuostatos institucio-
nalizuojamos per darbuotojy jvertinimo, atlyginimo ir nuobaudy uz nepa-
geidaujama elgesj sistema, kuri ,,Blue Bridge® plétojama remiantis pozity-
vaus grjztamojo rysio ir emociskai saugios aplinkos palaikymo praktika.

Remiama aktyvi darbuotojy pozicija: nuolat vykdomi darbuotojy
nuomonés tyrimai, kuriais siekiama i$siai$kinti, kaip organizacijos nariai
priima poky¢ius, kokias mato problemas, kokios priemonés galéty page-
rinti jy darba. Sie tyrimai i§ pradziy buvo vykdomi naudojant anonimines
anketas, véliau - internetu, pastaruoju metu pasitelkta socialinius tyrimus
atliekancios, specialias tarptautines metodikas taikancios jmonés pagalba.
Priesingai nei daznoje organizacijoje, ,,Blue Bridge“ darbuotojai skatinami
kelti klausimus ir atskleisti problemas bei sitilyti, kaip jas spresti. Tai tinka
kalbant ir apie organizacijos vidaus vadybg, ir apie klienty aptarnavima,
produkty diegima. Taigi bendrové uzkerta kelig vidaus ir iSorés proble-
moms giléti. Be to, kritiSkas pozitris ir galimybé jgyvendinti sumanymus
skatina jvairios apimties inovacijas.



11 DALIS
3 SKYRIUS. Korporacija,Blue Bridge": organizacinés kultaros galia kuriant vertingg partneryste

Darbuotojy veiklos, pasitilymy ir elgsenos vertinimas vyksta nuolat. Tam
taikomos specialios priemonés ir metodikos. Kompanijos skatinimo sistema
nukreipta j rezultatg. Ta¢iau kartu suvokiama, kad rezultatui pasiekti reikalin-
gos tam tikros salygos. Nuo kity jmoniy $ig sistema labiausiai skiria btent po-
zitris i salygas, kuriomis darbuotojai gali atskleisti savo potencialg, panaudoti
stipriausias asmenines savybes, pasiekti laiméjimy, sukurti didZiausig verte.
Bendrovés vadovas Z. Gulbinovicius taip apibudina tam butinas prielaidas:
»Kiirybinis darbas reikalauja teigiamos atmosferos ir laisvés. Juk darbas - tai ne
miisio laukas. Zmonés bendrauja ne tik darbiniais reikalais, bet ir Zaisdami. Idé-
jos grei¢iau gimsta tuomet, kai Zmoneés vienas kitg supranta is pusés Zodzio ir tar-
pusavyje laisvai bendrauja. Todél ir darbuotojai, kurie daugiau laiko praleidzia
kartu dél bendry pomégiy, Zymiai geriau dirba komandoje. Ziniy darbuotojas
nedirba prie stakliy, kur viskas grieztai apibrézta. Turime suteikti darbuotojui
laisve ir pasitikéti juo, tuomet Zmogus gali sukurti didesne verte” (Informaciniy
technologijy..., 2012, p. 7). ,, Darbo aplinkg sukuria daugybé veiksniy. Vienas jy
yra vertybes, kitas — jmonés skaidrumas. Jei jmoné neslepia informacijos, pra-
nesa darbuotojams apie visa, kas vyksta, jie labiau pasitiki darbdaviu, net jeigu
ta informacija, kuriq jie nuolat gauna, néra labai jdomi* (Verslo zinios, 2013).

Metinis darbuotojo vertinimas greic¢iau skirtas nubrézti ateities veiklos
uzdaviniy ir tobulinimosi gairéms, o ne aptarti kiekybinius darbo rezulta-
tus. Metinio pokalbio metu pildoma anketa, leidzianti nustatyti darbuotojo
lygmenj pagal kompetencijy matrica, be to, atskiras démesys skiriamas po-
kalbiui apie tai, kaip darbuotojas atitinka organizacijos vertybes.

Individualiis darbo rezultatai ir darbo grupiy (padaliniy) pasiekimai
vertinami atskiromis procediiromis keturis kartus per metus. Asmeniniai
darbuotojy pasiekimai apdovanojami pripazinimu ir vieSu pagyrimu bend-
ruose jmonés susirinkimuose. Komandy laiméjimai pazymimi specialioje
lentoje: joje jvardijama naujai sudaryta pardavimy sutartis arba jvykdytas
pardavimas. Ant sienos pakabinto varpo skambinimu vie$ai prane$ama,
kad visas kolektyvas kvie¢iamas pazyméti proga. Sio trumpo paminéjimo
metu filmuojamas reportazas, kuris véliau jdedamas j intraneta.

Darbo grupiy ir padaliniy darbo rezultatai jvertinami materialiai, tai-
kant bendrg organizacijoje oficialiai patvirtinta motyvacing sistema bei pazy-
mimi bendrovés Vasaros renginyje. Motyvaciné sistema sukurta taip, kad ak-
tyvinty bendradarbiavimg ir uzkardyty departamenty konkurencija - atlygi-
nami ir grupiniai, ir tarpgrupiniai rezultatai. Pasiekus tam tikrg pelningumo
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lygmenj, nauda pasidalijama tarp skyriy ir administracijos. Sistema apraso
Premijinio fondo skirstymo taisyklés. Premijy skyrimas glaudziai susietas
su realiais bendrais pasiekimais. Tai reiskia du dalykus: 1) kad nejvykdzius
plano premijy gali ir nebti. Taip jvyko du kartus per 20 mety organizacijos
gyvavimo istorijg — 2010 ir 2011 m.; 2) kad jei nesiseka vienam skyriui, tai ne-
siseka visiems, ir atvirks¢iai. Sistema nenumato atvejy, kai premijas gauna tik
padaliniy vadovai. Be to - tai yra labai svarbu - pasiekimy planas parengia-
mas pagristai, nesiekiama sudaryti jj tokio, kad btity nejmanoma jgyvendinti
arba kad labai gery rezultaty galéty pasiekti tik pavieniai specialistai.
I$skirtinis personalo ugdymo darbas vyksta vadovy lygmeniu. Bend-
rovés auksciausios vadovybés nuomone, visi organizacijos vadovai privalo
teisingai suprasti, kokios yra vadovo funkcijos ir svarbiausioji paskirtis ,,Blue
Bridge® Visi vadovai raginami suprasti, kad kiekvienas i$ jy pirmiausia yra
»personalo vadovas® ir kad esminé funkcija - tai atpalaiduoti darbuotojus
nuo bet kokiy problemy, kurios zmonéms trukdo kokybiskai atlikti darba.
Esminé nuostata yra ta, kad vertybes formuoja pirmieji asmenys: badas, ku-
riuo lyderiai bendrauja tarpusavyje ir su darbuotojais keliauja Zemyn. Vado-
vy darbas vertinamas dvejopai - ir pagal vadovaujamo skyriaus rezultatus,
ir pagal darbuotojy atsiliepimus. ,,Blue Bridge® hierarchiné struktara Zema,
todél kai iSkyla poreikis skirti vadova, $ig uzduotj stengiamasi vykdyti itin
atsakingai. Pirmasis atrankos kriterijus — gebéjimas komunikuoti ir vado-
vauti Zmonéms juos jkvepiant tobuléti. Itin neigiamai bendrovéje vertinama
vadovo orientacija j savo interesus. Palaikomas pozitris, kad néra darby,
kuriuos dirbti vadovui buty negarbinga. Tai reiskia, kad tuomet, kai situ-
acija reikalauja didelio sutelktumo ir jungtiniy pajégy, vadovas negali lik-
ti nuosaléje, jis privalo prisiimti papildomas atsakomybes ir darbus, kurie
jprastomis aplinkybémis nejeina j jo atliekamas pareigas. Vadovy kompe-
tencijoms plétoti bendrovéje vykdomos specialios programos, organizuo-
jami autoritetingy Lietuvos ir uzsienio lektoriy mokymai (komunikacijos
gebéjimy ugdymo treniruotés, emocinio intelekto lavinimo uzsiémimai ir
kt.). Taciau specialisty ugdymas taip pat nenustumiamas j $alj. Darbuoto-
jams padedama sudaryti ugdymosi plang. Mokymy programas darbuotojai
gali pasirinkti Lietuvoje arba uzsienyje. Darbuotojy tobulinimas laikomas
organizacijos vadybos prioritetu. Bendrovés vadovas pazymi, kad bendrové
nuolat investuoja j darbuotojy $vietima, vidinius ir iorinius renginius, nau-
dojasi naujovémis ir skatina jas (Informaciniy technologijy..., 2012, p. 4).
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Darbuotojy elgsenai vertinti taip pat naudojamas grjztamasis rysys.
Darbo problemos, kilusios dél tarpusavio santykiy, nesusipratimy, darbo at-
likimo trikumy ir pan., sprendziamos nedelsiant, aktyviai ir jtraukiant visas
susijusias puses. Tam skirtame susirinkime dalyvauja konflikto pusés, konf-
likto paveikti darbuotojai, tiesioginiai padaliniy vadovai ir personalo vadové.
Pagrindinis pokalbio principas - ilaikyti visy dalyviy tarpusavio pagarba, o
tikslas — pakeisti padétj taip, kad ateityje konflikto pusés galéty (nevengty)
dirbti kartu. Draudziamas atviras arba uZsléptas menkinimas, faktais nepa-
gristas kaltinimas, asmeniniy savybiy pasiepimas, jzeidinéjimas, grasinimai.
Neleidziama pertraukti kalbétojo arba kitaip neetiskai elgtis. Pokalbis orga-
nizuojamas kiekvienam dalyviui pirmiausia jvardijant atvejus, kai kolegos
elgesys buvo teigiamas, pagalbus ir pan. Véliau dalijamasi emocine patirtimi,
susijusia su konkrecia konfliktine situacija: atskleidziama, kokias emocijas
teko iSgyventi dél netinkamo elgesio ir kokie konkretiis bendradarbio (-iy)
veiksmai arba jy nebuvimas apsunkino arba sutrukdé tinkamai atlikti darbus.
Pokalbis tesiamas svarstymu, kas ir kg galéty padaryti, kad padétis pageréty.

Plétojant bausmiy tema, reikia pasakyti, kad analizuojamoje organi-
zacijoje bausmiy sistema neegzistuoja. Laikomasi nuostatos, kad ¢ia dirba
sgmoningi zmonés, kurie neatlieka tyciniy veiksmy, kenkianciy organiza-
cijai. Vienintelis ,,baudZiamas® prasizengimas — darbo vietoje paliktas kom-
piuteris, neapsaugotas slaptazodziu. Tai pastebéje kolegos skuba i$ ,,neuzra-
kinto“ kompiuterio i$siysti bendrg elektroninj laiska visiems darbuotojams
su kvietimu penktadienio vakarg pasivaisinti tortu arba bokalu alaus kom-
piuterio $eimininko saskaita.

Neefektyvaus elgesio apraiskos, pvz., vélavimas j susirinkimus ir kitoks
nepunktualumas ,,sankcionuojamas® prievole pildyti susirinkimo protoko-
lg arba praturtinti bendra taupykle.

Apibendrinant galima pasakyti, kad darbuotojy veiklos organizavimo
ir vertinimo bei kitos ,,Blue Bridge“ vadybos sistemos bei procediiros orien-
tuotos j pagrindinj ilgalaikj tiksla: darbo salygy ir veiklos procediry ge-
rinimg, pakylétos darbuotojy darbinés dvasios (gery emocijy) palaikyma,
tarpusavio pasitikéjimo plétojima, kuris transformuojasi j verte klientams
ir net juos brandina. Organizacijos vadovybé laikosi pozitrio, kad ne tik
»Blue Bridge“ privalo taikytis prie kliento, kuo geriau patenkinti jo likes-
¢ius ir poreikius, bet ir klientas turi deréti prie bendrovés. Organizacija ne-
siekia pelno tokiomis salygomis ir aplinkybémis, kurios versty pazeisti es-
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mines deklaruojamas vertybes. Sias vertybes bendrové atskleidZia renginiy
klientams metu ir remdama meno, muzikos, sporto renginius.

Bendrovéje klientams skiriamas ypatingas, individualizuotas déme-
sys. Santykiai kuriami per laika ir per kliento poreikiy atpazinimg. Su kli-
entais bendraujama formaliy ir neformaliy susitikimy metu. Stengiamasi
i$siaigkinti, kokie sprendimai ir priemonés galéty padéti klientui dirbti ir
kaip ,,Blue Bridge* galéty prisidéti klientui tobuléjant. Bendrovéje veikia
klienty lojalumo programa. Sios programos veikla pasireiskia nemokamy
seminary organizavimu: pristatomos produkty naujienos, aptariamos spe-
cifiniy kliento poreikiy tenkinimo techninés galimybés ir kt. Vadinamasis
»BB klubas® skirtas i$skirtiniams klientams. Klubas atlieka ne tik pramogi-
ne ir kliento pagerbimo funkcija, bet perteikia ir tam tikrg filosofija bei turi
kultarine verte. Svarbu pabrézti, kad ,,Blue Bridge® tiksline grupe neapsi-
brézia visos populiacijos, vartojancios IT produktus. Bendrové apsiriboja
200 organizacijy, kurioms siekia buti pazjstama ir atpazjstama bei teikti
paslaugas. Butent dél $ios priezasties bendrovés vadovybé nenumato tikslo
naudoti aktyviy i$orinés marketingo priemoniy vie$ojoje erdvéje.

»Blue Bridge® vadovai jsitikine, kad santykiai su klientais, klienty ap-
tarnavimo buidas ir teikiamy paslaugy kokybés lygis tiesiogiai atspindi or-
ganizacijos vidaus kultirg. Nepriklausomos socialiniy tyrimy bendrovés
atlikto klienty pasitenkinimo vertinimo duomenimis, 96 proc. klienty yra
labai patenkinti ,,Blue Bridge“ paslaugomis. Sj rodiklj jmoné vertina kaip
i$vestinj pacios bendrovés darbuotojy didelio jsitraukimo rodikl;j.

Jtvirtinti organizacing kultarg padeda kasdiené rutina, ceremonijos,
$ventés. Bendrovés generalinis vadovas teigia, kad ,,jvairios $ventés, jei jy
ne per daug, klijuoja komanda. Zinoma, reikia saiko ir idéjos, progos, nes
$venté be minties bus paprastas balius. Ir dabar darbe paminime laiméjimus,
darbinius ir asmeninius, kai kas nors pelno sertifikatg ar laimi konkursa. Jei
kolegos kokia nors proga sveikina vienas kitg ir parodo tikrg dziaugsma,
kad kitam sekasi, tai kuria puikig atmosferg. Reikia Zmonéms parodyti, kad
dziaugiamés juos turédami. Be to, tokie renginiai gali Zmones suvesti, ir,
zitrek, i$ jy tandemo iseis kas nors naudingo“ (Verslo Zinios, 2013).

Darbuotojai skatinami bendrauti, dométis aplinka ir rapintis darbu
ir vieni kitais. Bendrovés vadovas sako, kad: ,, Komentavimas, dalinimasis,
keitimasis informacija - darbine ir nedarbine - labai padeda Zmonéms su-
sitelkti prie bendro intereso. Tarkime, jei imamés naujo projekto, skirtingy
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skyriy darbuotojai kartu iesko sprendimo, tai mus visus praturtina®“ (Verslo
Zinios, 2013).

Kasdiené rutina apima rytine naujieny perzitrg, proginius sveikini-
mus, kavos pertraukéles ir kitus ritualus.

Rytinis susipazinimas su naujienomis vyksta keliais budais: perzvel-
giant $alies spaudg ir perskaitant organizacijos naujienas jmonés vidiniame
socialiniame tinkle, perzvelgiant bendrus kalendorius. Komunikacijg pa-
lengvina elektroninéje erdvéje sukurtos specialios grupés visiems darbuo-
tojams. Sios grupés apima atskiras rinkodaros, personalo, kokybés vadybos
sritis, svarbias zinias apie klientus ir partnerius, laisvalaikio skaitinius bei
naujienas ir bendrg informacija (vidinis gyvenimas organizacijoje: pelnai,
$ventés, naujokai ir t. t.). Vidiniame jmonés informaciniame tinkle taip pat
sukurtos naujieny grupés, suskirstytos pagal veiklas. Vadinamasis zmogis-
kasis veiksnys — i$siblaSkymas — organizacijoje priimamas kaip natarali ir
retkarciais neiSvengiama kiekvieno individo savybé. Tam, kad dél to nekris-
ty darbo efektyvumas, imamasi paprasty, patraukliy ir kartu veiksmingy
priemoniy. Pvz., penktadieniais visi darbuotojai gauna bendrg elektroninj
laiska ,,Apie tai, kas svarbiausia“ (pvz., IT techniniai klausimai, projekty
aktualijos, rinkodaros akcijos ir kt.), virtuvéléje pakabintame kalendoriuje
suzymeéti priminimai apie svarbius jvykius, darbo renginius ir... darbuotojy
gimtadienius. Ten pat iSkabintos nuotraukos, kuriose - jau jvykusiy rengi-
niy akimirkomis. Vizualinés priemonés leidzia ,,palaikyti darbuotojy pulsa®
Taip pat organizuojamos komunikacijos grupés, kuriose kas ménesj susiren-
kama aptarti einamuyjy reikaly, pasidalyti naujienomis, pasikalbéti, kam kaip
sekasi. Be to, $iy susirinkimy metu primenami darbo principai, vertybés,
kuriomis turéty darbuotojai remtis dirbdami su klientais ir tarpusavyje.

Bendrovéje egzistuoja tam tikros ceremonijos, pavyzdziui, naujoky in-
tegravimo. Pirmiausia nauji darbuotojai supazindinami su bendrais jmonés
dokumentais (tvarkomis, procediromis), informacine sistema (bendrais
ir specializuotais katalogais), bendradarbiais (laikmena su visy organiza-
cijos nariy nuotraukomis ir trumpais pareigy aprasymais bei tiesioginis
organizacijos senbuviy — darbuotojy ir vadovy - pristatymas tiesioginiam
vadovui naujoka lydint per visus darbo kambarius), vertybémis (pokalbis
su personalo vadove, ,,Blue Bridge“ knyga, laikmena su filmuota jmonés
renginiy medziaga ir t. t.). Du kartus per metus organizuojamas Naujoky
prisistatymo pokylis. Jame naujieji darbuotojai meninémis ir organizaciné-
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mis priemonémis parodo, kaip suprato organizacijos vertybes, atskleidzia
savo talentus ir pomeégius, geranoriskoje ir laisvoje aplinkoje susipazjsta su
maziau pazjstamais kolegomis.

Bendrovéje organizuojama nemazai $venciy. Didziausios jy — Metinis
BB susirinkimas, Vasaros renginys, Naujoky prisistatymo pokylis, Naujyjy
mety $venté, BB klubas (renginys klientams), bendrovés gimtadienis, jmo-
nés jkaréjo gimtadienio $venté.

Metiniame ,,Blue Bridge® grupés susirinkime vyksta mety darbuotojo
rinkimai, apdovanojami geriausiy rezultaty pasieke padaliniai.

Vasaros renginys skirtas organizaciniam identitetui stiprinti, organiza-
cinei kultrai plétoti, vertybéms jtvirtinti, darbuotojy kiirybiniams gebéji-
mams atskleisti. Renginj, kaip, beje, ir kitus metinius renginius, organizuoja
patys darbuotojai. Kasmet renginio programa skiriasi (orientacininky var-
zybos, dazasvydis ir t. t.).

Naujyjy mety $venté taip pat organizuojama teminio vakaro formatu
(pvz., Sokiy vakaras). Be to, pries sv. Kalédas darbuotojai apdovanojami ori-
ginaliomis ir skoningomis, tradicinémis tapusiomis dovanélémis: origina-
liu stalo kalendoriumi, delikatesais, klasikinés arba bliuzo muzikos jrasais.

BB kluby $venté ypatinga tuo, kad joje dalyvauja ir darbuotojai, ir klientai
(detektyvinis zaidimas Sekspyro viesbutyje, Dzentelmeny klubas Belmonte).
Tai padeda stiprinti tarpusavio rysius ir kurti pasitikéjima per bendrg istorija.

Jmonés gimtadienio $ventei badingas ypatingas kirybiskumas ir lais-
vumas, jsimintina programa, pvz., jmonés 19 mety sukaktis buvo $vencia-
ma devynioliktajame aukste.

Ne mazesniu originalumu gali pasigirti ir kiti renginiai. Pavyzdziui,
vadinamasis naujoky ,,prisira§ymo“ renginys kartg buvo pazymeétas zygiuo-
jant pasipuosus skirtingy profesijy darbo drabuziais ir ,,apsiginklavus® ati-
tinkamais darbo jrankiais.

Viena i$ ypatingiausiy $venciy - jmonés jkiréjo gimtadienis. Jai pra-
dedama ruosis prie$ pora ménesiy. Kuriamas originalus §ventés scenarijus,
planuojama vadovo diena, nes priimta, kad tg dieng jis ,,nedirba® Vadovo
gimtadienio $ventei kuriamos proginés dainos, eilés, filmuoti sveikinimai,
bendri paveikslai (darbuotojy tapytas paveikslas $iuo metu puosia bendro-
vés priimamajj). Tai ne tik sukaktuvininko, bet ir visy darbuotojy $venté.

Be pagrindiniy $venciy, organizacijoje vyksta daugybé kity: IT vadovy
klubo susitikimai, darbuotojy gimtadieniai ($ventés organizavimu, staigme-
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nomis riipinasi kolegos, o ne sukaktuvininkas), isleistuvés atostogauti, sutik-
tuvés is atostogy ir komandiruociy, sveikinimai ir dovanos Seimos pagausé-
jimo proga, vadinamieji penktadieniniai mergaiciy pasisédéjimai, veterany
klubo $ventés (10 ir daugiau mety dirbantys bendrovéje apdovanojami dide-
lés vertés dovanomis, pazymétomis jmonés logotipu, pvz., rankiniu laikro-
dziu), Boso diena (nuotaikingi sveikinimai ir humoristinés darbuotojy do-
vanos vadovams, pvz., raudonas kilimélis su potekste, kad ,,ant jo* kvie¢iami
darbuotojai), BB patirties dienos, Blyny diena, BB vaiky diena ir t. t. Sventés
padeda organizacijai reikSmingai prisidéti prie darbuotojy kultarinio i$pru-
simo puoseléjimo (pvz., klasikinés muzikos koncertas organizuotas Vilniaus
paveiksly galerijoje), sveikatingumo palaikymo (stalo teniso turnyrai bend-
rovés patalpose, dviraciy zygiai), muzikinés ir meninés saviraiskos atsklei-
dimo (jmonés léSomis jsigyta muzikos instrumenty, garso ir apsvietimo
technikos, bendrovés darbuotojy fotografijos darbai puosia biuro patalpas).

Organizuojama ir daugiau susibtirimy, j kuriuos susirenka bendry po-
mégiy vienijami darbuotojai.

Organizacinés kultaros elementai glaustai i$déstyti 3.3 lenteléje.

3.3. lentelé. ,Blue Bridge® organizacinés kultairos elementai

OK tinklo Elemento vaidmuo, nagrinéjant OK
elementas
Paradigma Misija - vertinga partnerysté tarpusavyje, su partneriais ir klientais.
Vertybés: pasitikéjimas, atsakingumas, atvirumas pokyciams, smagus
darbas kartu
Vadovybés prioritetas — palaikyti aukstg darbuotojy motyvacijg ir skatinti
karybiskuma, rapintis klienty poreikiy i$siaiSkinimu ir jgyvendinimu,
skatinti darbuotojus atskleisti organizacijos konkurencinguma
didinancius sprendimy pasitalymus.
Kontrolés Veiklos pasiekimy stebéjima ir vertinima vykdo tiesioginiai grupiy vado-
sistema vai ir personalo skyrius. Individualas ir padalinio darbo rezultatai vertinami

periodiskai keturis kartus per metus. Darbuotojy iniciatyvos skatinamos ir
vertinamos nuolat. Kilusios problemos sprendziamos geranoriskumo, bend-
ruomeniskumo, pavyzdzio, asmeninés atsakomybés principais. Elgsenos
koregavimas vykdoma atgalinio rysio ir emocinio atspindéjimo metodais.
Organizacijos procesus reguliuoja vidinés tvarkos ir procedtros

(pvz., metinis veiklos valdymo pokalbis ir ugdymo plano sudarymas)

bei nerasytos taisyklés, kurios i§sakomos jmonés renginiy metu ir
specialiomis organizacinés kultaros stiprinimo priemonémis.
Organizacija tikisi i§ darbuotojy atvirumo, iniciatyvumo, kiirybiskumo,
bendradarbiavimo tarpusavyje ir su klientais.
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Organizaciné | Plétojama zema organizacijos struktira. Skatinama horizontalioji karjera.

struktira Vadovai dazniausiai ,,uzauginami“ bendrovéje.

Galios Remiamas bendradarbiavimas, asmeniné darbuotojy ir lyderiy atsako-

struktara mybé, sprendimai priimami remiantis dalyvavimu ir konsultavimusi.

Simboliai Simbolis — mélynas tiltas — reiskia siekj kurti patvarias jungtis, sudaryti
pasiekiamo ir bendradarbiaujancio partnerio jvaizdi.

Ritualai ir Darbo dienos pradzios ritualai (susipazinimas su naujienomis jvairiais

rutina lygmenimis: $alies, konkurencinés aplinkos, organizacijos vidaus).

Organizacijos $ventés (Boso gimtadienis, Naujoky $venté, Naujyjy mety
$venté, Vasaros renginys, darbuotojy gimtadieniai, $venciami du kartus per
metus). Motyvaciniai ir saviugdos renginiai (teminiai vakarai, kultary jvai-
rovés pazinimo renginiai). Darbuotojy pagerbimo priemonés (BB veterany
klubas, Geriausio vadybininko ir Geriausio specialisto apdovanojimai).
Kasdienei rutinai badingas neformalus bendravimas. Neuzbrézta griezta
takoskyra tarp laiko, skirto darbui ir neformaliam bendravimui. Vadovai
autoritetg uZsitarnauja asmeninémis savybémis ir gebéjimais bei gebéjimu
ikveépti, suprasti ir padéti jgyvendinti darbuotojy sumanymus.

Istorijos ir I8 lapy j lapas perduodami specialioje ,,Blue Bridge® knygoje ir filmuotoje
mitai medziagoje sukaupti pasakojimai apie organizacijai nusipelniusius
Herojai asmenis, svarbius ir jsimintinus jvykius, $ven¢iy momentus perduoda

Zinig, kas organizacijoje vertinama. Pabréziama bendrovés jkiiréjo intencija
kurti i$skirtine filosofija — profesionalumu, pasitikéjimu ir pagarba
darbuotojui bei klientui — paremta organizacija.

Kaip matyti, ,,Blue Bridge“ organizacinei kultarai jtvirtinti ir stiprinti
naudojamos viena kitg papildancios priemonés: naujoky socializacijos ir in-
tegracijos priemoniy paketas, pozityvaus grjztamojo rysio kultara, nuolati-
né veiklos atitikties organizacijos vertybéms kontrolé, vertybiy jtvirtinimas
renginiy metu, vizualinés priemonés. Vizualinés priemonés - tai filmuota
medziaga i§ jmonés renginiy, nuotraukos bendruose bendrovés intraneto ka-
taloguose ir bendry susibiirimy erdvése biure, ,,Blue Bridge® knyga.

»Blue Bridge“ istorija pasakojimy ir vaizdo medziagos pavidalu kau-
piama nuo organizacijos jkiirimo, o 2006 m. pradéta pildyti specialiai or-
ganizacijos istorijai fiksuoti ir vertybéms neformaliai i§sakyti skirta knyga.
Priemoné ypac paveiki dél formato ir dél to, kad ja nuolat pildo bendrovés
darbuotojai. Jrasy autoriai tampa knygos bendraautoriais, o kartu - orga-
nizacijos istorijos bendrakiiréjais. Bendrystés pojutis ugdo asmeninés at-
sakomybés, sprendimy nuosavybés, organizacinés savasties priimtinumo
jausmus ir taip didina lojaluma, atsidavimg ir jsipareigojima organizacijos
tikslams. Knygoje sukaupti ir vadovy, ir specialisty jrasai. Tekstai labai as-
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meniski, atviri - didinantys tarpusavio pasitikéjima, lavinantys empatija,
stiprinantys tarpusavio tolerancija. Knyga galéty buti apibtdinama kaip gy-
voji bendrovés patirties knyga ir vertinama kaip organizacinés kultaros ka-
rimo ir stiprinimo veiksmingos priemonés pavyzdys, kuriame gausu san-
graziniy komentary, svajoniy, metafory ir nuorody j organizacijos istorijg,
ritualus, ceremonijas, herojus ir pan. Dél Sios priezasties knyga tikslinga
aptarti iSsamiau.

Sentencija, jvedanti j knyga ir tarnaujanti kaip nuoroda i vieng i$ svar-
biausiy organizacijos vertybiy - atvirg komunikacija, skamba taip: ,,Kor-
poracija tampa per didelé, jeigu reikia daugiau nei savaités, kad gandai pa-
sklisty i$ vienos kontoros j kitg“

Knygos turinj sudaro devynios dalys:

1. ,Pirmoji diena ,,Blue Bridge®

2. ,Blue Bridge® at day*

. »Akimirkos i$ ,,Blue Bridge“ gyvenimo*
. »Mintys apie ,,Blue Bridge*

. »Apie Zbigneva“

. »Blue Bridge“ at night*

. »EXBB apie ,,Blue Bridge*

. »Poezija“

. »Klientai apie ,,Blue Bridge®

Pirmajame skyriuje ,,Pirmoji diena ,,Blue Bridge kurj laika jmonéje
isdirbe naujokai dalijasi savo jspudziais apie tai, kaip atéjo j jmone, kaip
buvo sutikti ir pan. I§ teksty matyti, kaip tirpsta nesaugumo jausmas ir
iSankstinis nepasitikéjimas, dazniausiai suformuotas ankstesnés patirties.
Taip pat matyti, kaip skleidziasi ir apie kg jgauna drasos kalbéti asmenybé,
patyrusi nuosirdy sutikima kolektyve?®:

»Pokalbis su Zbignevu buvo isskirtinis lyginant su ankstesniais darbda-
viais, nes jauciausi, kad kalbuosi su sau lygiu Zmogumi, o ne su kazkokiu
Lantzmogiu“ - jokios arogancijos, Zbignevo bendravimas buvo atviras, pa-
prastas, nuoSirdus. Vienas i$ pirmyjy sakiniy, isSsakyty rimtos IT firmos di-
rektoriaus, buvo pritrenkiantis: - Gal pereikime prie ,Tu.“

»Pirma diena buvo baugoka. Bet tai tik natiirali naujy, nepazjstamy
dalyky baimé. IS karto mane nustebino ir vis dar stebina tolerancija bei ¢ia

O 0 N N U1 s W

8 Autoriy tekstai netaisyti. Lauztiniai skliaustai reiskia, kad dalis teksto necituojama. Patei-
kiamos tiksliausiai ir vaizdziausiai aptariamus aspektus apibuidinancios citatos.
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vyraujanti atmosfera. Praéjus dvejiems metams, ,Blue Bridge® jau smarkiai
»1sipaisé” j gyvenimg - Zmonés Cia daugiau negu ,tiesiog kolegos®. Kiekvienas
turi galimybiy dirbti bei elgtis laisvai - tai savybé, kuri iSskiria ,,Blue Bridge®
is kity kompanijy.

»Patekau j ,,Blue Bridge® laimingo atsitiktinumo déka. [...] Prisimenu,
kaip per pirmgjj pokalbj Zbignevas pasaké, kad nori, kad Zmonés darbq rink-
tysi ne is pareigos, ne dél pinigy, o i$ meilés tam, kg daro, kad jaustysi laimin-
gi dél to, kaip jie praleidZia dieng, jausty savo darbo prasme. AS dabar jau
tikiu, kad tai jmanoma.”

»DidZiausig jspudj paliko vienas momentas, kai kazkuriuo pokalbio
metu, visai rimtai besiSnekuciuojant, staiga koridoriuje pasirodé vaikinas
ant... paspirtuko! Tuomet pagalvojau, kad jie cia visi Siek tiek pakvaise.“

SViskuo esu patenkinta, iSskyrus kolektyvq... Kolektyvu esu labai labai
labai patenkinta ©. Smagu dirbti su profesionalais ir tokiais linksmais, isra-
dingais, supratingais, iSskirtiniais, protingais ir gerasirdziais kolegomis, kurie
niekada neleidzia nulitsti, pavargti, o nitirias mintis nuveja saldainiy lietu-
mi, miela staigmena arba net portretu ant sienos is post-it lipduky © manau,
tai ir yra didZiausia ,,Blue Bridge® sékme!*

»Pirmasis jspudis: pasirodo, j ,,Blue Bridge® nejmanoma ateiti be ketu-
riy pokalbiy... Antrasis jspudis: Dalius B. ir Zbignevas — ,,auksc¢iausia“ mano
valdzia, labai jau atsipute ir draugiski... ©

»gainiui suvokiau, kad ,,Blue Bridge serga, o serga nepagydomu opti-
mizmu, energija ir gilios stadijos draugiskumu. O Sia infekcija uZsikrecia vis
daugiau ir daugiau Zmoniy. Tai ne pagalbos Sauksmas, tai raginimas infe-
kuotis visiems ©

»Dar iki Siol kartais nustembu nuo draugisko pagalbos pasiilymo, nuo
klausimy ,kaip tau sekasi?*, ,, Kaip laikaisi?*... Bet nieko, adaptuosiuos - prie
gero greitai priprantama ©

»Pirmas ,Blue Bridge‘; gimtadienis (i$ tikryjy 14-tas) Neries krantinéje.
Kelias valandas liejasi [...] kolegy prisiminimai. Suzinau, kad ,,euforinis lai-
kotarpis“,,Blue Bridge*; ne tik man, bet ir daugeliui vis dar nesibaigé, kai kam
jis tesiasi 5, 10 ir visus 14 mety...“

»[...] Ne kiekvienas yra sutvertas dirbti ,, Blue Bridge*; o ,,Blue Bridge* yra
sutvertas dirbti ne visiems. Tai yra vieta, kuri yra skirta: stipriems Zmonéms,
kurie yra verti pripazinimo ir nesigédija gery ir démesio verty darby; atvi-
riems Zmonéms, kurie neturi, kg slépti ir yra atviri jj supanciam pasauliui;
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nuosirdiems Zmonéms, kurie neslepia akiy ir neturi slapty keésly; smalsiems
Zmonéms, kurie bando is aplinkos paimti kuo daugiau informacijos, jg apdo-
roti ir pasidalinti su kitais. [...] Vargu, ar tai paaiskinama... Tai tiesiog yra ©

Antrajame knygos skyriuje sukauptos nuotraukos i$ ,,Blue Bridge* kas-
dienybés nuo pat jmonés jkarimo: bendras darbas biure, kolegy Sypsenos,
darbo vietos prie$ du desimtmecius, deSimtmetj ir dabar - visa tai, kas ma-
toma, kinta ir kartu islieka. Vaizdai padeda suprasti, kokie ¢ia dirbantys
zmonés buvo, palyginti su tuo, kokie jie yra dabar, pajusti kasdienés rutinos
charakterj, suvokti testinumg, formuoti jausmgq ,mes*.

Tre¢iajame skyriuje fiksuojamos akimirkos i$ ,,Blue Bridge“ gyveni-
mo - darbuotojy pokalbiy iStraukos. Pamaikstavimai, dviprasmybés, kal-
bos riktai rodo, kad organizacijoje dirba Zmonés, kurie kartais bina issi-
blaske, kartais — skubantys, tac¢iau visais atvejais — atviri. Si ,,Blue Bridge*
knygos dalis, kaip ir kitos, telkia darbuotojus, skatina geriau vienas kitg su-
prasti, biti tolerantiskus, j tam tikrus dalykus paziaréti ne jtariai ar rodant
nepasitenkinimg, o su humoru. Kita vertus, taip pabréziama tai, kas smagu,
kas suteikia gery emocijy, maloniy prisiminimy, o ne atvirksciai. Toliau —
keletas budingy pavyzdziy:

A: ,AS esu mazmenininkas, todél tiek mazai pas mane pardavimy.

B: ,Kg tu! Musy klientus Sestq tik is Lukiskiy isves! - apie vaziavimg j
»Blue Bridge® klubg.

C: ,,Pasiimsiu P. monitoriy, nes jau j vieng nebesutelpu...”

D: ,Siandien nuo ty susitikimy net uzpakalj skauda.“

E: ,Kursai desimt trisdesimt.“ G: ,O P. minéjo puse vienuolikos...

F: ,Salta, pas mane rankos raudonos nuo salcio.“ V: ,, Pas tave kazkas su
apyvarta negerai.

Humoras ir toliau yra nuolatinis teksty palydovas, kuriantis gera nuo-
taika, vienijantis. Verta prisiminti, kad humoras kaip niekas kitas atsklei-
dzia asmens arba grupés mentalitetg. Aukstag humoro lygmenj, subtiluma
juokaujant iliustruoja toks jrasas:

»Svarbu - komanda. PavyzdZiui, yra toks Microsoft produktas SMS. A.*
yra isklauses Sio produkto administravimo kursus, as islaikiau kvalifikacinj
egzaming, o B. yra $j produktg dieges. Todél kai pardavéjai teiraujasi, ar kas

# Cia ir kitur citatoje vardai pakeisti inicialais konfidencialumo sumetimais.
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grupéje zino MS SMS, visada galima pasitikslinti, kokios konkreciai speciali-
zacijos reikia.“

Organizacijos savivaizdis, santykis su iSore vieno i§ jmonés vadovy is-
sakomas per kolektyvo sukauptas humoristines jZvalgas:

»Blue Bridge® darbuotojai sugeba dirbti tik dviem reZimais: teikti pas-
laugas gerai arba tik labai gerai.”

»Mona Lizos Sypsenos prieZastis yra Blue Bridge.“

»Mokslininkai apskaiciavo, kad Didziojo sprogimo metu issiskyrusi
energija yra apytiksliai lygi 1 BB (liet. blubridzui).“

»Blue Bridge® niekados nerengia pranesimy spaudai: spauda pati raso
apie ,Blue Bridge.“

»Kai kurie Zmonés dévi Supermeno pizamg. Supermenas dévi ,Blue

Bridge* pizamg.*

»Kai kas nors pasako ,niekas néra tobulas; ,,Blue Bridge® darbuotojai
priima tai kaip asmeninj jZeidimg.*

»Leidinio ,,Lietuvos jmoniy katalogas® néra. Yra tik ,Blue Bridge klienty
katalogas.“

Atskira knygos dalis skiriama darbuotojy mintims apie ,,Blue Bridge®
Sios dalies tekstai palyginti platils, ragantieji dalijasi savo mintimis nesi-
varzydami dél apimties. Jrasai palieka dienorascio jsptdj, o drauge matyti,
kad autoriai turi tiksla bati skaitomi, iSgirsti ir pazinti. Tekstuose Zmonés
dalijasi tuo, kg jmonéje yra patyre, kalba apie savo santykj su organizacija,
atskleidzia dalele savo istorijos joje. Kartu kuriamas vientisas pasakojimas,
parodantis, kokia yra jmonés nematomoji pusé, kaip jkiinijamos organiza-
cinés normos ir vertybeés:

»Gera Cia dirbti, ir ramia sqZine galiu kviesti ¢ia dirbti kitus. O tai labai
svarbu, kai gali biati garantuotas, kad visi ¢ia laikosi ZodZio: kad viskas, kas
prizadéta, bus ispildyta, nepriklausomai nuo to, kas prizadéjo - cia visi atsa-
kingi ir laikosi garbés kodekso.

»[...] darbas kompanijoje, vadovy pasitikéjimas, investicija j darbuo-
tojus ir laisvé tobuléti. Turbit nedaznai galima didZiuotis savo darboviete,
autoritetingais vadovais, jausti, kad esi komandos dalis. Mokéjimas dZiaugtis
pasiektais rezultatais motyvuoja dar didesnéms pergaléms. Savirealizacija
gyvenime labai svarbu. O ,,Blue Bridge* Sig galimybe suteikia!*
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»Kas ten pas jus per kompanija, bene gal kokia sekta? — sunerimusi pa-
klausé draugé [...]. ,Ne, brangioji, tai tiesiog... Seima!“

o[...] skatinama biti savarankisku, kirrybingu, laisvu nariu. Visiskai ne-
sijaucia, kad valdzia kazkur aukstai, darbo i$ principo reikia nemégti ir pan.“

,Kitos Zinios. Visi ¢ia vienas j kitg kreipiasi ,Tu®. Tai galioja ir skyriy
vadovams, direktoriams, generaliniam direktoriui. Vidiné susisiekimo prie-
moné - paspirtukas. Virtuvéléje - prabangus kavos ir arbatos pasirinkimas.

»Netrukus kambario draugais tapo net 3 direktoriai © Turiu pazyméti,
kad tokios sudéties kabinetas buvo kolegy pats nelankomiausias - | jj retai

IYIIN3

uzsukdavo ir patys ,,gyventojai‘...

...neradytos taisyklés:

»Ivarka pagal nutyléjimg buvo tokia - balius balium, o kitos dienos ryte
visi darbe laiku turi buti. [...] Atsimenu J. servise ryte skaniai miegantj kédéje
jsitaisiusj po kazkokio miisy renginio...

»Daug kas klausia: ,,Ir kada jis dirbat”. Patikékit, visq kitg laikg - dir-
bam. Ir netgi uzdirbam!“

...priimami sprendimai:

»Paskutinis pokalbis (jis, berods, buvo Sestas — su Zbignevu). Apie daug
kg pakalbéjom ir stai Zbignevas sako: ,Tai laukiam ateinant pas mus dirbti*.
O as: ,,0i, nesitikéjau jau Siandien tokio sprendimo isgirsti, maniau, dar visi
pasitarsit, o tada nuspresit...“ O Zbignevas: ,,1ai kas gi daugiau gali nuspresti,
jeigu ne as... ©¢

...kas budinga darbo atmosferai:

»Mano istorija su ,,Blue Bridge® persipyné 2004 m. pavasarj. [...] Atéjau
is didelés jmoneés, kurioje dirbo apie 5000 darbuotojy. Almos duomenimis,
buvau 90-desimt kazkelintas. Jau pirmosiomis dienomis tapo aisku, kad $i
»maza“ kompanija savo branda ir darbo kultira prilygsta didelei kompani-
jai. Tatiau nuostabiausia buvo tai, kad joje dar ilgai buvo juntama mazos
kompanijos dvasia. Ji pasireiské visur — kiekvieno darbuotojo darbe, jmonés
Sventése ir renginiuose, poziiryje j klientq, lankstume.

LVis délto geriausia, kas yra miisy kompanijoje — tai ZMONES - tokie
jvairis ir tokie ryskiis. [...]Jmano komanda yra pirmiausias stimulas, dél kurio
kasdien noriai ateinu, kiekvienas jy skirtingas, jdomus ir branginamas. Gera
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atmosfera mums leidzZia pildyti klienty litkescius, pasitikéti kolegomis bei gim-
ti tokiems projektams kaip instaliacijos, gélynai ar akvariumas, BB knyga ir
BBbandas.“

Knygos skaitytojai taip pat supazindinami su ritualais:

»Kiekvienos darbo dienos rytas ypatingas. Su butinais ritualais. Pir-
miausia — tai puodelis kavos ir laikrastis. Pranesimas ,,all at BB kas $ian-
dien pramiegojo. Ir, Zinoma, nepaliaujamas ,,labas rytas“. Pagal kai kuriuos
darbuotojus gali tikrinti laikrodj ryte, pagal kai kuriuos po darbo.”

...su Sventémis:

»Pradéjusi ¢ia dirbti patekau j tokig kompanijg, kurioje jauciuosi ypa-
tingai gerai: pasitikéjimas, nuoSirdumas ir malonus bendravimas is kiekvieno
sutikto. Ir prasidéjo... Per pirmqg darbo ménesj BB buvo (skaiciaus jau nepri-
siminsiu:) gimtadieniai, iSéjimai atostogauti, sugriZimai po atostogy, sugrjzi-
mai is komandiruociy, naujoky balius, penktadieniniai mergaiciy pasisédéji-
mai, ir visam tam galo nematyti... Cia Zmoneés ne tik dirba, bet ir linksminasi,
o gal atvirks¢iai ©.°

»O kur dar skyriaus ,,cementovkeé; pardavéjy ir konsultanty ,, suartéjimo“
renginys, Patirties diena, Boso diena, kolegy gimtadieniai, atostogy jspudziai,
projekty pradéjimai ir uzbaigimai, prisirasymai, isleistuveés, penktadieniai...”

»Kita diena ,,Blue Bridge®: vaiky diena. MaZi pirstukai, didelés kuklios
akys - tarsi sumazinti kolegos aplinkui ima vaikscioti, net is eisenos galima
atpazinti, kuris kolega ,,béga“

...su budais, kaip sprendziami konfliktai:
»Krepsinis. Inicijavau komandos sukiirimg, kurios atsiradimas, manau, su-
griove sienas tarp pardavéjy ir projektininky. Daug varzyby, daug gery emocijy.

Knygoje fiksuojama bendra istorija:

»Naujoky prisirasymas - ,,darbo Zmoniy“ Sventé. Vilniaus centre, su dar-
biniais ritbais, statybininko Salmu, apsivarsciusi replémis Zygiuoju su BB minia
ir bliaunu j ruporq ,,BB darbinyky“ daing ,,drgsiai, draugai, koja kojon...";

»[...] baidariy Zygis su BB Merkiu. Alkanas Zbignevas. Lauros dievis-
kas dainavimas po Zvaigzdétu dangum. Na, ir krikstynos Merkio pakrantés

dumble...
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Tame paciame knygos skyriuje - ,,Patarimai i$ ,,Blue Bridge® patirties®
Jie pateikti ijmonéje vyraujanciu $maiksciu kalbos stiliumi ir sékmingai at-
lieka dvi funkcijas: leidZia patarimus skaitantiems naujokams vienu metu ir
integruotis, ir greic¢iau adaptuotis. Toliau pacituoti jrasai rodo, kad nesudé-
tingais budais galima perteikti daugybe informacijos apie tai, kokios prak-
tikos ir ritualai jmonéje nusistovéje, ko tikimasi i§ kiekvieno ir kas laukia ty,
kurie nepaisys nerasyty taisykliy:

»Kaip susipaZinti su kolegomis? Prisijungti prie minios bendradarbiy,
einanciy viena kryptimi, atsistoti j eile, pabuciuoti gimtadienio proga, po to,
suzinoti vardg.“

»Netinkamiausios vietos konfidencialiam susitikimui: PizzaJazz, Dou-
bleCoffee ir Auksinis feniksas - ¢ia visada sutiksi bent 10 proc. kolegy.“

»Kaip motyvuoti darbuotojus anksti pradeéti darbo dieng: labai papras-
ta - neskirti automobilio parkavimo vietos vidiniame kieme. Darbuotojai,
neturintys kur parkuoti automobilio, darbe pasirodo nuo 7 val.“

Kaip jmoné gali iSspresti darbuotojy narsymo [nepriimtinuose] pusla-
piuose problemg? Atidaryti ,,public folder” -, Just for fun.

Penktas knygos skyrius ,,Apie Zbigneva“ skirtas darbuotojy mintims
apie jmonés vadova. I§ jrasy galima spresti, kad $is Zmogus yra nuosirdziai
gerbiamas, darbuotojy laikomas drauge ir charizmatisku, ir etalonu, priei-
namu, gebanciu jkvépti dirbti ir drasiai siekti tiksly, ta¢iau i§ esmés nuo jo
priklauso galutiniai sprendimai.

Beje, ne tik ,,Blue Bridge“ knygoje, bet ir kitoje vaizdo medziagoje dar-
buotojai kalba apie generalinio direktoriaus savybes. Filme, sukurtame va-
dovo gimtadienio proga, operatorius keliauja per kabinetus, darbuotojy pra-
$ydamas Zodziu arba fraze apibudinti vadova. Atsakymai — patys jvairiausi,
taciau visi teigiami, nuotaikingi, be pasaipos, perkeltiniy prasmiy ir pan. Pa-
vyzdziui, sakoma, kad direktorius yra kantrus, smalsus, $maikstus, atkaklus,
karybiskas, tolerantiskas, savas, pasitikintis, tesintis Zodj, ryztingas, ekstre-
malus, diplomatiskas, modernus, altruistas, teisingas, linksmas, paprastas,
geras strategas, jautrus, geras zaidéjas ir t. t. Suprantama, proginiame filme
nebuty galima tikétis ko nors visiskai priesingo, ta¢iau tai, kad kai kurie api-
badinimai kartojasi net po keleta karty, pvz., ,savas®, rodo, kad kiréjy tikslas
nebuvo filma rezisuoti, iSkarpyti, o pakalbinti kiekvieng biuro darbuotoja,
leisti perduoti asmeninj sveikinima. Kita vertus, taip siun¢iama zinia ir j$ak-
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nijama bendra nuomoné, kokj jmonés jkiréja reikéty matyti, ir apskritai -
kokios Zmogiskosios savybés yra vertingos, geros ir priimtinos. Kuriant orga-
nizacijos herojaus portreta, stiprinama organizaciné kultara - formuojamos
bendros vertybés, nuostatos, prielaidos interpretuoti regimybe.

Akivaizdu, kad jmonei budingas paternalizmas, ta¢iau netikéta, ko-
kiu stiliumi jis ¢ia ve$i. Organizacinés elgsenos literatroje teigiama, kad
paternalizmas lemia darbuotojy konkurencija, susiskaldyma, siekj jtikti
auksciausia galig turin¢iam vadovui jrodinéjant, kad kiti kolegos maziau
verti. Taciau ,,Blue Bridge® atvejis rodo kg kita, nors veikia tiksliai pagal §j
désnj: darbuotojai siekia jtikti vadovui, nes mato ir grei¢iausiai patiria, kad
uz vadovo (-y) pageidaujama elgesj bei reiSkiamas atitinkamas nuostatas
bus jvertinti teigiamai. Kita vertus, darbuotojai vadovybés nuosekliai ir
jvairiais kanalais mokomi, kad tarpusavyje turi ne konkuruoti, o bendra-
darbiauti, kad sveikintinas tik tas laiméjimas, kuris nutiesia tiltg ateities
laiméjimams.

Paternalizmui budingas veidrodzio efektas: darbuotojai siekia buti
panasus j tg, nuo kurio priklauso. ,,Blue Bridge® atveju darbuotojai mato
emociskai brandy, socialiai atsakinga, auksty elgesio standarty besilaikantj
Zzmogy ir siekia bati panasus j jj. Suprantama, be viso kito, organizacijos
lyderio vadybinés kompetencijos - komunikavimas, delegavimas, jsiparei-
gojimo skatinimas bei strateginiai gebéjimai (tai jrodo sékminga bendrovés
plétra) taip pat nepalieka abejoniy ir didina jo autoriteta.

Siekdama organizacijoje jtvirtinti pamatines vertybes, kryptingai dir-
ba visa vadovybé. Pavyzdziui, personalo vadové ,,Blue Bridge“ knygoje taip
isdésto savo santykj su atstovaujama jmone:

»Kas man yra ,Blue Bridge“? Man ,,Blue Bridge® - tai, visy pirma, Cia
dirbantys ZMONES [...], tai - KULTURA, kuri yra pamatas viskam - dar-
bui, bendravimui, sventéms, linksmybéms. Nors Zmonés kompanijoje keiciasi,
taciau esminiai dalykai islieka“

Autoriteta asmeninémis savybémis uZsitarnauja ir kiti vadovai. Stai ka
apie finansy direktoriy sako vienas i§ darbuotojy, prisimindamas savo pir-
muosius metus bendrovéje:

»Pirmos Velykos ,, Blue Bridge. Tiksliau - ,, Blue Bridge* susibégimas penk-
tadienj pries jas. Vaau! Jokie girdéti kunigy pamokslai neprilygsta Daliaus lin-
kéjimams ir mintims apie prisikélimq ir atleidimg...“
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Vadovybés autoritetas stiprinamas ir neformaliais kanalais. Pavyzdziui,
kelionéje j jmonés renginio vieta darbuotojus vezantj uzsakyta autobusa
vairuoja vienas i$ ,,Blue Bridge“ kairusiy bendraminciy, skyriaus vadovas.
Ka gi toks pasirinkimas sako darbuotojams? Kad visi darbuotojai jmonéje
lygiis, nesvarbu, kokias pareigas eina, kad darbuotojai neprivalo tarnauti
vadovams, kad vadovai nesiekia didesnés gerovés nei kiti darbuotojai ir kad
ripinasi darbuotojais. Taigi vadovas sékmingai panaudoja asmeninio pa-
vyzdzio galig organizacijos vertybéms jtvirtinti.

Kitame jmonés knygos skyriuje ,,Blue Bridge® at night“ daugiausia surink-
tos nuotraukos i$ $venciy, tac¢iau galima pamatyti jamzinty darbo nakty — jmo-
nei labai svarbu laiku jvykdyti savo jsipareigojimus klientams, todél pasitaiko
atvejy, kai darbuotojams tenka aukoti valandas po darbo. I[monés vadovybés
poziarj i darbuotojy pasiaukojima rodo pastangos jvairiausiais badais, palai-
kyti darbuotojy jégas bei darbo dvasig, pavyzdziui, i biurg uzsakoma maisto.

»Blue Bridge“ knygoje taip pat kaupiami i§ jmoneés i$einanciy bei buvu-
siy darbuotojy pamgstymai, pasvarstymai, prisiminimai. Siy Zmoniy jragai
kuria kur kas pla¢iau suvokiamos bendrystés pojutj, bendruomeniskuma:
zmogus laisvas rinktis darboviete, racionaliai reaguoti j aplinkybes, ir dél to,
kad iSeina i$§ jmonés, nesmerkiamas, neatribojamas nuo kolektyvo, jis pa-
lydimas, kvie¢iamas palikti dar vieng savo pédsaka jmonés istorijoje, be to,
issakyti pasitlymus, pamokymus, kritikg ir palinkéjimus. Ir tai toliaregiska,
nes Lietuvos rinka nedidelé, srities specialistai butinai joje susitinka vel.

Keletas minc¢iy i§ knygos skyriaus ,,ExBB apie ,,Blue Bridge™:

» [...] Kokybés sistema. Cia mano nuomoné skiriasi j dvi dalis. Viena sako,
kad tai vienas pragmatiskiausiy kokybés sistemos diegimy. I$ kitos pusés, isei-
nant i$ ,Blue Bridge’; proceduiry skaicius, kuriy reikéjo laikytis, jau ggsdino
(turbiit apie 20).

»[...] Klienty vadyba. Manau, kad Sioje srityje ,,Blue Bridge“ yra viena
is geriausiy, o gal ir pati geriausia kompanija. Kas jdomu, kad tai tesiasi visg
»Blue Bridge® gyvavimg.“

JVertybés, kurios neisrasytos, o tos, kurios tyliai vaikscioja kompanijos
viduje, palaikomos vadovybeés ir nesiojamos kiekvieno darbuotojo. Geriausios
kloties! Tikiuosi, keliai dar susikirs!“

Knygos dalis ,,Poezija“ salyginai sudaro pauze tarp pirmyjy knygos
daliy ir paskutinés. Cia sukaupti sveikinimy ir jmonés renginiams skirty
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dainy tekstai, darbuotojy ir vadovy sukurti per netrumpg jmonés istori-
ja. Vieni $maikstuas, kiti — atspindintys patirtis, nepretenduojantys j Zodzio
meno kategorija.

Ir vis délto tai, kad ,,Blue Bridge® tikslas néra rapintis tik darbuotojy
gerove ir emociniu pasitenkinimu, vienareik§miskai primena knygos da-
lis pavadinta ,,Klientai apie ,,Blue Bridge“ Klienty atsiliepimai riipestingai
kaupiami, $ioje dalyje palikta daugiausia vietos ateities jrasams. Zymimos
atsiliepimy datos ir jmoniy pavadinimai. Jrasy ypa¢ daug. Simboliska, jog
$i dalis — paskutiné knygos dalis. Ji tarsi vainikuoja visa, kas parasyta ir
pavaizduota iki tol. Ankstesnés knygos dalys netikétai atsiveria tarsi kelias j
pasiekimus. Klienty atsiliepimai, gauti i§ atgalinio rysio ankety ir projekty
ataskaity - tai liudijimas, kokia yra bendrové klienty akimis:

»Darbuotojy kompetencija, operatyvus reagavimas j problemg, labai
malonus aptarnavimas.“ - V] Lietuvos probavimo rimai

»Greita reakcija j kiekvieng iskilusj klausimg, problemg.“ - UAB ,VRS
Grupé®

~Kompetencija. Galite biiti pavyzdziu kitiems.“ - Lietuvos Respublikos
zemeés ukio ministerija

»Atsakingumu, Profesionalumu.“ - V] Registry centras

»Normaliu démesiu klientui. Noru dirbti.“ - UAB Maxima LT

»Puiku, viskas daroma profesionaliai. Tik misy specialisty poreikiai
buvo pernelyg specifiniai. Taciau vadybininkai ir su Siuo uzdaviniu stebétinai
gerai susidorojo.“ — V] Teisinés informacijos centras

»Démesys klientui, aptarnavimo kokybé.“ - AB ,,Snaigé"

»Auksta darbuotojy kompetencija, mandagumas, geranoriskumas.” -
DNB Nord bank

»Blue Bridge“ isiskiria kokybisku ir punktualiu aptarnavimu.“ - AB Ven-
tus-Nafta

»Dar geresnio aptarnavimo neteko turéti, greitai, operatyviai reaguoja-
te.“ - Vilniaus 2-asis apylinkés teismas

Imonés pasitelkty tyrimy bendroviy oficialios apklausos rodo, kad
96 proc. ,,Blue Bridge® klienty yra patenkinti Sios bendrovés darbu. Nepri-
klausomi tyrimai svarbas, nes didina darbuotojy pasitikéjimg vadovybés zo-
dziais ir veiksmais, t. y. leidzia jsitikinti, jog organizacijos subjektyvus vidinis
ir objektyvus isorinis vertinimas sutampa. Si priemoné taip pat padeda kurti
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jmonés reputacija. Tyrimais jrodyta, kad darbuotojy nuomoné apie organiza-
cijg gana artimai atspindi klienty ir visuomenés nuomone. Darbuotojai $iame
kontekste atlieka dvigubg funkcija: kuria paslaugas / verte, dél kuriy klientai
iSreigkia savo pasitenkinimg (arba galéty iSreiksti nepasitenkinima) ir vaidina
organizacijos ambasadoriy vaidmenj, savo asmeniniais kanalais skleisdami
zinig, kokia organizacija yra, ko galima i jos tikétis ir kiek pasitikéti.

Apibendrinant galima teigti, kad ,,Blue Bridge® knygoje galime rasti
visa, kas apibiidina organizacijos kulttira: istorijg, ritualus, herojus, ceremo-
nijas, pasakojimus ir siektinas vertybes. ISmintingai pasirinkta informacijos
perdavimo forma: zZodiné ir vaizdiné. Knyga laisvai prieinama kiekvienam
darbuotojui, o naujokai specialiai kvie¢iami su ja susipazinti.

Buvusiy bendrovés darbuotojy nuomoné apie,Blue Bridge”

Atliekant ,,Blue Bridge® organizacinés kultiros bruozy analize, buvo
siekiama i$siai$kinti, kaip bendrove vertina jos buve darbuotojai. Daryta
prielaida, kad asmenys, kuriuos su aptariama bendrove sieja praeitis, pa-
teiks vertinimus, kurie atspindés organizacijos vidaus vaizdg ,i$ iSorés®
Manyta, kad esami bendrovés darbuotojai, veikiami stiprios organizacinés
kultaros, pateiks homogeniska nuomone, todél atlikti esamy darbuotojy
anketavimg netikslinga.

Organizuojant buvusiy organizacijos darbuotojy interviu keltas tikslas
gauti atsakymus i keturis klausimus:

- Ar egzistuojanti ,,Blue Bridge® organizaciné kultira deklaratyvi?

- Ar egzistuojanti ,,Blue Bridge® organizaciné kultara veiksminga?

- Koks ,,Blue Bridge“ organizacinés kultaros poveikis darbuotojy lo-

jalumui?

- Koks organizacijos auk$ciausiosios vadovybés ir buvusiy darbuoto-
ju pozitriy j bendrovés organizacing kultiirg bei vadybg organiza-
cijoje santykis?

Sio interviu metu nesiekta surinkti objektyvios arba i$samios infor-
macijos bei naujy duomeny, o tik palyginti oficialiai organizacijos vadovy-
bés transliuojamg pozitirj ir organizacijoje dirbusiy asmeny pozitirj j tyrimo
objekta. Taip pat buvo suprantama, kad buvusieji darbuotojai gali i$sakyti
labai $aligkas, kategoriskas nuomones - nelygu dél kokiy priezasc¢iy atsisvei-
kino su bendrove ir kokius jausmus organizacijos atzvilgiu i$gyvena iki $iol.
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Prasymas dalyvauti tyrime i$siystas elektroniniu pastu, taikant tinklinj
platinimo metodg. Interviu duomenims pateikti duotos 3 dienos. Supran-
tama, toks trumpas laikotarpis apribojo kai kuriy dalyviy galimybes skirti
laiko apklausai dél turimo uzimtumo, taciau, kita vertus, sutelké tuos po-
tencialius respondentus, kurie pasizymi aiskia ir aktyvia pozicija buvusios
organizacijos atzvilgiu. Interviu dalyvavo septyni respondentai. Jie i§sake
nuomone apie ,,Blue Bridge® organizacine kultarg, paminéjo organizacinés
kultiiros bei vadybos problemas.

Kalbant apie apklausos rezultatus reikia pabrézti, kad principiniy skir-
tumy neaptikta tarp to, kokius OK tikslus ir bruozus deklaruoja bendrovés
vadovybé ir buve organizacijos darbuotojai:

Ex-BB 1: ,,BB viduje vyravo Silta ir draugiska atmosfera. Vadovybé sg-
moningai ripinosi, kad vidiné atmosfera buty bitent tokia. Organizacija
turéjo sistemq kaip priimti naujus darbuotojus, jlieti juos j kolektyvg, megz-
ti neformalius santykius ir pan. Tiesa, padalinys, kuriame as dirbau, matyt
buvo vienas ,,Sal¢iausiy.“

Ex-BB 2: , Inovatyvumas. <...> Profesionalumas ir mokéjimas dziaugtis
pasiekimais. Galimybés mokytis ir tobuléti.“

Ex-BB 3: ,Jei reikty jg [kultura] apibadinti keliais ZodZiais, tai jie biity
tokie: pasitikéjimas savimi, energingumas, atvirumas. Manau, kad Sitoks api-
budinimas tinka tiek ZNG [Zbignevui), tiek BB.*

Ex-BB 4: ,,Ypac silti santykiai tarp darbuotojy. Atvira atmosfera.”

Ex-BB 6: ,,Viskas kaip ir tvarkoje su ta kompanija, su Zmonémis elgési
gerai, nemazai skyré jy lygiui palaikyti. <...>Lietuvoj [tarp IT jmoniy] auks-
tumoje, kompanija turinti savo veidg.“

Ex-BB 7:,,ISskirtinis ,, Blue Bridge® kultiiros bruoZas yra atviras bendra-
vimas jmonés viduje.

Buve bendrovés darbuotojai labiausiai pabrézia jmonés jkiaréjo vaid-
menj ir jnasy j organizacija tokig, kokia ji yra:

Ex-BB 3:,,Mano nuomone, BB kultiirg suformavo Zbignevas Gulbinovi-
Cius savo kaip asmenybés pavyzdZiu.©

Ex-BB 5: ,,BB laikosi ant Zbignevo.
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Ex-BB 7: ,Didziausig indélj Sios atviros bendravimui atmosferos puo-
seléjimui jnesé jmonés vadovas Zbignevas. Jis pats atvirai bendraudavo su
darbuotojais, todél visada galédavai issipasakoti apie problemas padarytas
klaidas ir nesékmes.

Respondenty mintys atskleidzia, kad darbuotojams asmeniskai rapéjo
jmoneés rezultatai ir problemos, trukdancios juos pagerinti:

Ex-BB 1: ,Kompanija turéjo daug aukstos kvalifikacijos gana siaurai
specializuoty ir sertifikuoty specialisty - techniky, pardavéjy, rysiy su klien-
tais mezgéjy ir palaikytojy ir pan. Tuo metu BB sunkiai sekési rengti ir jgy-
vendinti sudétingesnius integruotus projektus. Tiesiog nebuvo apie tai pagal-
vota, nebuvo tokiy atsakomybiy, pareigybiy, kurios turéty reikiamgq atsako-
mybe ir patirtj. Sudétingesni projektai atrodé liidnai, bet smulkesni projektai
ir visokie pardavimai buvo jvykdomi tikrai neblogai.“

Ex-BB 6: ,<...> neretai projektai biidavo popieriniai ir pritempiami ne
dél reikalingumo, o dél vadybininky sugebéjimy parduoti.”

Prisimintina, kad, pasak organizacijos vadovybés, ,,Blue Bridge® orga-
nizacinei kultarai budingas darbuotojy jtraukimas j sprendimus, skatini-
mas drauge spresti visas jmonés problemas. Sj bruozg iliustruoja respon-
dento komentaras:

Ex-BB 7: ,Kaip pavyzdj atviro vadovo bendravimo su pavaldiniais galiu
pateikti atvejj, kai tapo Zinoma jog strateginj ,Blue Bridge® partnerj Compagq
jsigijo Hewlett Packard, Zbignevas surinko visus darbuotojus ir pasidalino
savo mintimis ir susiripinimu dél esamos situacijos, tuo biidu ir pakviesda-
mas mus diskusijai.“

I$ respondenty atsiliepimy galima spresti, kad ,,Blue Bridge“ organi-
zacijos kultara yra stipri, paveiki, nedeklaratyvi. Be to, teigiami atsiliepimai
nestokoja teigiamy emocijy. Tai rodo, kad $i kultara formuoja ilgalaikj prie-
raiSuma ir stiprina lojaluma organizacijai:

Ex-BB 1: ,Vadovai buvo gana iSmintingi (tikrai ne idealiis :). Mano gal-
va, jie gana gerai iSanalizuodavo didelg dalj kompanijai svarbiy klausimy,
priimdavo konkrecius sprendimus ir pasiripindavo jy jgyvendinimu. Badavo
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imamasi ir sudétingy, strateginiy klausimy. Esu mates, kaip buvo nuspresta
nieko nekeisti, kai po ilgy svarstymy nebuvo rastas geras sprendimas. Kitur
buty kazkg pribire ir sugriove.

Ex-BB 3: ,,Bendrgja prasme Sis [Blue Bridge organizacinés kultiiros]
apibiidinimas yra labai pozityvus, todél taip ir vertinu BB kultirg. IS kitos
pusés, Siy apibudinimy ekstremumai nebutinai turi teigiamgq prasme, todél ir
BB atveju ne viskas visada buvo pozityvu. Bet kuriuo atveju, BB gali didZiuo-
tis tuo, kad ji tikrai turi ,,kultiirg’, kuri yra viena is jos isskirtinumy rinkoje.
Siandien man BB reiskia kompanijg, kurioje galéjau augti ir mokytis.

Ex-BB 4: ,Galédavome pasitikéti auks¢iausia vadovybe.. <...> kreipda-
vomeés visi j vieni kitus ir j vadovus, ir j Zbignevg vardais ir ,tu®. <...> ne taip
kaip kitur, kad vadovas ateina j baliy, trumpai pabina ir nusiplauna. BB
vadovai is tikryjy dalyvaudavo. Zbigas neiseidavo, kol paskutinis is [dalyviy]
nenueidavo j savo kambarj.

Ex-BB 4: , Kasdien jautiesi fun...”

Ex-BB 7: ,Blue Bridge“ jmoneés kultira ir asmeninis vadovo bendravi-
mas man isliks kaip pavyzdys ar siekiamybé, deja, kazko panasaus neteko
sutikti nei Lietuvos, nei tarptautinése jmonése.

Kai kurie komentarai jtikina, kad buve darbuotojai nesijaucia visiskai
atsiskyre nuo organizacijos ir juo labiau — nejaucia nusivylimo, priesiskumo
vieni kitiems arba organizacijai:

Ex-BB 6: ,<...> dar ir dabar kartais alaus pageriam su ex BB darbuoto-
jais, apsikeiciam nuomoném apie darbo specifikg.

»Blue Bridge“ personalo politikoje i§sakoma galimybé darbuotojams
laisvai pasitraukti i§ bendrovés, o paskui ir vél sugrjzti. Personalo vadové
nuomone $iuo klausimu i$sakeé taip: ,Nori ateini, nori iSeini, nori - vél su-
grizti®. Faktas tas, kad pastaraisiais ekonominés krizés metais pasitaiké net
keletas atvejy, kai pas konkurentus dél didesnio atlyginimo i$éje darbuo-
tojai griZo i »,Blue Bridge®. Respondenty ZodzZiai patvirtina, kad sugrjzimo
galimybé yra reali:

Ex-BB 5: ,,Daugiau gerai buvo, negu nelabai. Nenoriu nieko sakyt. Gali
bati, kad dar teks i$ to paties Sulinio gert ©.“



11 DALIS
3 SKYRIUS. Korporacija,Blue Bridge": organizacinés kultaros galia kuriant vertingg partneryste

Atsakant j ketvirtajj klausimg, kelta tyrimo metu, pastebima nuomoniy
takoskyra tarpiniy vadovybés grandziy kompetencijy atzvilgiu: nors ,,Blue
Bridge“ auks$ciausia vadovybé skiria daug pastangy vadovy atrankai ir ug-
dymui, labai gerai vertina tarpiniy vadovy kompetencijas ir tiki jy rodomo
elgesio pastovumu, interviu rezultatai sako ka kita. Trys i$ $e$iy respondenty
paminéjo, kad skyriy vadovy elgesio dvilypumas yra reik$minga yda kalbant
apie ,,Blue Bridge® organizacijos vidaus vadyba. Jy manymu, bendrovés va-
dovybei reikéty ryztingiau elgtis su skyriy vadovais, kai jy elgsena arba bend-
ravimo budas ima trukdyti specialistams visg savo démesj skirti darbui, o
ne santykiy problemoms, psichologinei savigynai ir pan. Komentarai byloja:

Ex-BB 4: , Bliube galédavai problemas issakyti ir palikti vadovui, bet
naujas vadovas pats tapo problema. Ten tarpiniai vadovai sukuria apsunkin-
tus santykius. Bet Bliubas nesiméto Zzmonémis. Vis tiki, kad pasikeis. <...> ©

Ex-BB 5:,,BB laikosi ant Zbignevo. Cia jo nuopelnas ir pavyzdys. Jis toks
Zmogus. Bet ne visi [vadovai] tokie.“

Taip pat i$sakoma nuomongé, kad kai kurios specialisty grupés yra la-
biau branginamos nei kitos:

Ex-BB 2: ,,Pernelyg didelis pardavéjy vertinimas ir (kartais) per didelé
jy arogancija®.

Apibendrinant pazymétina, kad buvusiy tiriamosios bendrovés dar-
buotojy apklausa neparod¢, jog ,,Blue Bridge“ plétojama kultira buty dek-
laratyvi. Priesingai, tyrimas patvirtino, kad ji pozityviai veiksminga, daran-
ti ilgalaikj poveikj darbuotojy teigiamam pozitiriui j organizacijos tikslus,
vertybes ir veiklg. Svarbu tai, kad auksciausios vadovybés formuojama ir
perduodama kultara darbuotojy apibiidinama panasiomis kategorijomis
net ir tuomet, kai Sie pasitraukia i§ organizacijos kultarinés terpés. Tai
neabejotinai didelis bendrovés auksciausios vadovybés nuopelnas ir sék-
mingai pasirinkty kultaros sklaidos praktiniy priemoniy jrodymas.

Pabaiga

Pasak bendrovés jkiiréjo ir generalinio vadovo Zbignevo Gulbinovi-
Ciaus, tikéjimas savimi, zodzio laikymasis ir pasitikéjimas kitais uztikrino
galimybe bendrovei augti ir pléstis. Kalbédamas apie bendrovés istorija
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jis teigia, kad visi laiméjimai - darbuotojy nuopelnas. Bendrovés vadovas
sako, kad: ,,Blue Bridge sékme pasieké komanda, a$ jiems tiesiog netruk-
dziau® Jis taip pat jsitikines, kad plétoti verslg padéjo keletas dalyky, butent:
aplinkybés (IT eros pradzia Lietuvoje), tinkamai iSsikeltas esminis tikslas
(plétoti kokybiskas paslaugas) ir vakarietiS$kas pozitiris j versluma. Pastara-
sis aspektas ypac vertas démesio, nes verslumas, pasak ,,Blue Bridge“ vado-
vo, skirtingai suvokiamas Lietuvoje ir Vakary pasaulyje. Vakaruose versliu
laikomas Zmogus, kuris savo organizuota veikla maksimizuoja naudg vi-
suomenei (per darbo vietas, kuriose Zmonés jauciasi gerai, ir per naudinga
bei kokybiska produkta). Deja, Lietuvoje verslumas dazniau suvokiamas
kaip asmeninés naudos maksimizavimas. Z. Gulbinovicius apgailestauja,
jog pas mus dar silpnai suvokiama, kad saziningas naudos dalijimasis be
kity pranasumy yra... pelningas.

Bendrové savo tinklapyje skelbia, kad $iandien ,,Blue Bridge Baltic“ -
viena didziausiy Lietuvos IT jmoniy grupiy, jungianti antrines jmones:
»Blue Bridge®, ,,Blue Bridge Bond, ,,Blue Bridge Code® ir ,,Team Gate®. Siuo
metu jmoniy grupéje dirba 180 jvairiy sric¢iy specialisty. 2011 m. ,,Blue
Bridge® imoniy grupés apyvarta sieké 80,1 mln. Lt*

»Blue Bridge“ siilo duomeny centry infrastruktaros, IT infrastrukta-
ros valdymo, kompiuteriniy tinkly bei IT apsaugos sprendimus dideléms
verslo bei valstybinéms organizacijoms. 2010 m. viena pirmyjy Lietuvoje
»Blue Bridge“ i§ nuosavo duomeny centro pradéjo teikti debesy kompiu-
terijos paslaugas. ,,Blue Bridge Bond® teikia dinamines IT paslaugas, kuriy
koncepcija - IT kaip paslauga, t. y. dalis ar visa IT infrastruktara bei progra-
miné jranga teikiama kaip paslauga (angl. laaS, SaaS) pagal kliento porei-
kj: funkcionalumg, apimtj ir terminus. Paslaugy teikimo modelis daugiau
orientuotas j smulky ir vidutinj versla. ,,Blue Bridge Code“ kuria programi-
nius sprendimus. Pagrindinés veiklos sritys — unikaliy programiniy spren-
dimy karimas, tipiniy veiklos procesy valdymo sistemy diegimas, elektro-
niniy paslaugy portaly kiirimas ir tobulinimas bei veiklai kritiniy progra-
miniy sprendimy priezitira ir vystymas. Sprendimy uzsakovai: didziosios,
vidutinés ir mazosios verslo jmonés bei valstybinés jstaigos. ,Team Gate“
teikia bendradarbiavimo erdvés paslaugg ,teamgate®

Visos jmonés pagal veiklos specifikg teikia paslaugas, paremtas debe-
sy kompiuterijos principais. Tad klienty poreikiai gali bati jgyvendinami,
pateikiant IT kaip paslaugg i§ vieny ranky - jmoniy grupés ,,Blue Bridge®


http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge/
http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge_bond
http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge_code
http://www.teamgate.com/
http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge/sprendimai_ir_paslaugos/
http://dc.bluebridge.lt/
http://dc.bluebridge.lt/
http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge_bond/sprendimai_ir_paslaugos
http://www.bluebridge.lt/lt/blue_bridge_code/sprendimai_ir_paslaugos
http://www.teamgate.com/apie/

11 DALIS
3 SKYRIUS. Korporacija,Blue Bridge": organizacinés kultaros galia kuriant vertingg partneryste

Bendrovés isskirtinumu jos vadovas jvardija tai, kad visoje ,Blue
Bridge® jmoniy grupéje ir toliau veikia vieninga organizacijos kultira, dar-
bo principai, personalo valdymo politika (Informaciniy technologijy...,
6 p). Suprantama, tarpusavyje bendrovés antrinés jmonés savo organizaci-
nés kultiiros niuansais $iek tiek skiriasi, taciau jas vienijancios vertybés is-
lieka. Taip pat iSlaikoma ir bendra personalo atrankos, vertinimo, tobulini-
mo ir atlyginimo sistema. Kaip ir anksciau, daug démesio skiriama vadovy
bendrosioms ir vadovavimo kompetencijoms ugdyti, nes ir toliau manoma,
kad pirmoji ir svarbiausioji vadovo uzduotis yra jkvépti savo darbuotojus
ir padéti jiems jveikti kilusius sunkumus - ir darbo, ir (kiek organizacija
pajégi) asmeninius, jei jie sudaro trukdzius atsiduoti darbui.

ISvados

UAB ,,Blue Bridge® organizacinés kultairos atvejo analizé parodé, kad:

1. strategiskai apmastyta, visuose procesuose suderinta, aktyviai bei
sistemingai jgyvendinama ir organizacijos vadovybés bendrai re-
miama personalo politika yra veiksmingas biidas jtvirtinti stiprig ir
veiksmingg organizacine kultara;

2. stipri, sveika, klano ir adhokratijos tipy derinio pagrindu sukurta
organizaciné kulttira daro reik§mingg jtaka skatinant inovatyvuma
visose veiklos ir valdymo grandyse ir padeda uzsitikrinti ilgalaikj
konkurencinguma;

3. skaidrumu, atvirumu, pagarba ir saziningumu paremta organi-
zaciné kultara turi ilgalaikj poveikj teigiamam darbuotojy pozia-
riui j organizacijos tikslus, vertybes ir veikla. Be to, tokia kultira
formuoja darbuotojy lojaluma, kuris menkai susilpnéja net jiems
i$éjus i$ darbovietés. Tai neabejotinai prisideda prie organizacijos
teigiamos reputacijos kiirimo iSorinéje aplinkoje;

4. organizacijos vadovybés puoseléjamy vertybiy bei nuostaty ir jy
elgsenos suderinamumas, kitaip tariant, auksta vadovy moralé ir
pavyzdys, yra esminis veiksnys, stiprinantis darbuotojy atsidavima
ir jsipareigojima organizacijos tikslams;

5. nuolatinis vertybiy skleidimas / skelbimas jvairiais komunikacijos
kanalais ir nuoseklus esminiy principy laikymasis visuose hierar-
chijos lygmenyse bei organizacijos vadybos srityse yra labai svarbus
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kultaros paveikumo pozitriu. Organizuojant komunikacijos pro-
cesg pabréztinas artimas, asmeninis ry8ys su Zinios gavéju (darbuo-
toju, vadovu) bei jam suprantama ir j jo veiklos ruting integruota
pranes$imo forma.

Taip pat svarbu atkeipti démesj, kad tirtosios bendrovés sprendimai

organizacinés kultiiros plétros atzvilgiu pagristi organizacijy vadybos si-
lomais teoriniais principais. Tai leidzia teigti, kad teorijos ir praktikos ato-
tritkis ne visada egzistuoja, bei patvirtina, kad teorinés rekomendacijos
yra vertingos ir paveikios jas taikant nuosekliai, sistemingai ir ilgq laikg.
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4 SKYRIUS
Naujas poziuris j vadovavima:
koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

Nieko negali Zmogaus
iSmokyti - tik gali padéti
jam atrasti tai savyje.

Galiléjas Galiléjus

Nagrinéjant zmoniy i$tekliy valdymo galimybes XXI amziaus konteks-
te labai svarbu atkreipti démesj j $iuolaikinei visuomenei aktualius koncep-
tus — kintanc¢ig motyvacijos sistemg, formalaus ir neformalaus mokymo(si)
galimybes, santykio su darbuotojais kokybe, vidine organizacijos kultiirs, jos
klimatg. Kintant organizacijy valdymo struktaroms, didéjant migracijai, jau-
niems, perspektyviems specialistams atrandant lankstesnes darbo viety pa-
saulyje galimybes ir apskritai, perkeliant dauguma veikly j virtualig realybe,
neretai i$kyla bendravimo ir bendradarbiavimo, Zmoniy santykiy klausimas.

Globalizacijos procesai, sparciai besivystancios modernios informaci-
nés technologijos kelia ir organizacijoms, ir pa¢iam individui naujus prisi-
taikymo prie sparciy poky¢iy is$ukius. Kintantis verslas ir jvairis politiniai,
vadybiniai, ekonominiai, socialiniai, kultariniai, ekologiniai procesai ska-
tina poreikj nuolat atnaujinti zinias ir nei$vengiamai turi jtakos naujoms
visuomenés kompetencijoms ir pasauléziarai formuotis. Batinybé kurti ge-
resnj suderintg asmeninj ir profesinj gyvenimga kyla i$ paties individo inte-
resy ir poreikiy, organizacijoms - i$ didesnio darbuotojy produktyvumo ir
efektyvumo siekio, socialinés atsakomybés tendencijy ar net mados.

Taciau egzistuojancios problemos vadybos, ekonomikos, politikos,
kultarinése ir kitose srityse, spartas pokyciai atskleidzia, jog ne visiems yra
sudaromos galimybés lanksc¢iai prisitaikyti prie kintancios darbo rinkos, ne
visi darbuotojai konkreciai Zino, ko siekia karjeros kelyje, ar priimtas pasi-
rinkimas tikrai yra tas, ne visi geba planuoti savo karjeros ir sékmés proce-
sus, o pasieke ganétinai aukstas pozicijas nejaucia pasitenkinimo karjera.

Analizuojant organizacijas, kaip minéta ankstesniuose skyriuose,
svarstytina, kodél vienos organizacijose geba veikti sékmingai ir pasiekti
uzsibrézty rezultaty, o kitos — ne, ir kas yra tie sékmés elementai?
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Siy problemy analizé reikalauja $iuolaikisko poZiiirio j organizacinius
procesus, naujy metody ir suvokimo, kaip valdyti Zmoniy isteklius XXI a.
organizacijose, nes senieji metodai dél skirtingo pozitrio j darbuotojus,
technologijy spartos kinta ir valdymas nebegali bati toks pat kaip anksciau,
jei siekiama produktyvumo, naSumo, darnumo ir naudos. Tad siame kon-
tekste itin pabréztinas koucingo vaidmuo, nes $iuolaikinés organizacijos
issukis yra sukurti tokig praktika, kuri leisty geriau suprasti organizacijos
ir individo darby esme, ir kartu iliustruoti dinamiska tinkla, kuriame dir-
bama, kuriama ir derinamas asmeninis gyvenimas. Kouc¢ingas pabréztinas
ir kaip viena i§ moderniy priemoniy Zmoniy iStekliams veiksmingai valdyti.
Tai pagrjsta moksliniais tyrimais ir lemia ne vienos organizacijos sékminga
egzistavima.

Sio skyriaus tikslas — iSnagrinéti kou¢ingo metoda kaip vieng i§ prie-
moniy, gerinanciy veiklos ir komunikacijos organizacijoje efektyvumg,
skatinantj bendradarbiavimg, pateikti jj kaip viena i§ galimy priemoniy
motyvuoti darbuotojus organizacijose, sudaryti galimybes vadovui ir dar-
buotojui palaikyti visavertiSkus santykius, galimybe suderinti profesinj ir
asmeninj gyvenimus. Kartu $ia analize siekiama atskleisti geraja ir veiks-
mingg tokios veiklos praktika Lietuvoje, susisteminti informacija apie ja ir
pateikti 2013 m. atlikto kokybinio tyrimo rezultatus, atskleidZiancius kou-
¢ingo taikymo galimybes ir tolesnes jo perspektyvas.

Teoriniai ir metodologiniai koucingo pagrindai

Savoka ,koucingas® (angl. coaching, pranc. coche) kildinamas XVT a. i§
vengry kalbos zodzio kocsi, rei$kianc¢io vadeliojamg transporto priemone,
vezimg (Moya, 2008), pavadintg kaimo, kuriame pirmakart buvo pagamin-
tas, vardu — Kocs (Amar, Angel, 2006).

Tarptautinéje mokslinéje literataroje savoka , koucingas“ taip pat var-
tojama beveik visomis pasaulio kalbomis, pavyzdziui, ¢eky k. — kouc, dany
k. - coaching, vokieciy k. - coaching, ispany k. — coaching, pranctcy k. - co-
aching, olandy k. - coaching, norvegy k. — coaching, rusy k. — koyuune ir t. t.

Pirmieji koudingo specialistai, manoma, buvo ryty filosofai ir antiki-
nés Graikijos atletai. Rytuose buvo susitelkiama j kovos menus, kuriuose
pabréziama ne tik fizing, bet ir psichologiné stiprybé (pvz., pirmosios jzval-
gos Sun Tzu ,Karo mene®). Vakaruose, antikinéje Graikijoje, atletai buvo
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laikomi pirmaisiais koucingo specialistais - jie, kaip ir $iuolaikiniy sporto
sri¢iy treneriai, padeda sportininkams pasiekti asmeniniy laiméjimy ne tik
juos treniruodami, bet ir moraliSkai palaikydami bei motyvuodami.
Taip pat manoma, kad Sokratas (469-399 m. pr. Kr.) buvo pirmasis kou-
¢ingo specialistas, nes jo diskusijy metodas (majeutika) pagristas ne gincu, o
klausimais siekiant pakeisti oponento mastyma arba priversti jj mastyti.
1800 m. kiles susidoméjimas gamtos mokslais — biologija, geologija, fi-
zika, kurie tuo metu buvo atskiriami nuo filosofijos studijy - skatino domé-
tis zmogaus kilme, jo mastymo galia, jvairiais pasgmonés procesais. XIX a.
viduryje smalsumas apie Zmogy suteiké prielaidg atsirasti specializuotoms
socialiniy moksly studijoms. Véliau, apie 1900 m., jos tapo psichologijos
mokslo pradmenimis (Brock, 2008).
Apie 1830-1840 m. Oksfordo universitete koucingo specialistu (kou-
¢u) buvo vadinamas déstytojas, kuris rapinasi ir padeda studentui per eg-
zaminus (Online Etymology Dictionary, 2013). Koucingas tuo metu buvo
suprantamas kaip tam tikras procesas, kurio metu individai i$ vienos situa-
cijos, kurioje jie yra, atsiduria ten, kur nori biti.
1880 m. §is terminas pirmakart pavartotas sporto srityje ir iki XX a.
pradzios buvo siejamas su sporto laiméjimais.
Tik XX a. 9 de$imtmetyje jis oficialiai pripazintas ir pradétas sékmin-
gai plétoti organizacijose. Mokslininky (pvz., V. Brock, D. Cluterbucko ir
kt.) nuomone, koucingas atsirado XX a. pabaigoje (apie 1980-1990 m.) kar-
tu su suaktyvéjusiu zmogiskyjy istekliy valdymu, su ,,minkstosios“ vadybos
(angl. soft management) savybiy iskélimu ir jy svarba organizacijoms.
Viena i$ koucinga analizuojanciy teorijy kildina jj is Adlerio psicholo-
gijos teorijos. Pasak A. Adlerio (1870-1937), ,mes visi esame priimancios
batybés, atsakingos uz savo veiksmus ir elgesj. Jis atkreipia démesj j zmogy
pasaulyje, kuris daro jtakg ir pats yra veikiamas santykiy su kitais zmoné-
mis. Psichologo pagrindinis siekis — padéti Zzmonéms gyventi efektyviai ir
jausti, kad jie priklauso visuomenei.
Nagrinéjant moksline literattra, koudingas yra apibréziamas kaip:
- judéjimas j priekj ir pagalba gerinant individualy Zzmogaus, koman-
dos, organizacijos darbg (Downey, 2008),

- menas skatinti veiksmus, mokytis i vienas kito (Downey, 2008),

- pagalba pasiekti geriausiy savo rezultaty (Lundin, Paul, Christensen,
2003),
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- atrakinti“ Zmogaus potencialg siekiant kiek jmanoma padidinti jo
galimybes veikti (Whitmore, 2002),

- sumazinti atotrukj tarp ,,galvoju, kad darau“ir ,,darau® (Martin, 2001),

- veikti geriausiai esant asmeninei, privaciai pagalbai,

- skatinti i§$ukius veikti, palaikyti ir padéti augti (Donovan).

Taigi koucingo specialistas skatina reikalingus teigiamus poky¢ius, t. y.
tokius, kurie padéty tapti geresniam ir profesinéje veikloje, ir asmeniniame
gyvenime.

Kaip teigia Timas Gallwey (1974, perleista 2008), kurio knyga ,,The in-
ner game of tennis* laikoma esmine koucingo teorijoje, ,,ugdymas pazadina
geriausia, kg Zmonés, jskaitant ir save, turi® Sioje knygoje autorius pateiké
pozitirj i sporto, pritaikyto verslui, taktika ir pavadino ja ,instruktavimu®
Tai tam tikra filosofija, gvildenanti Zmogaus galimybes, jgalinanti jj ir nu-
kreipianti jo siekiy link. T. Gallwey (2008) sujungé humanistinés psicholo-
gijos, budisty mastymo, sporto, psichologijos ir pasgmonés programavimo
idéjy elementus. Koucingo procesas laikomas ne vienkartiniu jvykiu, nors
retkardiais taip gali buti. Tokio darbo ir proceso efektyvumo kriterijus - pa-
siektas apsibréztas rezultatas.

Koucingo tévu vadinamas T. Leonardas seké T. Gallwey idéjomis ir
1988 m. désté kursa ,,Kurk savo gyvenima', jsteigé ,Gyvenimo planavimo
koledza® Jis nebuvo vienintelis gyvenimo koucingo (angl. life coaching) spe-
cialistas tuo metu, ta¢iau jo darbai ir skleidziamos idéjos laikomos bene reiks-
mingiausiomis siekiant jtvirtinti kouc¢ingo metodg pasaulyje. 1992 m. T. Le-
onardas jkaré virtualy Koudingo universitetg, kuriame studijavo per 7 000
busimy specialisty 38 pasaulio Salyse. 1994 m. jsteigé Tarptautine koucingo
federacija (ICF), iki $iol diegiancia auksciausius koucingo veiklos standartus.
Taip pat jsteigé ir kitg — Tarptautine koucingo asociacija (angl. International
Association of Coacing, IAC). Tad mazdaug nuo 1990 m. jo idéjos plito JAV,
véliau jos pasieké ir Europg. 1999 m. Jungtinéje Karalystéje jkurta Kouc¢ingo
akademija, 2000 m. — Europos koucingo institutas (O'connor, Lages, 2007).

Everedas ir Selmanas (1989) teigé, jog koudingo specialistai, arba tuo
metu dar vadinami treneriai (angl. coach - treneris), padeda atskiriems Zai-
déjams padidinti asmeninj darbo nasumg arba komandoms pagerinti na-
$uma (p. 16). Ivairas visuomenés veikéjai, vieSy kalby sakytojai ir aktoriai,
scenos atlikéjai taip pat dirba su koucingo specialistais (pvz., filmas ,The
King's speech®) siekdami konkreciy tiksly ir rezultaty.
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I. E Stein (2003) koucingg kildina i§ psichoterapijos, ugdymo, komu-
nikacijos studijy, vadybos ir lyderystés moksly, socialinés sistemos teorijy,
suaugusiyjy ugdymo teorijy, holistinio mastymo perspektyvos. Mokslinin-
kés nuomone, kuo daugiau bus tiriama koucingo sritis, kuo daugiau bus
analizuojamy praktiky, tuo stipresnis bus kouc¢ingo metodas, iSauginantis
naujy teorijy ir praktiky.

Bellas (cit. i§ Flaherty, 2010) teigia, kad pats Zodis ,,koucingas“ daug
mety buvo susijes su sportu ir teatro meno profesionalais. Ne taip seniai
koucingas reiskeé atlety, scenos atlikéjy ir studenty pagalbininka. Kiek vé-
liau $is terminas buvo i$plétotas ir jterptas j vadybos, lyderystés, entrepre-
nerystés ir kitas vadybos bei gyvenimo veiklos sritis. Koucingo disciplina
kelia pagrindinj klausimg, kaip vienas Zmogus gali padéti kitam Zmogui
tobulinti savo gebéjimus, atrasti naujas galimybes ir siekti kokybisko pro-
ceso ir asmeniniame, ir profesiniame gyvenime. Flaherty (2010) teigia, jog
toks procesas itin svarbus naujoms kartoms XXI a. (p. XI).

Jvairiy profesijy specialistai gali darbuotis kaip kou¢ingo specialistai. Tos
sritys gali bati verslo, konsultavimo, vadybos, $vietimo, ugdymo, organizaci-
ju plétros, klinikinés psichologijos, organizacijy, sporto psichologijos, scenos
menai ir sportas. Kaip teigia Grantas (2005A, 2005B), kiekviena $iy sri¢iy turi
savo ziniy pagrinda, susidedantj i§ tam tikry teoriniy sistemy ir praktikos, ir
joms pritaikyti galima ir koucingo poziirj, ir jj patj kaip metoda (p. 1).

Koucingo specialistai nei$vengiamai remiasi kiekvienos srities teori-
niu pagrindu ir savo praktikoje eklektiskai naudoja jvairiausias priemones
ir technikas i$ jvairiy kity discipliny (Sherman, Freas, 2004). Pavyzdziui,
koucingo specialistai remiasi intervencijy technika (Block, 1999; Schein,
1969), ,skolinasi“ vadyboje esancius lyderystés stilius (Hersey, Blanchard,
1969), organizacijy plétrg ir organizacijy sistemy samprata (Senge, 1990),
organizacijy poky¢iy valdyma (Argyris, Schon, 1996). I§ psichologijos kou-
¢ingo specialistai taiko humanistinés psichologijos metodus (Peltier, 2001;
Stober, Grant, 1006; Skiffington, Zeus, 2003), psichodinamine teorijg (Kil-
burg, 2004), Adlerio principais grjsta abipuse pagarba ir Zmoniy stiprybiy
atskleidima (Page, 2005), elgesio psichologija (Peltier, 2001), naratyvo kli-
nikine psichologija (Hudson, 1999), kognityviaja psichologija (Auerbach,
1006), j sprendimus orientuotg pozitrj (Hudson, 1999; Green, Grant, 1003;
Cavanagh, Grant, 2006; Ting, Scisco, 2006), raidos principus (Laske, 2004;
Berger, 2006; Ting, Scisco, 2006). I§ neurologijos (Rock, 2006) kouc¢ingo
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specialistai ieSko paaiskinimy, kaip ir kodél koucingas veikia (Grant, 2005,
p. 1) ir pan.

Vieni koucingo specialistai savo vaidmenj ir santykius apibrézia kaip
itin draugiskus, artimus ir tokia kouc¢ingo veikla yra daugiau nei vien plano
laikymasis, kitiems tai yra tik tokie bendradarbiavimo santykiai, kurie lei-
dzia pasiekti konkreciy rezultaty, tretiems - tai yra galia valdyti kitg ir jaus-
tis pac¢iam ypatingu, kad savo metodais ir technikomis gali padéti kitam.
Kliento ltikes¢iai yra svyruojantys nuo likesciy sulaukti konkrediy patari-
my, konsultacijy konkreciais klausimais iki galimybiy paciam atrasti kon-
krecius atsakymus i klausimus. Tokio santykio tikslas — keisti specifinj in-
divido elgesj sukeliant jo sgmoningumag ir pasirinkima. Uzduoties normos,
taisykleés, ribos svyruoja nuo sgmoningo ir nesgmoningo, nuo trumpalaikio
prie ilgalaikio, nuo specifinio prie holistinio, nuo formalaus iki neformalaus
santykio. Tokios kouc¢ingo praktikos galutinis rezultatas priklauso nuo sazi-
ningo koucingo specialisto vaidmens, tarpusavio santykio su klientu ir su-
tartinio susitarimo. Su tuo sutikdamas Bloomas (2005) teigia, jog yra labai
daug koucingo apibrézimy. Todél dél vis dar varijuojanciy ir vienas kitam
priestaraujanciy apibrézimy sitiloma konkrecios dabarties praktikos isdava
(Jackson, 2007). Net produktyviis akademiniai mokslininkai (Clutterbuck
ir Megginson, 2005) keicia savo poziirj teigdami, kad $i veiklos sritis yra
besivystanti ir iki galo neapibrézta.

Toks kintantis pozitris, manoma, tik i§ dalies teisingas. Yra keletas
svarbiy aspekty, kurie pabréziami aptariant koucinga:

1) zinios ir kompetencijos, naudojamos koucingo srityje, gali buti nau-
dojamos bet kurios profesijos specialisto;

2) koucingo veikla yra veikiama koucingo specialisto, kliento, aplinkos
ir speciﬁnés situacijos;

3) koucingo specialisto ir kliento pasauléziara gali turéti jtakos tam,
kaip koucingas gali buti apibréziamas.

Taciau, kaip apibendrina Grantas (2006), daugumos pagrindiniy apibré-
zimy pagrindas yra kelios prielaidos: kouc¢ingo sesijose neturéty buti nagri-
néjami dideli kliento psichikos sveikatos sutrikimai (Bluckert, 2005), klientas
turi bati gana samoningas (Berg, Szabo, 2005), jis turi troksti dalyvauti $ia-
me procese pats ir rasti sprendimus (Hudson, 1999), koudingas yra j rezul-
tatus orientuota veikla, kuria siekiama skatinti savarankiska mokymasi per
bendradarbiavimg siekiant tiksly, aktyvaus mastymo ir veiksmy planavimo
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(Greene, Grant, 2003). Grantas taiko $ias prielaidas koucingo procesui, kuris
»sustiprina abiejy ju (specialisto ir kliento) - aspektus - ir asmeniniame, ir
profesiniame gyvenime® (p. 13). Be to, anot $io mokslininko, koucingas yra
»bendradarbiaujantis, individualizuotas, i sprendimus ir rezultatus orientuo-
tas, sistemiskas, verciantis perzengti savo ribas, skatinantis nuolating savisvie-
ta ir jrodymais grista veikla, jtraukianti ir etiska praktika“ (p. 13). Jrodymais
pagristi reikalavimai priklauso nuo to, kokios laikomasi nuomonés — remia-
masi elgesio ar humanistiniu pozitiriu, todél diskusija lieka atvira.

Cavanagh ir Grantas (2005, p. 147) véliau kritikavo §ig iSkeltg Granto
mintj, kurioje néra nuorody j jrodymais grjsta praktika ar etika. Manoma,
kad Granto (2003) sgvokoje koucingas suprantamas kaip ,,j tiksla nukreip-
tas, j rezultatus orientuotas, sistemiskas procesas, kuriame vienas asmuo
palengvina kito asmens ar grupés nepertraukiama pokytj, saviugda ir as-
meninj augima®“ (p. 147). Nepaisant savokos apibrézties, dauguma koucin-
go specialisty elgiasi eklektiskai ir pasirenka tam tikrus skirtingy apibrézi-
my fragmentus siekdami paaigkinti kouc¢ingo praktika.

Anot Whitmore‘o (2002), labai svarbus T. Gallwey bandymas apibreézti
koucinga. Koudingas ,,atrakina“ individo potencialg siekiant kiek jmano-
ma padidinti jo veiksmingumga. Tai padeda jam mokytis, o ne ji mokyti.
Gallwey knygos sutapo su daug optimistiskesne psichologine samprata,
pagrista zmogiskuoju principu ir biheivioristy poziariu, kad esame dau-
giau nei tusc¢ias indas. Naujasis modelis pasitilé, kad Zmogus - tarsi gilé,
kurioje slypi visas didelio gzuolo potencialas. , Mums reikia tik jj puoseléti
ir priziaréti, tac¢iau ,,3zuolas“ jau yra mumyse (Gallwey, 2008, p. 6-7). Anot
Whitmore‘o (2002), ,ugdymas - tai procesas, kuris jgalina kitus®, ,ugdymas
islaisvina vidinj potencialg taip, kad tuomet tampa jmanoma pasiekti opti-
maliausiy rezultaty®, ,ugdymas atskleidzia kito galimybes ir taip pagerina
jo veiklg®

Taigi galima sakyti, kad néra vienareik§misko koucingo sgvokos api-
budinimo ir kad esama nemazai sunkumy siekiant jj apibrézti. Taip daz-
niausiai esama su daugeliu naujai iskilusiy discipliny. Skiffingtonas ir Zeu-
sas (2003) teigia, kad naujai iSkilusioms disciplinoms daznai tenka ir di-
dziausia kritika, jos susiduria su begale kliti¢iy, kol jsitvirtina. ,,Taip nutiko
ir su koudingu, nes labai svarbu nubrézti aiskia takoskyra tarp koudingo ir
su juo susijusiy discipliny - mokymo, konsultavimo, mentorystés ir Zmo-
giskuyjy istekliy valdymo. Per tam tikra laikg Sie skirtumai vis labiau nyksta,
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taciau koucingo ir terapijos skirtumai vis dar islieka gana aikas ir sunkiai
atskiriami® (p. 19).

Mokslininky teigimu (Skiffington, Zeus, Brock ir kt.), kiekvienas da-
lykas susiduria su kliatimis jj apibréziant, etikos klausimais ir pan. Tai pa-
nasiai atsitinka ir su kouéingu. Pavyzdziui, sociologijoje iskyla vis naujy
teorijy, ugdymui jtakos turi nauji psichologijos srities tyrimai, suaugusiyjy
$vietimas transformuojasi pagal vis naujus iskeliamus tikslus, Zmogiskie-
siems iStekliams valdyti tampa svarbiis vaidmeny skirtumai, i§silavinimas,
lyties aspektai, komunikacijos teorijos, grindziamos socialiniy moksly teo-
rijomis, organizacijy raida pasizymi praktine taikymo jvairove ir vienody
apibrézimy triakumu ir pan. Toks dalyky tarpdisciplinisSkumas nebeleidzia
jy radikaliai grupuoti, priskirti vienai kuria nors $akai ir atskirti. Pavyz-
dziui, verslo koucingas (angl. business coaching) yra zmogiskyjy istekliy
valdymo dalis. Tad nagrinédami per $ig prizme pastebime, kad ir j kou-
¢ingo discipling taip pat yra jtraukiama jvairiy teorijy ir, V. Brock (2012A)
teigimu, $iuo atveju svarbiau jzvelgti panasumus nei trakumus. Tai leisty
aiskiau apsibrézti, kas yra koucingas (p. 8).

M. Downey (2008) sutinka su $iais mokslininkais ir mano, jog jei suta-
riama dél naujos profesijos jos pradzioje, véliau neaiSkumy nebeiskyla. Spe-
cialistai, uzsiimantys koucingo praktika, ir tie, kurie ja naudojasi, vis délto
ne visada realiai zino, kas vyksta proceso metu, ir ne visada gali tai aiskiai
apibreézti, jvardyti. Dazniausiai dalijamasi supratimu apie koucingg ir pana-
$iy j ji sriciy skirtumais: valdymo, konsultavimo, lyderystés, trenerystés ir
mokymy (p. VII). Todél toks apsibrézimas yra itin svarbus ir reik§mingas.

Susisteminta discipliny, turéjusiy jtakos koucingo atsiradimui, schema
pateikiama 4.1 paveiksle.

1930-1950 m. iskilo pataréjai, terapeutai ir organizacijy psichologai,
kurie , konsultavo®, kaip manoma, kouc¢ingo principais organizacijy vado-
vus taikydami koucingui artimg praktika, pvz., pardavimy koucingas buvo
sutelktas | tai, kaip buti geriausiu pardavéju. Tuo metu atsiranda pavieniy
straipsniy apie koucingg ir jo naudg, pastebimg tobulinant darbo kokybe ir
vadybos plétra.

Pradedant 1930-yjy (N. V. Peale, N. Hill, D. Carnegie) filosofija, hu-
manistine ir transpersonaline psichologija 1960-aisiais, per Zzmogiskojo po-
tencialo judéjima 1970-aisiais ir verslo akcentavima 1980-aisiais koucingas
iskilo neigdamas visas pastangas ji apibrézti ir jsprausti i rémus. Organiza-
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cijose iskilo motyvacijos ir organizacijos komunikacijos poreikis. Organi-
zacijose dirbe konsultantai, kuriems riipéjo organizacijos plétros klausimai,
buvo mokomi biiti organizacijy psichologais. Si ankstyvoji kou¢ingo for-
ma - konsultavimas — V. Brock (2012B) traktuojama kaip koucingo istakos.

Analizuodama koucingo atsiradima per socioekonomine perspektyva,
V. G. Brock (2012B) teigia, jog taip aiSkiausig takoskyra buty galima bréz-
ti nuo modernizmo (1890-1950) ir postmodernizmo (nuo 1950) epochy
atsiradimo. Toks takoskyros brézimas grindziamas tuo, kad modernizmo
laikotarpiu (1890-1950) vyko jvairiis procesai - reikéjo daugiau jrodymuy,
logikos, racionalumo, analitinio mgstymo ir nuolatinés gamybos; buvo pa-
bréziamas paslaugy teikimas; per industrijos revoliucija Zmonés kaip eko-
nominiai vienetai buvo atskiriami nuo darbo ir $eimos; pasikeité uzimtu-
mo ir profesinés sritys; izoliuotos, vietos bendruomenés integruojamos j
didelio masto visuomenés sistemas; padidéja kontrolé, tvarkos sampratos ir
tikslumo aspektai (Brock, 2012B, p. 20).

Tuo metu formuojasi ir pirmosios organizacijos Jungtinéje Karalys-
téje ir JAV, teikiancios asmenines koucingo paslaugas. Per psichologines
konsultacijas pradedama teikti vadinamasias vadovy koucingo paslaugas.
Sporto treneriai ir verslininkai pripazjsta bendruosius koucingo principus
jvairiose disciplinose. Jkuriamos pirmosios mokyklos, teikian¢ios asmeni-
nius ir verslo kouc¢ingo mokymus JAV ir Europoje. Koucingas jtraukiamas j
verslo sritis vokiskai kalbanciose $alyse.

Nuo 1950-yjy pabréziama paslaugas teikianciy organizacijy plétra,
kuri leido $eimoms reintegruotis j darbo rinka kei¢iant esminius darbo
principus (pvz., asmeninio gyvenimo / $eimos jsipareigojimy derinimas,
lanksc¢ios uzimtumo formos ir kt.), padidéjes pasiprie$inimas pazangai ir
itin didelis démesys aplinkos apsaugai, antikariniams veiksmams, pilieti-
néms teiséms, lygioms galimybéms, feminizmui, daugiakultariskumo as-
pektams, aiskiai pastebimi ir vis dazniau pasireiskiantys socialiniai, ekono-
miniai ir politiniai poky¢iai, ziniasklaidos bei technologijy sparti kaita su
migracijos ir globalizacijos procesais (Brock, 2012, p. 20).

1960-1970-aisias koucingas atsiranda verslo srityje, kai i$ryskéjo besi-
keic¢iantis lyderiy vaidmuo ir jis buvo nagrinéjamas per organizacijy valdy-
mo ir psichologijos perspektyvy prizme. Ta¢iau tuo metu vadovy ar super-
vizoriy veikla, kuri buvo taikoma darbuotojams ir personalui, dar nebuvo
jvardijama kaip ,koucdingas“ Vadybos ir verslo koucingas kilo i§ poreikio



11 DALIS
4 SKYRIUS. Naujas pozitris j vadovavima: koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

jvertinti lyderyste ir veiklg. 1970 m. paskelbta 17 straipsniy ir 4 knygos apie
koucingg, jas isleido vadybos krypties specialistai.

Edgaras Scheinas jvedé savoka ,proceso konsultacija“ vélyvaisiais
1960-aisiais, norédamas apibrézti nedirektyvyjj ir klausimais pagristg kon-
sultavimg grupéms siekiant iSspresti jy problemas. 1978 m. pasirodé Ferdi-
nando Fournieso knyga ,,Coaching for Improved Performance, ,,Coaching,
Learning, and Action® ir Davido Megginsono ,,A Managers guide to Coa-
ching® Tai vienos svarbiausiy pirmuyjy knygy, nes D. Megginsonas aiskiai
apibrézé koucingo sgvoka tuo metu ir paaiskino jo vartojimo prasme.

Tad manoma, jog koudingas iskilo batent postmodernizmo laikotar-
piu XX a. pabaigoje, sparciai kintant socialinei ir ekonominei aplinkai,
ir iSaugo i$ pagrindiniy psichologijos, verslo, sporto ir suaugusiyjy mo-
kymo dalyky kaip atsakas j lyderystés modeliy ir organizacijos kultiros
poky¢ius.

Didéja programy ir mokykly skai¢ius: 1995 m. - 8, 2004 m. - 365.
Pradedamos kurti jvairios profesionalaus kouc¢ingo asociacijos — 2004 m. jy
buvo 12. Kou¢ingo tema nagrinéjama daktaro disertacijose ir tyrimuose —
tuo metu pasirodé 29 moksliniai straipsniai, 5 supervizoriy knygos, kurio-
mis siekiama gerinti koucingo veiklos efektyvuma. Padaugéja kasmetiniy
konferencijy — 2003 m. jy suskai¢iuojama net 16. JAV konsultuojantys psi-
chologai isleidzia tris specialius Zurnalus, skirtus vadovy koucingui, nuolat
vyksta virtualis mokymai, skirti globaliai kouc¢ingo $vietimo programai,
sukuriami pirmieji vidinio kouc¢ingo uzdaviniai organizacijose.

Iki 1999 m. buvo isleistos 79 knygos kouc¢ingo tema, daugiausia jy - net
62 proc. —pasirodé 1998-1999 metais. 2000 m. paskelbiami dar 6 moksli-
niai straipsniai, 0 2001 m. atsiranda ,,jrodymais grjstas koucingas®. Koucin-
go psichologija (identifikuota kaip i$skirtiné 2000 m.) specialioms interesy
grupéms buvo sukurta psichologijos organizacijy Jungtinéje Karalystéje
ir Australijoje. 153 koucingo knygos isleistos 2000-2004 m., 132 straips-
niai publikuoti verslo, vadybos ir psichologijos Zurnaluose. Kouc¢ingo kul-
tara tampa bendriniu vadybos terminu. 2000-2010 m. kuriamos jvairios
koucingo srities studijy programos universitetuose. Atitinkamai padau-
géja ir sertifikuoty koucingo specialisty — 2004 m. jy suskaic¢iuojama 237,
2012 m. — apie 12 000 nariy 117 saliy (ICF Global Coaching Study, 2012).
Koucingo plétra pasaulyje pateikiama 4.2 paveiksle.
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1980 1985 1990 1995 2000 2005

GB

JAV

Vokiskai kalbancios Salys
P.ir C. Amerika
Prancizija

Honkongas ir Kinija
Japonija

Australija ir Singaparas
Siaurés $alys

Italija

Koréja

4.2 pav. Koucingo plétra pagal anksc¢iausiai pasirodziusia studijy programa ar
taikyma organizacijoje (parengta pagal Brock, V. G., 2008).

Tad apibendrinant galima teigti, kad kou¢ingui susiformuoti jtakos tu-
réjo Sie pagrindiniai veiksniai:

- organizacijy plétros sistemos, perspektyvos, veiklos planai, jvertini-

mo tyrimai, organizacijos kontekstas ir procesy konsultavimas;

- klinikiné psichologija — modeliai ir teorijos, mastymo ir elgesio kei-
timas ne klinikiniams atvejams, i klientg orientuota terapija, spren-
dimy priémimo teorijos, Gestalt terapija;

- verslo ir vadovavimo plétros modeliai, karjeros konsultavimas, vers-
lo specialisto, vadybininko gyvenimo ir veiklos planavimas;

- scenos meno rasys ir technikos, jskaitant atidy klausymasi, buvimo
»Cia ir dabar® principus, ego atsisakymo, buvimg dabartyje;

- ir - filosofija — kano ir dvasios sary$io pabrézimas, dvasingumo i$-
aukstinimas, ypa¢ XX a. pabaigoje-XXI a. pradzioje, kalbos prasmé
ir jos tikslas (pvz., NLP technologijy atsiradimas ir pan.), 12 Zings-
niy programos ir pan.

Kitaip tariant, koucingo istakos fiksuojamos i pirmuyjy profesijy
1850 m., Zmogiskyjy istekliy judéjimo idéjy po 1960-yjy ir daugiausia jta-
kos turéjusiy koucingo lyderiy ir mokslininky darby bei mokymo progra-
my. Tad Vakary Europos ir JAV jmonése koucingas organizacijose taikomas
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daugiau kaip 40-50 mety, o jvairios asociacijos, organizacijos, vienijancios
koucingo specialistus visame pasaulyje, ir mokslininkai pabrézia koucingo
principais kuriamg koucingo kultirg organizacijose, paremtg sgmoningu
mastymu, atvirais ir motyvuojanciais pokalbiais, konkreciais veiksmais, tei-
kianc¢iais pridétine verte organizacijoms.

Koucingo plétros kryptys Lietuvoje

Lietuvoje koucingo praktika yra ganétinai nauja ir zengia tik pirmuo-
sius savo zingsnius jsitvirtinimo link. Vis dazniau jvairiuose mokymuose,
moksliniuose ir populiariuosiuose straipsniuose, vieSumoje ir privaciuose
pokalbiuose keliamas klausimas, kas yra koucingas, kokios jo galimybés
ir organizacijose, ir asmeniniame ar profesiniame gyvenime, kokia reali
jo nauda organizacijai, vadovui, kolektyvui ar tiesiog Zmogui, dalijamasi
praktine patirtimi ir taikymo metodais.

Pirmasias preliminarias kou¢ingo uzuomazgas galime pastebéti pasi-
rodzius D. Baltrugaic¢io (2006) knygai ,,Sokio ritmas: susitelkimas i spren-
dimus“ ir D. Cibonio (2007) knygai ,,Svajonés link®, kuriose buvo jvardytos
kou¢ingo (ugdomojo vadovavimo) sampratos.

Kiek véliau pasirodé pirmosios verstinés knygos (pvz., M. Downey
»Efektyvus koucingas: kouceriy mokytojy pamokos®, 2008; S. Neale ,,Emo-
cinis intelektas ir ugdymas: efektyvesniam vadovy, ugdymo konsultanty ir
personalo specialisty darbui®, 2008; J. Starr ,,Saviugdos vadovas: asmeninio
ugdymo pagrindai ir jgadziai®, 2009), pirmieji magistro darbai (vieni pir-
mujy apginti Vytauto Didziojo universitete nuo 2009), moksliniai straips-
niai (pvz., B. Jatkauskaité, E. Jatkauskas, A. Jovarauskaité ,Koucingas ir
jo taikymo galimybés suaugusiyjy $vietimo srityje (teorija ir empirika)®,
2008) ir pan. 2012 m. apginta pirmoji disertacija - Z. Malinausko ,,Kou¢in-
go konsultavimo stimuliavimo modelio formavimas® (VDU). Nuo 2013 m.
rengiamos dar dvi disertacijos Lietuvos edukologijos universitete, raSomi
bakalauro ir magistro darbai Mykolo Romerio universitete.

Saltiniy statistika rodo, jog pirmieji $altiniai Lietuvoje fiksuojami 2003~
2004 m.: du uzsienio autoriy tekstai — ,Coahing and mentoring: how to de-
velop top talent and achieve stronger performance® ir R. W. Pike'o ,,Crea-
tive training techniques handbook: tips, tactics and how to’s for delivering
effective training® 2005-2006 m. — 2 $altiniai, 2007-2009 - 28, didZiausias
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proverzis — nuo 2009 — 63 $altiniai. Sis proverZis siejamas ne tik su univer-
sitetuose iskilusiu poreikiu rasyti magistro darbus, bet ir atsivérus galimybei
organizuoti jvairius mokymus naudojantis Europos Sajungos fondy parama
(pvz., EK remiamas projektas ,, Koucerio kompetencija“ Leonardo da Vinci
2008-2010 naujoviy perkélimas No. DE/08/LLP-LdV/T0O1/147138/2008-1-
DE2-Le005-00176; jaunimo judumo ES projektai, KOM (2010) 477 galuti-
nis. Briuselis, 2010 m. rugséjo 15 d.; programa ,,Horizontas 2020 ,Verslios
Lietuvos® projektai ir pan.) ir j Lietuva i$ jvairiy uZsienio mokymo institucijy
grizus specialistams, gavusiems sertifikuoto koucingo specialisto kvalifikaci-
ja, siekiant j mokymus diegti naujausias lyderystés teorijas.

Tad, viena vertus, tai pastaruoju metu itin sparciai besiplecianti sri-
tis, galinti jsilieti j jvairiausias veiklos rasis (pvz., organizacijose kaip tam
tikra pagalba patiems vadovams, kolegoms ir bendradarbiams; kriziy
centre sprendziant sutuoktiniy problemas, motery ir vyry smurto klau-
simus, jaunimo linijose konsultuojant jaunuolius; asmeniniy konsultaci-
juy gyvenimo, veiklos, pokyc¢iy aspektais; gydymo jstaigose konsultuojant
pacientus ir pan.).

Kita vertus, vis délto pastebimas informacijos trakumas lietuviy kalba
ir vos keleto mokymo mokykly ir kursy teikiama informacija yra gana skir-
tinga, jvairiy specialisty pasirengimo lygis ir kou¢ingo taikymo technikos,
kiekvienos krypties skirtinga filosofija, pozitris kuria jvairialype nuomone
apie koucingg ir ji dazniau yra neigiama nei teigiama. Todél koucingas, kaip
ganétinai mazai tyrinéta sritis, sukelia jvairialypius atgarsius ir mokslo, ir
vieSajame gyvenime, neretai yra siejamas su amerikietiskaja self-help (,,pa-
dék pats sau“) patarimy ,tradicija®, kuri sukelia tam tikro jtarumo savo pa-
gristumu ir gilumu. Taip pat kai kurie specialistai mano, jog tai — laikmecio
padiktuota naujos vadybos mados kryptis.

Nepaisant tokios nuomonés, manytina, kad, nagrinéjant zmoniy istek-
liy valdymo galimybes XXI a. kontekste, labai svarbu atkreipti démesj j Siuo-
laikinei visuomenei svarbius konceptus - kintancig motyvacijos sistema,
formalaus ir neformalaus mokymo(si) galimybes, santykio su darbuotojais
kokybe, viding organizacijos kulttira, jos klimatg. Kintant organizacijy val-
dymo struktaroms, didéjant migracijai, jauniems perspektyviems specia-
listams atrandant lankstesnes darbo viety pasaulyje galimybes ir apskritai
perkeliant dauguma veikly j virtualig realybe, neretai iskyla bendravimo ir
bendradarbiavimo, zmogiskojo santykio klausimas.
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Globalizacijos procesai, sparciai tobuléjanc¢ios modernios informaci-
nés technologijos kelia ir organizacijoms, ir paciam individui naujus prisi-
taikymo prie sparciy poky¢iy i$$ukius. Kintantis verslas ir jvairas politiniai,
vadybiniai, ekonominiai, socialiniai, kultiiriniai, ekologiniai procesai ska-
tina poreikj nuolat atnaujinti Zinias ir nei$vengiamai turi jtakos naujoms
visuomenés kompetencijoms ir pasaulézitrai formuotis. Batinybé kurti ge-
resnj suderintg asmeninj ir profesinj gyvenima kyla i$ paties individo inte-
resy ir poreikiy, organizacijoms - i§ didesnio darbuotojy produktyvumo ir
efektyvumo siekio, socialinés atsakomybés tendencijy ar net mados.

Taciau egzistuojancios problemos jvairiose vadybos, ekonomikos,
politikos, kulttirinése ir kitose srityse, spartiis pokyciai atskleidzia, jog ne
visiems yra sudaromos galimybés lanksciai prisitaikyti prie kintancios dar-
bo rinkos, ne visi darbuotojai konkreciai zino, ko siekia karjeros kelyje, ar
priimtas pasirinkimas tikrai yra tas, ne visi geba planuoti savo karjeros ir
sékmés procesus, o eidami gana aukstas pareigas nejaucia pasitenkinimo
karjera. Siy problemy analizé reikalauja iuolaikisko poziiirio j organizaci-
nius procesus, naujy metody ir suvokimo, kaip valdyti zmogiskuosius iste-
klius XXT a. organizacijose, nes senieji metodai dél skirtingo pozitrio j dar-
buotojus, dél technologijy spartos kinta ir valdymas nebegali bati toks pat
kaip anksciau, jei siekiama produktyvumo, nasumo, darnumo ir naudos.
Todél itin pabréztinas koucingo vaidmuo, mat Siuolaikinés organizacijos
is$ukis yra sukurti tokig praktika, kuri leisty geriau suprasti organizacijos ir
individo darby esme ir kartu atskleisti dinamiska tinkla, kuriame prasmin-
gai dirbama, kuriama ir derinamas asmeninis gyvenimas. Ir nors pats kou-
¢ingo metodas yra tik vienas i§ daugelio organizacijose taikomy ugdymo ir
skatinimo metody, jis tebéra ir mokslininkuy, ir vadybos specialisty, ir psi-
chology labiausiai analizuojamas kaip paveikiausias, labiausiai pritaikomas
organizacijoms ir teikiantis didziausig naudg metodas.

Koucingas lietuviy autoriy apibréziamas kaip ,$iuolaikinis badas pa-
deéti kitiems augti ir tobuléti“ (Misiukonis, 2013), ,,toks tobuléjimo budas,
kuris leidzia Zzmogui pasinaudoti savo turimais gebéjimais ir patirtimi taip,
kad jis galéty jgyvendinti sumanytus asmeninius pokycius ir pasiekty no-
rimy tiksly (Misiukonis, 2013, p. 14). Tai ,tikslas pasiekti kliento poky¢ius,
atsizvelgiant i jo iSkeltus asmeninius ar jo vadovaujamai organizacijai ri-
pimus klausimus bei problemas® (Kliukeviciaté, Malinauskas, 2012, p. 86),
»ilgalaikis, orientuotas j dabarties ir ateities sprendimy projektavima pro-
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cesas, kuriame nepateikiamos konkrecios rekomendacijos, tac¢iau parodo-
ma kryptis, kuria linkme reikty toliau veikti (Malinauskas, 2012).

»Koucdingas - tai pagalbos, palaikymo procesas profesionalams ar profe-
sionaly grupei jy profesinés veiklos srityje. [...] Jis padeda i$siskleisti asmens
turimoms intelekto, organizacinéms, kirybinéms galioms. Kartu koucingas
padeda valdyti kontaktus su kitais, remiantis psichologiniais ir tarpusavio
santykiy ypatumais” (Jatkauskaité, Jatkauskas, Jovarauskaité, 2008).

Savoka ,koucingas lietuviy kalboje ver¢iamas kaip ,,ugdomasis va-
dovavimas®, ,konsultuojamasis ugdymas®, ,,skatinamasis ugdymas®, o tuo
uzsiimantis specialistas — ,,vadovas ugdytojas®, ,,ugdantysis vadovas®, ,,ska-
tinantysis ugdytojas“ (VLKK, 2013).

Taciau néra aiskiai apibréztos ir reglamentuotos $io svetimzodzio var-
tojimo galimybés, nes dauguma koucingo specialisty nesutinka su Valsty-
binés kalbos komisijos pasitlytais variantais remdamiesi $iais argumentais:

1) koucingas nekeistinas j ,ugdomajj vadovavima®, nes koucingas yra
tik vienas i$ daugelio ugdymo budy, o koucingo srityje néra vadovaujama —
koucingo specialistas ne vadovauja, o kuria lygiavertj pasitikéjimu ir pagar-
ba grista rysj su klientu, kurio metu skatina klientg atsiverti, mastyti, veikti.
Be to, koucingo metodus taiko ne tik ir dazniausiai ne vadovas, o perso-
nalo skyriy specialistai, psichologai, psichoterapeutai, vadybos ir $vietimo
moksly specialistai (mokytojai), konsultantai jvairiose kriziy, paramos ir
kitose pagalba teikianciose organizacijose. Tad terminas ,,ugdomasis vado-
vavimas“ neatspindi kouc¢ingo koncepcijos i$§ esmés;

2) nekeistinas j ,konsultuojamajj ugdyma®, nes pagrindinis konsul-
tacijy tikslas - teikti sprendimus, konsultuoti, spresti problemas, ju metu
koucingo taikomi metodai yra tik vieni i§ daugelio taikomy instrumenty,
o koucdingo metodai pagrijsti principu nekonsultuoti, nepateikti patarimy,
koucingo sesijy tikslas — paskatinti kita mastyti ir surasti sprendimus pa-
¢iam bei prisiimant uz juos atsakomybe;

3) tai negaléty bati ,,skatinantysis ugdymas“ (,vadovavimas®, ,,konsul-
tavimas®), nes koucingo sesijy metu skatinamas mastymas, o ne ugdymas —
negalima priversti kito Zmogaus ugdytis. Taigi negali buti ir ,,skatinanciojo
ugdymo specialisto® profesijos, be to, savo konotacija $is terminas artimas
edukologijos mokslui, ne vadybos;

4) ,treniravimas“ negaléty buti atitikmeniu, nes $io zodzio konotacija
labiau siejama su sporto sritimi, taip pat su mokymuy treneriais, kurie veda
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seminarus ir netaiko kouc¢ingo metody, klaidina suvokima, ko siekiama per
koucingo sesijas (Misiukonis, 2012B).

Artimiausia kouc¢ingo sgvokai yra asmeninio ugdymo sgvoka, kuri
buvo vartojama ir T. Misiukonio knygoje ,Asmeninio ugdymo praktika
vadovams® (Vaga, 2012A). Sis pasiiilytas variantas atskleidzia koucingo
procese svarbig individualig pagalba bei ugdymo galimybes. Taciau, kita
vertus, tai pernelyg plati sgvoka, siejama su edukologijos mokslu, ir ji ne
visai atspindi konkrecius koucingo principus. Taip pat biity galima svarstyti
ugdomojo konsultavimo savoka, minimg kai kuriuose moksliniuose dar-
buose (pvz., Zidonienés magistro baigiamajame darbe ir pan.).

Bty galima teigti, jog jvairiy mokslininky pateiktos koucingo sampra-
tos varijuoja dél 4 pagrindiniy priezas¢iy, t. y. koudingo sgvokos samprata
priklauso nuo to, kaip yra apibréziamas koucingo specialisto vaidmuo; kokie
yra kliento lakesciai; koks numatomas rezultatas ar tikslas koucingo proceso
metu ir kokios yra taisyklés, ribos, etikos normos koucingo procese.

Siame skyriuje remiamasi kou¢ingo sgvoka nesistengiant j pakeisti ko-
kia nors kita, kad i$vengtume painiavos bei papildomy konotacijy su kitomis
mobkslo sritimis ar veiklos rasimis. Apibendrinant anksciau iSsakytas mintis
apie koucingg galima sakyti, kad koucingas reiskia pagalbg atpazjstant indi-
vido jgtdzius ir kompetencijas, jgalinant jas veikti geriausia asmens augimo
kryptimi, o koucingo specialistas — asmuo, turintis atitinkamg kvalifikacija
ir gebantis taikyti koucingo technikas ir metodus savo profesingje veikloje.

Kouc¢ingo technikomis laikoma ,,konkretus koucingo specialisto veiks-
mas ar jy derinys, kuris jtraukiamas j koucingo procesa tam, kad paskatinty
klientg mastyti, leisty jam veikti ir uztikrinty kitas batinas asmeniniy po-
ky¢iy prielaidas® (Misiukonis, 2013, p. 18). Nors ne vienas specialistas gin-
¢ijasi, kad pokalbis ir apskritai darbas su zmonémis negali buti techniskas,
dazniausiai kalbant apie jas turimi mintyje metodai, darbo budai ar jran-
kiai, kuriuos koucingo specialistas taiko koucingo proceso metu klientui.

Techniky jvairové yra labai plati ir visy jy aprépti nejmanoma. Pavyz-
dZiui, vienas populiariausiy metody yra GROW modelis (pavadinimas suda-
rytas pagal pirmyjy anglisky Zodziy Goals (tikslai), Reality (realybé), Options
(galimybés) ir When (kada) raidZiy akronimg) (Eaton ir Johnston, 2001), ku-
ris taikomas tuomet, kai norima apsibreézti siekiamus rezultatus. Modelis for-
muluojamas tokiu principu: pradzioje koucingo klientas issikelia tam tikrus
ji motyvuojancius tikslus ir apibrézia, kokia padétis yra tuo metu. Toliau visas

255



256

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

démesys sutelkiamas j galimybes (ir vidines, ir iSorines) ir galiausiai nuspren-
dziama, ko konkreciai imsis klientas. Taciau placiau technikos $iame skyriuje
néra aptariamos, nes tai néra $io teksto tikslas. Apie jas gana i$samiai yra rases
T. Misiukonis (2013) knygoje ,,Koucingo technikos. Praktiski patarimai, kaip
padéti augti ir tobuléti kitiems®, kurioje jis teigia, kad beveik visa, kg taiko
koucingo specialistas darbui su klientu, galima jvardyti kaip technika (p. 17).
Taip pat apie metodus informacijos galima rasti kou¢ingo mokymus teikian-
¢iose mokyklose, jvairiuose literattiros $altiniuose, susijusiuose su ugdymo,
personalo, psichologijos ar vadybos sritimis.

Visi metodai ar instrumentai, technikos, leidzianc¢ios padéti konkre-
¢iam klientui atsizvelgiant j konkrecia situacija spresti jam rapimus klau-
simus, yra tinkami. Svarbiausia, kad bty laikomasi pagrindiniy koucingo
taisykliy ir etikos kodekso, jei tai yra koucingo sesija.

Pagrindiniai aspektai, kurie skirti aptarti kouc¢ingo sesijy metu, yra:

- darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra,

- karjeros pasirinkimas,

- laiko valdymas,

- sveikatos aspektai (pvz., svorio metimas, formos palaikymas, Zalin-

gy jprociy atsisakymas),

- apsisaugojimas nuo perdegimo darbe,

- santykiy valdymas ir is$ukiai,

- sékmeés profesinéje veikloje,

- susitelkimas j vieng sritj ir pan.

Tai kelios galimos sesijy temos, tadiau jy gali buti daug daugiau - tai
priklauso nuo taikymo srities ir kliento problemos. Pagrindinis tokiy kou-
¢ingo sesijy tikslas — pasiekti konkrecius rezultatus ir numatyti tolesniy
veiksmy plang, kaip tg tikslg pasiekti.

Atitinkamai pagal problemas gali bati iskiriamos $ios koucingo kryptys:

- finansy (angl. financial coaching) - finansinés sékmeés ir finansineés

jtakos asmeniniam gyvenimui valdymas;

- karjeros (angl. career coaching) - karjeros planavimas ir valdymas,

sékmeés valdymas;

- gyvenimo koucingas (angl. life coaching), skirtas asmeniniams tiks-

lams apibrézti ir jiems pasiekti;

- verslo koucingas (angl. business coaching) — teikti pagalbg ir parama

individams ar grupéms siekiant verslo efektyvumo;
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- asmeninis koucingas (angl. personal coaching) — koucingo specialis-
to ir kliento susitarimas pagal kliento interesus, tikslus ir uzdavinius
(pvz., hiperaktyvumas, persekiojimas ir pan.);

- sveikatos koucingas (angl. health coaching) - sveikatos ir ligy valdy-
mas;

- sporto koudingas (angl. sports coaching) — technikos ir nasumo didi-
nimas;

- santykiy koucingas (angl. relationship coaching) - sékmingy pasi-
matymy ir santykiy gerinimas;

- konflikty koucingas (angl. conflict coaching) — santuokoje ar kitoje
asmeninéje srityje, kurioje klientas mokosi pagerinti konflikty val-
dymo jgadzius ir gebéjimus;

- projekty koucingas (angl. project coaching) - komandy valdymas;

- padéties koucingas (angl. situational coaching) - veiklos gerinimas
tam tikrame kontekste;

- transitinis, arba pereinamasis, koucingas (angl. transition coaching) -
darby arba socialiniy vaidmeny keitimas;

- issilavinimo (angl. educational coaching) - akademinés sékmés to-
bulinimas.

- vadovy (angl. executive coaching) - vadovavimo procesy ir darbo
klausimy sprendimo gerinimas;

- motery vadoviy (angl. women executives coaching) - asmeniniy ir
profesiniy interesy suderinamumas, santykiy valdymas, kompeten-
cijy ir moteriskumo stiprinimas.

Sis sgrasas taip pat néra baigtinis, nes kiekvienoje 3alyje isskiriamos

kelios aiskiausios kouc¢ingo taikymo sritys, o kai kurios jy sujungia smul-
kesnigsias ir yra taikomas platesniam problemy sprendimy ratui.

Jvairas ugdymo metodai ir jy skirtumai - kas néra koucingas

Kalbant apie koucingg ir suprantant jo kilme i§ jvairiy mokslo sri¢iy
natiiraliai kyla klausimas, kuo jis skiriasi nuo konsultavimo, mentorystés,
terapijos, neurolingvistinio programavimo, tranzakcinés analizés, Gestalt
terapijos ir kt. Paprastai geri klausymo(si) jgtdziai ir gebéjimas uzduoti
taiklius klausimus néra tik koucingas. Koucingas i$ dalies laikomas visiskai
atskira profesija, turincia savo taisykles, etikos kodeksg ir specialius moky-
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mus (Cannio, Launer, 2011). Pripazinti kvalifikuoti mokymai dazniausiai
pateikia 11 pagrindiniy kompetencijy, apibrézty pagal ICF reikalavimus.
Vadovavimo, arba, kaip teigia E. Masalskiené (2013), ugdymo budy,
gali buti labai jvairiy - nuo pataréjo, konsultanto, mentoriaus iki besira-
pinanciojo, treniruojancio ar dvasiskai jkvepiancio ugdytojo. Patariantieji
pateikia vienokiy ar kitokiy patarimy remdamiesi savo patirtimi ir reko-
menduoja, kas galéty buti geriausia, konsultacijy metu jvertinama padétis,
pateikiami trys keturi patarimai ir patariama, kuris tinkamiausias konkre-
¢ioje situacijoje, mentorius pasidalija savo patirtimi ir vienokiais ar kito-
kiais iSgyvenimais. Besirtipinantieji suteikia visas fizines ir psichologines
salygas, treniravimo metu ugdomos tam tikros kompetencijos ir gebéjimai,
jkvepiantieji skatina, palaiko, stengiasi pazadinti teigiamg energijg ir jkvé-
pia veikti (Masalskiené, 2013). Taciau labai svarbu suprasti, kad koucingas
néra nei mokymai, nei konsultacijos, nei terapija ir kt. j jj panasus dalykai.
Pirmiausia kouc¢ingas néra mokymai. Mokymy lektoriy paprastai su-
prantame kaip specialistg, kuris turi tam tikry tos konkrecios mokymuose
pateikiamos temos ziniy, o jo studentai dar ne. Toks lektorius yra jgijes vy-
raujancia pozicijg ir kontroliuoja padétj pateikdamas informacija, supazin-
dindamas su ja studentus ir juos mokydamas. Koucingo procese tokio as-
pekto néra ir koucingo specialistas uzima lygiavertiska pozicija su klientu.
Antra, koucingas néra konsultacijos ar pateikiamos rekomendacijos. Pa-
prastai konsultacijy metu konsultantas jau turi tam tikrg patirtj ir yra pazjsta-
mas su padétimi, kurioje jgijo tos patirties, todél gali remdamasis ja pateikti
galimy sprendimy pavyzdziy. Bendraudamas su klientu konsultantas taip pat
uzima vyraujantj vaidmenj - jis turi ziniy, pateikia rekomendacijas, kuriy
reikia klientui, ir §is, remdamasis jomis, gali nuspresti, kas jam geriausia. Pa-
gal posakj sakoma, jog klientui duodama ,,zuvis®, o Zvejoti jis neiSmokomas.
Koucingo procese yra atvirkséiai — klientas skatinamas iSmokti ,,zvejoti“ - taip
leidziama jam bati jsitraukusiam i sprendimy paieska, prisiimant uz jj atsa-
komybe ir jgyjant nepriklausomybe. Koucingo procese patarimai neteikiami.
Trecia, koucingas néra mentorysté. Dazniausiai, turédamas nemazai pa-
tirties, mentorius pateikia pavyzdziy, turi pakankamai ziniy, jgadziy ir kompe-
tencijy. Pati mentoriaus sgvoka yra kilusi i§ Homero ,,Odiséjo", kur Mentorius
buvo Uliso, Odiséjo siinaus, globéjas, mokytojas ir pataréjas. Véliau mentorys-
tés apraiskas galima jZvelgti senovés prekybos bei amaty srityse — pradedan-
&iojo (pameistrio) mokymasis i$ mokytojo (meistro). Siuolaikinis mentorystés
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modelis, atéjes i§ Vakary Europos $aliy, gali bati suprantamas kaip mokymas,
konsultavimas, patarimas, ugdymas, globojimas, palaikymas, patyrusio as-
mens vadovavimas. Ta¢iau apibendrinus tai reiSkia metoda, kai maziau patir-
ties turintis asmuo gali mokytis is labiau patyrusio. Neretai mentorysté ir kou-
¢ingas néra atsiejamos sritys ir yra pateikiamos kartu (pvz., studijy programos
uzsienio universitetuose yra dvigubos), neretai vienam koucingo specialistui
mokantis i$ kito, labiau patyrusio, taikomas mentorystés principas.

Tadiau jprastame koucingo procese tarp kliento ir specialisto yra su-
prantama, kad klientas yra gana samoningas ir atsakingas ir kad jis geba
prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. Koucingo specialistas padeda jam
struktiiruoti savo poziarj ir sudélioti visus isteklius taip, kad klientas pa-
siekty norimg tikslg.

Ketvirta, koucingas taip pat néra ir terapija, nors ir vyksta panasus
klausimy ,,mechanizmas® abiejuose procesuose. Taciau koucingas nenag-
rinéja priezas¢iy, patologiniy aspekty, lemianciy kliento mastymg ir elge-
sj. Kitaip tariant, terapijos metu analizuojami visi, net ir patys intymiausi,
kliento asmeninio gyvenimo aspektai, yra ,neriama® gilyn i praeitj ir tyri-
néjami $eimos santykiai ir kt. jvairts aspektai, leidziantys paaiskinti indivi-
do elgesj. Koucingas i$§ esmés susitelkia j dabartj ir j ateitj. Terapijoje néra
susitelkiama j galutinj iSsikeltg konkrety tikslg, o koucingo procesas turi
tam tikrg valandy skai¢iy, numatyta sutartyje, per kurj klientas turi pasiekti
numatytus konkrecius tikslus®®. Dazniausiai terapijos sesijos trunka 30, 45
ar 60 minuciy ir $ios sesijos vyksta bent kartg per savaite (Cannio, Launer,
2011). Koucingo sesijos gali vykti nuo 1 iki 2 valandy ir gali bati kartg per
dvi, tris savaites ar net kartg per du tris ménesius. Kita vertus, patyres kou-
¢ingo specialistas taip pat suvokia, kad klientas, jei jo problemos giluminés,
turéty buti siunc¢iamas konsultuotis pas psichologg ar net psichoterapeuta.
Koucingas dazniausiai pasitelkiamas ,lengvesnéms", tac¢iau nereiskia, kad
paprastesnéms uzduotims spresti. Bet esama ir tokiy koucingo sesijy, ku-
riose ilgamete darbo patirtj ir gana didelj ziniy bagaza turintys specialistai
puikiai i$laviruoja tarp psichoterapijos ir koucingo sesijos, spresdami rim-
tas kliento problemas, leisdami jam jaustis gana saugiai ir tvirtai.

Penkta, koucingas taip pat néra ir supervizija, kurig teikia ypac profe-
sionalus specialistai. Koucingo specialistas yra tas, kuris nuolatos mokosi ir

% Dazniausiai toks grieztai sutartimi apibréztas tikslas budingas organizacijoms taikomo
koucingo procesui.
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gali bati pats ,,supervizuojamas® profesionaliy ir aukstesne kategorija turin-
¢iy koucingo specialisty. Taciau esant jprastam kliento ir kouc¢ingo specia-
listo santykiui tokia supervizija néra taikoma.

Taigi apibendrindami koucingo panasumus ir skirtumus su jvairiomis
ugdymo formomis, parodyti koucingo proceso skirtuma galétume $iomis
4.3 pav. pateiktomis ,,kopéciomis®

NENURODINEJIMAS

Klausymas ‘

Klausingjimas

I8siaiskinimas

Kirybinis mastymas

Idéjy kirimas

Patarimy davimas

v Mokymas
Nurodymas
NURODINEJIMAS

4.3 pav. Koucingo proceso ,,kopécios*

Ugdymo metu judama vertikalia kryptimi aukstyn-Zemyn atsizvelgiant
i pasirinkto ugdymo metoda — mentoryste, konsultavimg, mokymus ir kt.
Koucingas $iuo atveju yra tarpiné ugdymo forma tarp nurodinéjimo ir ne-
nurodinéjimo. Tai tokia ugdymo forma, kurios metu skatinamas karybinis
mastymas, pasitelkiamos jvairios technikos, pavyzdziui, metaforos, leidZian-
Cios aiskiau apsibrézti nagrinéjama padétj ir padedancios rasti iSeitis i$ jos.

Koucingo specialistas komunikacijos procese nepatarinéja, nemoko,
atidziai klausosi ir isklauso konsultuojamajj. Tokio dialogo tikslas — leisti
klientui pa¢iam tobuléjant atrasti sprendimus, net jei tai vyksta itin létai,
bet ne jj (pa)mokyti ar suteikti jam patarimy. Taigi individas ne tik pageri-
na savo veiklos rezultatus, tampa produktyvesnis ir labiau pasitikintis savo
galimybémis, bet ir tobulina emocinj intelektg, kitaip tariant, gerina kelias
savo kompetencijas.

Koucingo tyrimy Lietuvoje ir pasaulyje analizé

Nagrinéjant uzsienio moksline literatiirg pastebéta, jog atlikta nemazai
koucingo srities tyrimy siekiant jrodyti $io metodo rezultatyvuma. Kadan-
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gi tyrimy yra ganétinai daug, visy jy nesiekiame apzvelgti — isskirsime tik
svarbiausius, kurie turéjo jtakos koucingo profesijai atsirasti ir pirmuosius
tyrimus, atliktus Lietuvoje.

Vienas svarbiausiy ir naujausiy tyrimy yra Tarptautinés koucingo
specialisty asociacijos (ICF) 2012 m. spalj atliktas tyrimas siekiant atskleisti
koucingo srities profesionaluma (ICF Global Coaching Study, 2012). ICF ty-
rimg atliko PricewaterhouseCoopers (PwC) bendrovés specialistai. Jis vyko
elektroniniu buidu devyniomis skirtingomis kalbomis (angly, prancizy, vo-
kie¢iy, ispany, portugaly, italy, japony, koréjie¢iy ir mandariny) 6 ménesius.
Siame tyrime bendradarbiavo ne tik ICF, bet ir kitos koucingo specialistus
vienijancios asociacijos - EMCC, IAC, AC, ACTO, GSAEC ir kt. Tyrimo in-
formacija buvo skleidziama ,,sniego gnitiztés“ principu - taip buvo siekiama
apklausti, kuo daugiau specialisty i$ jvairiausiy $aliy ir suzinoti bendrg pa-
deétj. I$ viso gauta 12 133 tyrimo atsakymy i§ 117 $aliy ir i§ 50 JAV esanciy
valstijy. Siuo tyrimo nustatyta, kad pasaulyje yra 47 500 koucingo specialisty,
kurie generuoja 2 bln. JAV doleriy pajamas visame pasaulyje. Vidutinés me-
tinés generuojamos pajamos yra 47 900 JAV doleriy. Tyrimu taip pat buvo
siekiama nustatyti ir galimybes uzdirbti taikant koucingo sesijas, darbo laika,
skiriama sesijoms, kurig vietg i$ visos aktyvios veiklos jis uzima ir pan. Kaip
atskleidé tyrimo duomenys, 69 proc. tiriamyjy mato koucinga kaip profesija.

D. Coutu ir C. Kauffmanas (2009) ,,Harvardo verslo apzvalgoje“ (angl.
»The Harvard Business Review*, HBR) paskelbé 140 vadovy koucingo spe-
cialisty atlikto tyrimo duomentis.

»Mancesterio apzvalgoje“ (angl. , The Manchester Review®) 2001 m.
paskelbtas koucingo efektyvumo tyrimas, trukes nuo 6 iki 12 meénesiy.
Jame dalyvavo 100 vidutinio lygio vadovy. Sis tyrimas atskleidé koucingo
efektyvuma ir apibendrino tyrima i$vada, kad gauti rezultatai ir grjiztamoji
graza buvo 5,7 karto didesné, nei buvo investuota j koucingo specialistus.

Koucingo specialistai, dalyvave HBR tyrime, teigé, jog vadovai, su ku-
riais teko dirbti, ,tapo labiau strateguojantys veikla, lankstesni jvairioms
politinéms srovéms ir padidino lyderystés kompetencijas“ (The value of
Coaching in a Law Firm, 2009). Dauguma koucingo specialisty tyrime mi-
néjo, jog klientai neretai sugrjzdavo j konsultacijas ir tai leido kouéingo sri-
Ciai spardiai i$siplésti per pastaruosius metus.

PPI (Psichologijos ir personalo institutas, JK): 92 proc. apklausty dar-
buotojy taiko ugdymo metodus savo darbuotojams.
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Knygos ,,The Case Of Coaching“ autoriy tyrimas: 96 proc. ugdymas
teigiamos jtakos individualiam darbui, 87 proc. teigiamai paveiké organi-
zacinj darbg.

Profesiniy paslaugy sektoriuje taip pat yra nemazai jrodymy, patvir-
tinanciy teiginj, kad koucingas yra labai veiksminga profesinio tobuléjimo
priemoné.

2009 m. Privilegijuota atestuoty finansininky asocijacija (angl. The As-
sociation of Chartered Certified Accountants, ACCA), kuri yra pagrindiné
finansy profesijos organizacija, atliko kiekybinj tyrima, kuriame dalyvavo
735 nariai. Jie sieké jvertinti koucingg kaip profesijg ir jos verte (The coa-
ching and mentoring revolution, 2008). 85 proc. tyrimo dalyviy patvirtino,
kad pasinaudoty iSoriniy ar vidiniy koucingo specialisty konsultacijomis
ugdyti specialistus, nors i$ tiesy tik vienas tre¢dalis respondenty realiai
naudojosi koucingu. ,,Finansy specialistai turi ne tik parengti savo ,,finan-
sy“ technines savybes, bet ir ugdytis verslo lyderiy kompetencijas — analiza-
vimo, planavimo, rizikos numatymo, komandos formavimo, vadovavimo,
komunikacijy ir kontrolés. Finansy specialistai ir juos samdancios orga-
nizacijos daznai nurodo tai kaip ,,minkstasias savybes. Kitas $iuolaikisky
minkstyjy savybiy apibrézimas galéty buti ,,aukstos kokybés“ elgesys, po-
zitris ir stilius. Ir pastaryjy laiky organizacijoms yra keliamas i§$tkis uzti-
krinti, kad finansy specialistai ir finansy vadovai turéty $ias savybes® (The
coaching and mentoring revolution, 2008).

Teisés srityje koucingas taip pat turi ,savo vietg”. Jungtinése Amerikos
Valstijose akredituotos advokaty bendrovés kouéingo specialistai (ankséiau
buve teisininkai) sékmingai praktikuoja kouc¢ingg daugelj mety. ,Thomson
Reuters” Baltojoje knygoje i$nagrinéjo koucingg teisés bendrovése ir padaré
i$vada, jog ,koucingas vienas su vienu ar mazose grupése yra geras laiko ir
kainos efektyvumo jrodymo metodas, padedantis teisininkams padidinti
darbo produktyvuma, pagerinti pasitenkinima darbu ir pasirengti priimant
naujas pareigas ir atsakomybe einant vadovaujamas pareigas. Net ir finansi-
nio nestabilumo laikotarpiu koucingas padéjo teisés bendrovéms padidinti
pasitikéjimo jomis jausma ir uzsitikrinti jmoniy pozicija rinkos vir§anéje,
kai ekonomika émeé vél kilti“ (The Value of Coaching in a Law Firm, 2009).

Lietuvoje tokiy tyrimy kol kas yra tik keli. Vienas jy — T. Misiukono ir
ICF atliktas tyrimas 2012 m. Antrasis — atliktas 2012-2013 m. ir aptariamas
tyrimo dalyje.
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2012 m. ICF Lietuva atliko apzvalginj nuomoniy kouc¢ingo klausimais
tyrimg, kuriame pavyko apklausti 41 praktikuojantj koucingo specialis-
t3. Sio tyrimo duomenys atskleidé, jog patys koucingo specialistai, nors ir
gaudami nedideles pajamas uz koucingo veikla, teigiamai vertina koucingo
plétros tendencijas ir mano, jog koucingo paslaugy mastas artimiausioje
ateityje tik didés - taip mano 83 proc. respondenty.

Siame tyrime dalyvavo 20 vyry ir 21 moteris, vidutinis tiriamyjy am-
zius — 39 metai. Tarptautiné koucingo asociacijai ICF Lietuva priklauso 60
nariy (7r. 4.1 lentele).

4.1lentelé. ICF Global nariai 2012 m. (parengta pagal Misiukonis, T. ICF tyrimas, 2012)

Salis ICF Global nariai Talajcqca}(;)e((:lictl;(;li gg;iai
Lietuva 21 10
Latvija 24 1
Estija 3 0
Rusija 118 6
Slovakija 33 11
Rumunija 29 8
Lenkija 202 177

Tyrimu nustatyta, kad daugumos koucingo praktika uzsiimanciy spe-
cialisty stazas yra 1-2 metai — tokiy buvo 24,4 proc. tiriamyjy, 3-4 metus
praktikuojantys specialistai sudaré 14,7 proc., 2-3 metus — 19,6 proc., lygiai
tiek pat buvo ir specialisty, praktikuojanciy iki vieneriy mety.

Dazniausiai praktika taikoma dirbant su individualiais klientais -
47,5 proc. bei verslo organizacijose — 28,8 proc. Kiek maziau taikoma vi-
suomeninése organizacijose - 6,3 proc., valstybinése institucijose — 5 proc.

Daliai tiriamyjy koucingas yra tam tikros veiklos dalis ir taip atsaké
54 proc. tiriamyjy. Kaip pagrindine veiklg ja taiko 10 proc. atsakiusiyjy.
28 proc. respondenty koucingas - tai hobis.

Siuo tyrimu taip pat buvo siekta i$siaiskinti kou¢ingo praktikos inten-
syvuma per paskutiniuosius 12 mén. gaunama atlygj.

Pagrindiniais kouc¢ingo klientais buvo jvardyti vadovai - taip mano
50 proc. tiriamuyjy, moksleiviai ir jaunimas (iki 21-eriy m.) - 11,2 proc.,
senjorai — 5,6 proc., kita — 33,4 proc., t. y. verslininkai bei verslo jmoniy dar-
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buotojai, versla pradedantys specialistai (iki 35-eriy mety), kolegos, paval-
diniai, jvairaus amziaus moterys, savo tobuléjimu besirtipinantys asmenys,
nesvarbu, kokios profesijos, arba zmonés, turintys klausimy, problemy.

Dazniausiai nagrinéjami klienty klausimai yra susije su asmeninio
efektyvumo tikslais (22 proc.), darbo klausimais ir karjera - atitinkamai
po 18,5 proc., asmeninémis problemomis ar santykiy su kitais gerinimu —
17,9 proc., finansiniais klausimais, t. y. kaip praturtéti - 0,7 proc. ar kaip
gerinti sveikatg — 2,1 proc.

Taciau keliami klausimai, su kokiomis kliatimis susiduriama prakti-
kuojant ar taikant kou¢ingo metodus Lietuvoje, viena esminiy problemy
buvo jvardytas nezinojimas, kas tai yra - taip nurodé 33 proc. tiriamuyjy.
Svarbiausia tokio nezinojimo priezastimi bty galima laikyti informacijos
sklaidos trikumg, paciy koucingo specialisty jvairialype kvalifikacija, pa-
¢ios sgvokos iki galo neapibréztuma ir oficialy patvirtinima, galimas daik-
tas, profesijos atsiradimo galimybes.

Antroji kaip kliaitis nurodyta koucingo specialisty kvalifikacija — daug
nekvalifikuoty — 20,7 proc. Dél nekvalifikuoty paslaugy nusiviliama specia-
listais ir susidaromas bendras jspiidis apie visg $ig sritj, nes daug nezino-
muyjy. Koucdingas yra mistifikuojamas, stipri konkurencija tarp specialisty.
Taip pat paties kliento noras greito rezultato, bet ne paties poky¢io proceso,
kuriame reikés daug dirbti...

Tiriamieji taip pat nurodé, kad ne visos organizacijos yra pasirengu-
sios priimti koucingo iniciatyvas — taip mano 16,5 proc. apklausos daly-
viy. Koucingo konkurencijg su kitomis paslaugomis jvardijo 12,4 proc. ti-
riamujy, kad koucingas sunkiai priimamas dél kultariniy aspekty, mano
10,4 proc. respondenty.

Tacdiau nors prognozé pesimistiné, koucingo pozicijos stipréja — apie
koucinga suzino vis daugiau potencialiy klienty - taip mano 29,3 proc. res-
pondenty. Kyla kouc¢ingo specialisty kvalifikacija - 21,3 proc., organizacijos
vis labiau pasitiki ir naudojasi koucingu - 16 proc., geréja visuomenés su-
pratimas - 16,9 proc.

I aptartyjy tyrimy aiskéja, kad koucingo taikymas organizacijose ir
ne tik turi jtakos ne vien darbo nasumui - jis gali teigiamai veikti ir tokius
aspektus kaip:

- pasitikéjimas ir motyvacija,

- elgesys,
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- kultira,

- vadovavimas,

- pagerina individualy darbg, darbo nasuma, gerina darbuotojy mo-

tyvacija.

Taip pat:

- paspartéja pokyciai organizacijose,

- parodoma, kaip darbuotojai atsidave organizacijai,

- padidéja veiksmingai dirbanciy darbuotojy skaicius,

- tobulinama mokymosi ir mokymo kultira,

- suteikiama pagalba derinant darbuotojy asmeninj ir profesinj gyve-

nima ir pan.

Ypa¢ koucingo metody tinkamumas pastebimas esant konkreciai ne-
apibréztoms situacijoms.

Neretai koucingas pasitelkiamas valdant poky¢ius, formuojant ir gerinant
komandy darbg, valdant zmoniy isteklius organizacijose, tobulinant tarpas-
meninius, visos Seimos santykius ir gerinant bendradarbiavimo, partnerystés
galimybes. Taip pat koucingg Lietuvoje buty galima pasitelkti valdant mo-
bingo situacijas organizacijose, teisiniy konsultacijy metu, vieSojo sektoriaus
organizacijose panaudojant kaip nepiniging motyvavimo priemong, NVO
organizacijose gerinant ir darbuotojy santykius, ir paslaugas klientams, ypa¢
krizés centruose (pvz., Motery kriziy centre ar jaunimo organizacijose, jau-
nimo linijose). Kouc¢ingo metodas gali buti taikomas darbo birzose siekiant
issiaiskinti jdarbinamuyjy pozitrj ir galimybes dél darbo, planuojant profesine
karjera, $vietimo jstaigose — darzeliuose, mokyklose ugdant mokinius, jvai-
riose situacijose valdant konfliktines situacijas bei valdant smurtg patyrusias
$eimas... Tad kouc¢ingo metoda pritaikyti jmanoma jvairiy formy veiklose.

Anot P. D. Braughtono (2013), dauguma koucingo instrumenty galéty
bati pateikiami mokymy metu. Tai galéty teikti didZiausig naudg organiza-
cijoms.

Kita vertus, M. Dixonas, N. Tomanas ir R. Delisi (2013) naujausio-
je knygoje ,,The Effortless Experience” teigia, kad klienty aptarnavimo ir
pardavimy sriciy specialistams labiausiai reikia ne mokymuy, o bitent kou-
¢ingo. Koucingas vyksta nuolat ir pagal uzsakyma, jis priklauso ir nuo kou-
¢ingo specialisto, ir nuo kliento jsitraukimo. Daugiausia démesio procese
skiriama tobuléjimui. Koucingas gali buti ir labai greitas - reikiamu metu
uzduodami konkretiis provokuojantys klausimai ar duodamas patarimas.
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Zinoma, koucingas neturéty biti kity svarbiy valdymo iniciatyvy pakai-
talas. Taciau ganétinai daznai galéty bati kaip labai stiprus papildas spren-
dziant jvairius klausimus ir problemines situacijas organizacijose.

Koucingo taikymo Lietuvos organizacijose empirinis tyrimas
Tyrimo metodai, eiga ir tyrimo dalyviai

Tyrimo tikslas - i$siaiskinti ir apibrézti koucingo padétj Lietuvoje ir
pateikti jo taikymo galimybes. Tyrimui buvo pasirinktas kokybinio tyri-
mo - pusiau struktiiruoto eksperty interviu metodas, kurio tikslas — issa-
miai apradyti ir paméginti tinkamai suprasti socialinj rei$kinj, problema,
klausima, ir indukciné tyrimo strategija, kai nuo duomeny analizés grjzta-
ma prie teorijos. Tyrimo metu nagrinéta eksperty grupés nuomoné, gauta
taikant specialisty ir eksperty Zinias, patirtj ir intuicijag (Rudzkiené, 2013).
Ekspertu (lot. exppertus — patyres) vadinamas toks specialistas, kuris turi
tam tikros srities Ziniy ir patirties. Ekspertinis metodas taikytas todél,
kad jis labiausiai tinkamas tais atvejais, kai labai sunku arba beveik ne-
jmanoma pritaikyti objektyviy skai¢iuojamuyjy ar empirinio tyrimo metody
(Hickman, Longman, 1994, p. 52, p. 116).

Pagal ekspertinio vertinimo metodus pasirinktas aktyvus individualus
metodas ir taikytas interviu metodas.

Taigi pasirinktas duomeny rinkimo buidas - struktiirizuotas (standar-
tizuotas) interviu, t. y. respondentai klausiami i§ eilés i§ anksto numatyty
klausimy su i§ anksto nustatytomis atsakymy kategorijomis ir pusiau stan-
dartizuotas interviu Zodziu ir rastu, kai i§ anksto numatomi butini ir galimi
klausimai, taciau jie tik i§ dalies yra standartizuoti. Toks interviu pobudis su-
kuria laisvesne bendravimo atmosferg ir leidZia tiriamiesiems issiplésti atsa-
kant j klausimus, juos papildyti savo nuomone. Tad, viena vertus, kokybinis
tyrimo metodas buvo pasirinktas todél, kad tik jj taikant buvo jmanoma gauti
iSsamia informacija, kokios nebuity pavyke gauti taikant kiekybinius tyrimo
metodus. Antra vertus, anot R. E. Stake'o (2005), atvejo studijoje néra itin
svarbu, kokie metodai parenkami — svarbiausia, kad jie padéty atsakyti j tyri-
mo klausimus. Taigi $iuo kokybiniu tyrimu buvo siekiama atskleisti informa-
cija, kaip pladiai yra taikomas koucingo metodas Lietuvoje, koks pozitiris j jj,
ar jauc¢iama jo nauda ir kur dazniausiai jis yra taikomas.
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Taigi tyrime buvo apklausiami ekspertai (E), atrinkti ,,sniego gniaztés*
principu i$ bendro Tarptautinés koucingo asociacijos (ICE, www.icf.It/nariai/)
ICF LIETUVA ir ICF GLOBAL saraso, kurie taiko kou¢ingo praktika realioje
veikloje. Taip ekspertai parinkti orientuojantis j jy viesa veikla — mokslinius
ir populiarinimo straipsnius, knygas, organizuojamus seminarus- mokymus
ir kt., ir taip prisidedant prie profesionalios koucingo sklaidos.

Sie asociacijos nariai — profesionaliis koucingo srities specialistai. Jie
yra baige atitinkamas koucingy specialisty rengimo mokyklas ir yra akty-
viai praktikuojantys koucinga, turi atitinkama pazyméjima, yra akredituoti.

Remiantis eksperty skaiciaus jtaka tiriamyjy nuomonei, galima teigti,
kad tyrimo metu dalyvavusiy eksperty pozitris atitinka 85 proc. patiki-
muma, o tai reiSkia, kad uztikrina duomeny tikslumg ir reprezentatyvuma
(Hickman, Longman, 1994, p. 52, p. 116) (zr. 4.4 pav.).

Sprendinio patikimumas
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Eksperty skaicius:

4.4 pav. Eksperty vertinimy standartinio nuokrypio priklausomybé nuo eksperty
skai¢iaus

Interviu anketa buvo platinama el. pastu, taip pat klausimai buvo uz-
duodami susitikus.

Apklausos duomenys koduojami, jie naudojami apibendrinant nagrineé-
jama moksline teorine medziagg ir papildant ja gautais tiriamuyjy atsakymais.

Apklausa vyko 2013 m. sausio ir vasario ménesiais susitarus dél susiti-
kimo ar nusiuntus el. pastu apklausos anketg, kartu pateikiant jos pildymo
instrukcija.
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Kokybiniy duomeny analizei atlikti nei$skirta né vieno geriausio bido,
todel del skirtingo kokybiniy duomeny analizés termino suvokimo yra ga-
limybé taikyti jvairius analizés metodus tam paciam kokybiniy duomeny
objektui (Luobikiené, 2006, p. 111). Kokybinis tyrimas pasizymi tuo, kad
duomenys pateikiami ne kiekybine israiska, o kaip tekstas (Guscinskiené,
2004) ir kadangi $iuo tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkinti koucingo taikymo
principus ir galimybes, $io metodo trikumus ir pranagumus, t. y. buvo siekia-
ma tirti nuomone, Siam tyrimui atlikti tinkamiausias buvo kokybinis tyrimas.

Kokybinio tyrimo duomeny analizé buvo atliekama taikant duomeny
redukcijg, t. y. duomenys buvo sisteminami ir identifikuojamos panasios
ar tokios pat frazeés, jy tarpusavio ry$iai ir, remiantis pateiktais atsakymais,
isskirtos atitinkamos temos bei potemés. Susistemine surinktus kokybinius
duomenis, pateikéme juos matricinése lentelése.

Tyrimo duomeny analizé

Tyrimo metu buvo apklausti 9 ekspertai (E), kurie apklausos metu tai-
keé ir taiko kouc¢ingo metodus savo darbo veikloje (Zr. 4.2 lentele).

4.2 lentelé. Tyrimo dalyviy-eksperty (E) matrica

Kodas Respondentas

E1 | Kvalifikuotas mokymy ir koucingo specialistas (UAB ,Organizacijy vystymo centras®,
OVC Consulting), konsultantas, turi verslo administravimo ir vadybos bei ,,Caoching
and Mentoring Practice” magistro laipsnj, aktyvi koucingo taikymo praktika

E2 | Kvalifikuotas mokymy ir koucingo specialistas (UAB ,, Integrali asmenybé®), konsul-
tantas, yra jgijes aukstgjj universitetinj issilavinimq ir baiges tarptauting Eriksono
koucingo mokyklg, aktyvi koucingo taikymo praktika

E3 | Vidurinés grandies vadovas (,Omnitel®), turi aukstgjj universitetinj issilavinimgq (te-
lekomunikacijy sistemos), mokymuose jgytos koucingo metodo Zinios, kintanti kou-
¢ingo metody taikymo praktika

E4 | Organizacijos vadovas, organizacijy valdymo ir plétros konsultantas, koucingo kon-
sultantas (,Vereinigte Hagelversicherung VVaG*, ,VH Lietuva“ filialas), lektorius,
igytas aukstasis universitetinis issilavinimas (taikomosios matematikos specialybé),
koucingo metodai nuosekliai jgyvendinami organizacijoje — ilgameté koucingo tai-
kymo praktiné patirtis

E5 | Kvalifikuota mokymy ir koucingo specialisté, konsultanté, aukstasis universitetinis
iSsilavinimas (vadybos kryptis), baigtas Baltijos koucingo centras, aktyvi koucingo
taikymo praktika

E6 | Kvalifikuota mokymy ir koucingo specialisté, konsultanté, aukstasis universitetinis issi-
lavinimas (viesieji rySiai) ir Baltijos koucingo centras, aktyvi koucingo taikymo praktika
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E7 | Universiteto déstytoja (MRU), aukstasis universitetinis iSsilavinimas (vadybos kryp-
tis), socialiniy moksly daktaré, baigta tarptautiné koucingo mokykla NovaTerra, kin-
tanti koucingo metody taikymo praktika

E8 | Kvalifikuotas mokymy ir koucingo specialistas, konsultantas, aukstasis universiteti-
nis issilavinimas (vadybos ir verslo), isklausyta supervizoriy programa Coaching De-
velopment (DB), aktyvi taikymo praktika

E9 | Kvalifikuotas mokymuy ir koucingo specialistas, organizacijos vadovas, yra jgijes auks-
tgji universitetinj issilavinimg ir baiges Baltijos koucingo centrg, nuosekli koucingo tai-
kymo praktika

Nagrinéjant tiriamyjy kompetencijy matricg galima matyti, kad visi
specialistai, susij¢ su koucingu ir taikantys jj savo ir kitose organizacijose,
kurios kvieciasi tokios srities specialisty, yra jgije tam tikra koucingo kvali-
fikacijg baigdami atitinkamas programas, mokyklas ar studijas ir praktiskai
taiko jgytas Zinias ne vienerius metus.

Reikty pridurti, kad paprastai kouc¢ingo specialistai néra akredituoja-
mi, jei neturi tam tikro nustatyto pakankamo skaiciaus praktikos valandy ir
negali buti laikomi profesionaliais specialistais. Taip yra numatyta jvairiose
koucingo asociacijose, sagjungose ir koucingo specialistus vienijanciose or-
ganizacijose (pvz., ICF). Paprastai koucingo specialistai yra grupuojami j
tris grupes pagal lygj ir atitinkamai pagal $iuos lygius taikomi reikalavimai.
Pirmojo lygio (ACC) (angl. Associate Certified Coach) specialistai turéty
bati numatyta 100 praktikos valandy, i$ jy 75 val. turi buti mokamos. Ais-
kiais reikalavimais taip pat nustatyta, kad turéty buti isklausyta ne maziau
kaip 60 teoriniy mokymy valandy, be to, labai svarbu turéti 10 valandy
supervizijos (koudingo sesijos su aukstesnio lygio koucingo specialistu).

Antrasis lygis (PCC) (angl. Professional Certified Coach) — 750 valandy
praktikos, 125 valandy mokymy ir 10 valandy supervizijos.

Treciasis lygis - MCC (angl. Master certified coach) - 2 500 valandy
praktikos, 200 valandy mokymy ir 10 valandy supervizijos.

Taciau $ie reikalavimai jvairiose akreditacijas suteikianciose organiza-
cijose skiriasi, todél pasirenkant akreditavimo organizacijg verta pasidomé-
tiir jos salygomis bei mokes¢iais.*

st Sis skirstymas yra pripazintas Tarptautinés koucingo asociacijos, ICE. Daugiau informaci-
jos apie tai galima rasti www.icflt ir http://www.peer.ca/credentials05.html#Anchor-Ap-
pendix-33869

269


http://www.icf.lt
http://www.peer.ca/credentials05.html#Anchor-Appendix-33869
http://www.peer.ca/credentials05.html#Anchor-Appendix-33869

270

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Ekspertinio tyrimo metu apklaustieji kouc¢ingo specialistai pabrézé,
kad norint klientui pasirinkti profesionalaus koucingo specialisto pas-
laugas butina jo pasiteirauti, kokj issilavinima, sertifikatus jis turi, kokia
kou¢ingo mokykla yra baiges, ir, Zinoma, atidziai perzitréti akreditacijas.
Pasak vieno i$ eksperty, svarbu atkreipti démesj j kriterijus, pagal kuriuos
teikiamos akreditacijos. ,, AiSkiai pamatuojamas kriterijus — priklausymas
koucingo federacijai. I§ ACC lygmens specialisty galime sulaukti ir ko-
kybisko, ir nekokybisko koucingo. PCC jau gali buti jrodymas, kad kou-
¢ingo specialistas yra pakankamai profesionaliai jvaldes technikas, ypac
turint galvoje etikg ir kompetencijas, o MCC lygio specialisty darbas yra
itin meistriskas. Asociacijos turi apra$ytas kompetencijas ir reikalavi-
mus, pagal kuriuos suteikia kvalifikacinius laipsnius. Turint antrg laipsnj
(PCC - aut. past.), galima tikétis kokybisko koucingo sesijy, ta¢iau nereik-
ty ,,nurasyti“ pirmojo lygio specialisty — jy yra ir labai stipriy, taciau cia
daugiau pasitaiko nekokybisko koucingo. Todél batina klausti, kur kou-
¢ingo specialistas jgijo sertifikata, ar turi tam tikros mokyklos diploma,
kokia jo darbo patirtis ir pan. Bet kartu reikia ,,skaityti®, kas slepiasi uz
pavadinimo® (E2). Taigi siekiant profesionaliy kouc¢ingo konsultacijy ne-
mazg vaidmenj atlieka specialisto kvalifikacija, mokykla, kurioje mokési
koucingo ir kurig baigé, bei praktika, t. y. pasidomeéti formaliais asociacijy
jvertinimo kriterijais. Tokios informacijos paieska padéty apsidrausti dél
nekokybisko koucingo sesijy paslaugy ir nusivylimo jomis, taip pat leisty
informuoti apie profesionalaus koucingo sesijas.

Kita vertus, mokslininkai, pvz., Cassidy (2004) ir kt., kritikuoja tokj
formaly laiko paskirstyma ir teigia, jog néra pakankamai laiko, kad buty
galima tapti profesionaliu koucingo specialistu, kad akreditacijos ir serti-
fikatai nesukuria ir nesudaro prielaidos kou¢ingo specialistui vadintis pro-
fesionaliu. Tad buty galima sutikti, kad, viena vertus, tokie reikalavimai
yra pradiniai, kuriy reikia specialisto kompetencijoms pagristi ir galimai
profesionaliai sesijai uztikrinti. Kita vertus, dauguma koucingo specialisty
patys pabrézia, kad tai — nuolatinio, visg gyvenima trunkanc¢io mokymosi
procesas (Cannio, Launer, 2011).

Mokslininkai yra atlike nemazai tyrimy sertifikavimo klausimu ir jais
atskleista, jog sertifikavimas néra toks svarbus, kaip kartais manoma. Vie-
name i$ tyrimy taip pazyméjo 1 847 tyrimo dalyviai i§ 4 599 (zr. 4.5 pav.)
(Certification pool Results, 2013).



11 DALIS
4 SKYRIUS. Naujas pozitris j vadovavima: koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

271

kia W 38
nesvarbu /R, 1841
Ziek tiek svarbu I sss
svarbu _ 368
labai svarbu - s
itin svarbu e 1176

0 500 1000 1500 2000

4.5 pav. Tiriamyjy nuomoné dél sertifikato svarbos pasirenkant specialista, sk.
(Parengta pagal 2013 m. balandzio 3 d. balsavimo rezultatus, Certification Pool Results).

Siame tyrime tiriamyjy buvo paprasyta paaiskinti, kodél jie taip mano,
ir papildyti savo nuomone. Tiriamieji i$skyré tokius aspektus dél sertifika-
vimo, kad tai yra politinis jrankis, rinkodaros ,,triukas“ privilioti klientams,
sutartinis organizacijy dalykas, papildomas tokiy organizacijy pajamy $al-
tinis, nepatyrusiyjy i$naudojimas ir pan. Taciau tai ne visai tiesa ir tyrimas
paneigia $iuos aspektus. Pavyzdziui, dél nepatyrusiy koucingo specialisty
iSnaudojimo teigiama, jog jauni specialistai kaip tik daug aktyviau iesko
sertifikavimo ir akreditavimo galimybiy, nes jie tai sieja su galimybe pri-
traukti klienty ir sukurti teisétg praktika. Tyrimo duomenys atskleidé, kad
vyresnio amziaus specialistai, turintys pakankama kompetencijy lygj ir pa-
tirties, yra maziau suinteresuoti sertifikavimu ir tokiy dokumenty isdavi-
mas jiems néra labai svarbus. Arba kad tai yra politinis triukas - atvirks¢iai,
dauguma tokiy organizacijy grieztai kontroliuoja sertifikavimo galimybes
ir turi atitinkamus reikalavimus, kuriuos ne kiekvienas, baiges koucingo
mokykla, atitinka. Taip pat tai néra rinkodaros sprendimas, nes sertifikavi-
mo sistema leidzia visus, baigusius skirtingas mokyklas, sugrupuoti. Kou-
¢ingo mokyklos naudoja sertifikavima kaip galimybe basimiems koucin-
go specialistams turéti realig praktika. Mokymy kursai yra labai jvairtas ir
juose désto jvairaus lygio specialistai. Pastebéta, kad jei mokymy treneriai
yra patyre ir placiai zinomi pasaulyje, maziau kreipiamas démesys j tokios
programos sertifikavima ir pan.
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Kalbant apie koucingo specialisto profesionaluma, tiriamieji ekspertai
isskyreé kelis aspektus, kurie leisty atskirti profesionaly nuo neprofesiona-
laus kouéingo specialisto. Pirmiausia buvo jvardytas gebéjimas klausytis,
buvimas pokalbio procese, taip pat jo i$silavinimas, praktika, akreditaci-
ja. ISanalizuoti koucingo specialisto profesionalumo klausimai. Duomenys
buvo atitinkamai i$skiriami pagal svarba ir pateikiami 4.3 lenteléje.

4.3 lentelé. Eksperty nuomoniy matrica

. Eksperto vertinimas I$ .
Analizés objektas . | Vieta
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 |VisO
1 variantas + | + + |+ |+ |+ |+ |7 2
(i8silavinimas, akreditacija)
2 variantas (patirtis) + |+ |+ |+ |+ |+ ]+ + | 8 1
3 variantas + 1 7
(specialisto asmenybé)
4 variantas (technikos) + 1 8
5 variantas (jsiklausymas j + |+ |+ + ]|+ 8 1
klienta, empatija, pasitikeé-
jimas, buvimas ,,procese” -
kontakto kokybé)
6 variantas (tarptautiSskumas) + + | 2 5
7 variantas (pozityvumas, + 1 9
pozitris)
8 variantas + + | + 3 4
(nuolatinis tobulé¢jimas)
9 variantas (atsakomybé) + + 2 6
10 variantas + | + + + | + 5 3
(etikos taisyklés)

I§ pateikty duomeny matome, jog tiriamieji ekspertai labiausiai pabré-
Zia patirties, praktiniy valandy ir iSsilavinimo aspektus, ganétinai svarbu
jsiklausyti i klienta, empatija jam ir gebéjimas buti paciame procese, t. y.
koucingo sesijy metu svarbi kontakto kokybé. Toliau eina atsakomybé bei
po lygiai pasiskirsto tokie aspektai kaip koucingo specialisto asmenybé,
tarptautiSkumas, pozidris, technikos ir nuolatinis tobuléjimas. Taigi di-
dziausia reik§mé teikiama koucingo specialisto kompetencijoms ir proceso
kokybei, kad koucingo sesija baty profesionali ir atsiskleisty kouc¢ingo spe-
cialisto profesionalumas.
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Nagrinéjant tyrimo duomenis pastebéta, kad dauguma eksperty atsa-
keé, jog koucingas suprantamas ir galimas taikyti tuomet, kai organizacija
siekia kurti tam tikrg auksta organizacijos kultiirg arba ja pasizymi. Pavyz-
dziui, ekspertas (E3) minéjo, kad ,tik aukstos kultiros pagrindu galimas
diegti koucingas, tik auksta kultira pasiZyminti organizacija taikys koucin-
gg darbe su darbuotojais®. Sis tiriamasis taip pat teigé, jog didelj vaidme-
nj organizacijoje $iuo atveju vaidina personalo skyrius. Anot tiriamojo, jis
Sripinasi didele motyvacija ir naujausiomis ,,technologijomis®, iesko naujau-
sios informacijos, literatiiros ir ja mus taip uzvercia, kad net néra galimybiy
,sugerti“ visos informacijos (E3). Viena tiriamoji pabrézé, kad koucingas
turéty biti itin svarbus $iuolaikinéms organizacijoms: ,,Siuolaikiskai mgs-
tancioms, auksta kultira pasizymincioms organizacijoms koucingas, manau,
yra privalomas, nes tai rodo organizacijos gebéjimg jsigilinti ne tik j bendruo-
sius, strateginius, tikslinius dalykus, bet ir j palius darbuotojus, tai leidZia
efektyviau juos ,,valdyti‘, motyvuoti nematerialinémis motyvavimo priemo-
némis, rodoma pagarba jiems ir démesys. Tai atsiperka darbuotojy lojalumu
ir darbo produktyvumu. Tai nauja, taciau veiksminga.“ (E7)

Analizuojant kity eksperty teiginius dél sric¢iy, kuriose koucingas Lie-
tuvoje taikomas dazniausiai, pastebétos ir i§skirtos tendencijos. Jos pateik-
tos 4.4 lenteléje.

4.4 lentelé. Sritys, kuriose taikomos koucingo sesijos

. . Eksperto vertinimas I
Analizés objektas . | Vieta
El |E2 | E3 |E4|E5 | E6 | E7 | E8 | VisO
1 variantas (asmeninése konsultacijose) + |+ |+ |+ ]|+ 5 2
2 variantas (pradedanciyjy verslo + + + | 3 6
klausimais)
3 variantas (organizacijose darbuotojy |+ |+ |+ +| 6 1
klausimais) +
4 variantas (vadovy probleminiais + |+ |+ |+ |+ 5 3
klausimais dél personalo, valdymo
ir pan.)
5 variantas (komandy, grupiy) |+ |+ |+ +1 5 4
6 variantas ($vietimo srityje dirbantsu | + + + +|+| 5 5
moksleiviais, studentais ir kt.)
7 variantas (mokymuose) + + |+ 3 7
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Kaip matome i$ pateikty duomeny, svarbiausios sritys, kuriose eksper-
tai dazniausiai taiko koucingo sesijas, yra dvi: pirmoji — darbo su mokslei-
viais, studentais bei asmeninés konsultacijos, antroji — kouc¢ingas taikomas
organizacijose jvairiais lygmenimis - grupiy, komandy, personalo valdy-
mo, laiko struktaravimo, efektyvumo ir kitais klausimais.

Atsakydami, kokie klausimai dazniausiai gvildenami per koucingo se-
sijas, tirlamieji ekspertai teigé, jog dazniausiai sprendziamos organizacinés
problemos, susijusios su finansiniais klausimais (E3), dél pavaldiniy ar pa-
valdiniy valdymo (E3). Susisteminti duomenys pateikiami 4.5 lenteléje.

4.5 lentelé. Koucingo sesijose nagrinéjami klausimai

L Eksperto vertinimas ) 3
Analizés objektas . |Vieta
E1 (E2 |E3|E4|E5|E6|E7 | E8 | E9 | VisO
1 variantas (asmeniniai, pvz., tikéjimo + S I I O S B S o 2
ir pasitikéjimo, atsakomybés riby,
santykiy su kitais, poky¢iy valdymas,
sprendimy priémimas)

2 variantas (egzistenciniai — gyvenimo + + |+ |+ 4 3
ir saves prasmés paie$kos)

3 variantas (darbo klausimai — + |+ |+ |+ + |+ |+ +]| 8 1
efektyvumo, produktyvumo,
motyvacijos, delegavimo, laiko ir
darby planavimo, kt.)

4 variantas (praktiniai, pvz., kaip pa- + | + 2 5
sistatyti nama, kaip pakeisti atlyginimo
salygas, kaip pradéti versla ir pan.)

5 variantas (karjeros, profesinio +l+|+] 3 4
pasirinkimo klausimai, pvz., kaip
pakeisti darba)

Kaip atskleidé $ie tyrimo duomenys, dazniausiai koucingo sesijose yra
nagrinéjami darbo klausimai, susij¢ su darbuotojy produktyvumu ir efek-
tyvumu, motyvacija, laiko ir darby planavimu bei kt. efektyvesnio Zmoniy
istekliy valdymo proceso klausimais. Tai logiskai koreliuoja su prie§ tai
buvusiu klausimu, nes koucingo sesijos dazniausiai taikomos sprendziant
organizacinius klausimus.

Kita vertus, kaip teigé vienas i$ tyrimo eksperty, beveik visi klausimai
dazniausiai susije su asmeninio identiteto, su savojo ,,a$“ paieskomis. ,,Pa-
vyzdziui, keliamas klausimas — kaip buti efektyvesniam darbe ir tam, kad



11 DALIS
4 SKYRIUS. Naujas pozitris j vadovavima: koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

bity galima atsakyti j §j klausima, reikia panerti giliau [...] nes tik ,,i$nérus®
galima save geriau pazinti. [...] Tai galioja tiek verslo, tiek asmenybiniams
klausimams, nes viskas paskui susiveda j juos® (E2).

Remdamiesi $iais 5 lentelés duomenimis matome, kad antruoju ir tre-
¢iuoju atvejais démesys skiriamas asmeniniams klausimams, ketvirtuoju -
karjeros, profesijos pasirinkimo klausimams. Tad apibendrindami $iuos
duomenis galime daryti i$vada, kad $ie klausimai aktualiausi kouc¢ingo se-
sijas pasirenkantiems klientams - taip i$sikristalizuoja konkrecios koucin-
go taikymo sritys Lietuvoje, kuriose koucingo specialistai galéty geriausiai
save atskleisti nuolat tobulédami ir skirdami démesio $iems klausimams.
Kaip minéta teorinéje dalyje, koucingo krypciy yra labai jvairiy. Tyrimo
duomenimis, Lietuvoje néra svarbis sveikatos, finansy, i$§ dalies dvasiniai
klausimai bei kity, uzsienyje populiariy kity koucingo sri¢iy klausimai.

Ivairiuose Europos Sajungos dokumentuose, t. y. pazangaus, tvaraus
ir integracinio augimo strategijoje ,,Europa 2020 ir jos 4 iniciatyvose ,,Ju-
dus jaunimas®, ,Inovacijy sajunga“ ,Naujy jgudziy ir darbo viety karimo
darbotvarké, ,Europos kovos su skurdu veiksmai“ i§ 7 (Europa, 2020),
Europos Komisijos remiamame projekte ,,Koucerio kompetencija“ (EK re-
miamas projektas..., 2008-2010), Europos Komisijos (2001, 2004, 2006 ir
kt.) leidiniuose, susijusiuose su mokymosi visa gyvenima (angl. life long
learning, LLL) strategijomis, kuriose kalbama apie sparciai didéjanciy
jmoniy ugdyma ir valdyma koucingo metodais (pvz., VS ,Versli Lietuva“
projektas), R. G. Sultana’'o (2006) jzvalgose CEDEFOP leidinyje ,,Guidance
policies in the knowledge society®, daugiausia kalbama apie koucingg kaip
apie pagalba pasirenkant karjera, neformalaus ugdymo metoda jaunimui
siekiant padéti susirasti darbg bei profesija, jsidarbinti turint nesékmingos
darbo patirties ir bendradarbiauti su jvairiomis institucijomis (Austrija.
Darbo koucingas / Projektas ilgalaikiams jauniems bedarbiams, 2013).

Dokumentuose taip pat pabréziama jaunimo motyvacija, galimybés
kurti verslg, suderinti asmeninio ir profesinio gyvenimo sritis, mokytis visa
gyvenimag ir taip gerinti darbo rinkos ir i$silavinimo padétj. Programa ,,Ho-
rizontas 2020 ir priemoné mazoms ir vidutinéms jmonéms (toliau - MV])
sitilo radikalius MV] moksliniy tyrimy ir inovacijy rémimo pokycius — per-
eiti nuo ,,mokslas su MVI“ prie ,,MV] su mokslu“ (Muralis, 2012). ,,Dau-
geliui MV], siekianc¢iy dalyvauti programoje ,Horizontas 2020 reikés
mentorystés ir kou¢ingo paramos. (...) Koucingas gali buti ir kaip ilgalaike,
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strateginé parama inovacijoms bei inovacijy vadybai arba jis gali padéti jsi-
traukti j bendra ES remiamg mokslinj tyrimg, dalyvauti ,,Eurostars® prog-
ramoje ar novatoriskuose vieSuosiuose pirkimuose ir t. t.“ (Muralis, 2012).

Egzistuojancios Europos koucingo tarybos (angl. European Coaching
Councel, ECC), Koucingo $vietimo taryba (angl. Council of Coaching Edu-
cation) koucingg jvardija kaip profesionaly palaikymg, pagalbg ir paramag
profesiniame kelyje ir siekia uztikrinti tokiy paslaugy profesionaluma. Tad
remiantis Siais dokumentais galima teigti, kad Lietuvoje esanti koucingo
taikymo padétis yra palanki diegti jj jvardytose ir dokumentuotose srityse,
juolab, kad specialisty migracija skatina organizacijas perzitréti darbo rin-
koje esancias pozicijas ir i$ jy ieskoti geriausiy.

Klientai, kuriems dazniausiai taikomos kouc¢ingo sesijos arba kurie
kreipiasi j koudingo specialistus, yra ganétinai skirtingi, ta¢iau susije su
sritimis, kuriose taikomas koucingas, ir klausimais, kurie yra nagrinéjami.
Tad eksperty atsakymai ir klienty ,kategorijos® pasiskirsté taip: pirmauja
jvairiy grandziy vadovai ir darbuotojai, antrieji — privatas smulkaus verslo
atstovai, sprendziantys asmeninius klausimus, ir $vietimo srities atstovai,
nagrinéjantys karjeros ir gyvenimo galimybiy klausimus. Trecios - dirban-
¢ios 23-45 m. amziaus moterys (7r. 4.6 lentele).

4.6 lentelé. Klienty, kurie kreipiasi dél koucingo sesijy, pasiskirstymas

. . Eksperto vertinimas I§ ...
Analizés objektas . |Vieta
E1|E2 (E3 | E4|E5|E6|E7 | E8 | E9 |VisO
1 variantas (privatas smulkaus verslo + + 2 3
atstovai)
2 variantas (moksleiviai, mokytojai, + |+ |+ 3 2
studentai, apskritai, jaunimas)
3 variantas (jvairiy grandziy vadovai, | + | + | + | + 4 1
darbuotojai)
4 variantas (asmeniniy klausimy + + |+ 3 2
taikymas sau)
5 variantas (dirbanc¢ios moterys, + 1 4
23-45 m. amZiaus)

Siekiant i$siaiskinti pacig koucingo esme ir kaip jg supranta ekspertai,
buvo pateikti keli pasitaikantys kou¢ingo sampratos variantai. Jy analizé pa-
teikiama 4.7 lenteléje.
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4.7 lentelé. Eskperty kouc¢ingo samprata
L Eksperto vertinimas I3 [,
Analizés objektas . | Vieta
E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7 |E8|E9 |Viso
1 variantas (partneryste gristas kary- | + + + + | 4 2
bigkas ir mgstyma skatinantis procesas)
2 variantas (produktyvus pokalbis, + |+ [+ |+ +l+ |+ +] 8 1
leidziantis kitam pazinti save ir savo
galimybes)
3 variantas (menas paciam Zzmogui + + +1 3 3
rasti atsakymus)
4 variantas (kaip motyvacijos forma
darbuotojy saviugdai)
5 variantas (kaip tam tikrg vadovavimo
stiliy / forma)
6 variantas (saviugdos forma, + 1 4
asmeninio tobulgjimo galimybés)
7 variantas (filosofija, pasauléziara, + 1 4
»hesausi“ metodai ir technikos)

Kaip atskleidé tyrimo duomenys, koucingas yra suprantamas pirmiau-
sia kaip ,,produktyvus pokalbis, leidziantis klientui pazinti save ir savo gali-
mybes®, tai ,partneryste ir kiirybiskumu grjstas procesas, skatinantis mas-
tymg“ bei tam tikras ,,menas pa¢iam zmogui atrasti atsakymus j savo klau-
simus“ Kaip teigé vienas tiriamuyjy, ,esant koucingo santykiui, koudingo
specialisto tikslas — buti terpe, kurioje zmogus gali pazinti save dar geriau,
nes taip gimsta autentiski sprendimai. Tai ne vadovavimas, nes galima tai-
kyti tik tam tikrus koucingo elementus vadovaujant, bet tai ir ne koucingo
sesija. Tai néra ugdymas, nes nejmanoma kito ugdyti - Zmogus gali tik pats
augti, jam galima suteikti salygas augti ir kouc¢ingo budu galima sudaryti
labai geras salygas nei ugdant, ,tempiant uz ausy* (E2).

Atmesti koucingo variantai, kad koucingas gali buti kaip ,,motyvavimo
priemoné®, nes, eksperty teigimu, koucingo sesijos ne visus gali motyvuo-
ti, ir kaip tam tikras vadovavimo stilius, forma. ,,Jei darbuotoja motyvuoja
atviri pokalbiai su vadovu, jei jy reikia, tai jj motyvuos. Bet jei darbuotojui
nereikia tokiy pokalbiy, tokios saviugdos nemotyvuos. Nuo konteksto, nuo
darbuotojo tai priklauso...

[...] Sakyc¢iau, kad galima pasiziaréti j pagrindinius motyvatorius ir
pasiziaréti, kiek koucingas leidzia juos realizuoti. Pvz., atsakomybés prisi-
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émimas - tuomet koucingo sesijos bty tam tikra prasme apie atsakomy-
bés prisémima, atsakomybe veikti, atsakomybe keistis. [...] Taip pat skiriasi
vadovali ir jy vadovavimo stilius. Jam (vadovui) ,,skauda galva“ dél rezulta-
ty, todél jis nori turéti priemones, kurios padéty pasiekti ty rezultaty. Tai
jeigu vadovas yra comand control ir jis nuéjo i koucingg, tai jis ir koucinga
pritaikys tai savo nuostatai, comand control — vietoj ,,drozimo* pokalbiy
taikys koucinga. Kitas vadovas, kuris tiki savo darbuotojais, kuris jiems
padeda, kuris tiki, kad jie gali padaryti daug ka patys, kurio aiskesnis hu-
manistinis pozitris, galbat kouc¢inga naudos pagal paskirtj, kam jis ir skir-
tas. Tad vél gi susiduriame su organizacijomis, su jy pasirengimu taikyti
kouc¢inga, nes neiSeina organizacijai sakyti — imkite ir ziarékite, kaip jums
tai veiks. Pirmiausia reikia jvertinti daugybe veiksniy, tokiy kaip - ar va-
dovo nuostatos yra tinkamos, ar turi elementariy jgudziy, kaip kantrybé,
klausymasis, mokéjimas ir apskritai, noréjimas bendrauti su Zmonémis.
Yra vadovy, kurie net nenori bendrauti... [...] Kou¢ingas stiprina, ugdo ta
mokytojo-vadovo vaidmenj“ (E1). Koucingas neretai Lietuvoje siejamas
su lyderyste ir tai atskleidé ir vienas i§ eksperty — koucingas kaip vienas
lyderystés aspekty (E3).

Klausiant eksperty apie Lietuvos organizacijy pasirengima taikyti kou-
¢ingo principus darbe, eksperty nuomone, dauguma organizacijy yra tam
pasirengusios, taciau j tai reikéty investuoti papildomy ziniy, laiko, atitinka-
my kompetencijy. Kai kuriy eksperty nuomone, dauguma vadovy koucingo
stiliaus nelaiko savo darbo dalimi, nes dazniausiai darbo dalimi laikomi kiti
veiklos aspektai — darbo procesy organizavimas, tiksly iskélimas, rezultaty
pasiekimas (E1). Eksperto teigimu, kol vadovai nelaikys koucingo savo dar-
bo dalimi, tol jie neinvestuos j jj savo energijos ir pastangy bei istekliy.

Teorinéje dalyje minéti uzsienio mokslininky tyrimai atskleidé, kad
investuojant j organizacijos vidiniy ar iSoriniy kouc¢ingo specialisty samda,
mokymus ir kouc¢ingo metody taikyma organizacijoje, islaidos, arba kitaip
vadinama investavimo graza (ROI, angl. return on investment), yra kelis-
kart didesnés nei investuota — nuo 100 iki 700 proc., o kartais ir daugiau.
Pavyzdziui, 2001 m. Fortune 500 atlikto tyrimo duomenys atskleidé, kad
investavimo graza padidéjo nuo 5 iki 7 karty. Koucingas leido susigrazinti
529 proc. pajamy (MetrixGlobal LLC, 2001-2004).

Siekiant i$siaiskinti koucingo metody taikymo pranasumus ir tritku-
mus, gauti atsakymai pateikti 4.8 lenteléje.
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4.8 lentelé. Koucingo metody taikymo pranasumai ir trakumai

Ekspertai

Pranasumai

Trakumai

E1

Koucingas kaip instrumentas yra
teigiamas. [...] Pats klausimas yra
tobuléjimo paskata.

Koucingo metodus gali taikyti person-
alo skyriaus darbuotojai, specialistai,
dazniausiai taip ir esti Lietuvoje. Taip
pat gali taikyti jvairiy grandZiy vadovai
ar samdomas etatinis darbuotojas,
kuris ripinasi organizacijos kultiira,
vidiniu klimatu.

Vadovy koucingas gali biti kitoks nei
yra koucingo specialisto sesija, t. y.
vadovo koucingas gali buiti taikomas
10 minuciy ir svarbiausia, kad vadovas
turéty galimybe padéti kitam. Vadovui
nereikia vesti profesionaliy koucingo
sesijiy.

Koucingg taiko ne specialistai, ne pro-
fesionalai; kai kuriems tai - tik hobis,
taiko savamoksliskai. Toks poZinris
kenkia jvaizdziui, profesijai.

Neigiamg jvaizdj sudaro ir tai, kad kou-
cingas is pirmo Zvilgsnio atrodo lengvai
suvokiamas dalykas, taciau tai néra tie-
sa. Palyginkime koucingg su skalpeliu -
jei jis yra nusikaltélio rankose, tampa
Zudymo jrankiu, jei profesionalaus chi-
rurgo - pagrindiniu darbo jrankiu.
Profesionalus koucingo specialistas taip
pat gali turéti asmeniniy problemuy,
taciau turi gebéti aiskiai atskirti ribas ir
neatsinesti jy j sesijas - ne visi koucingo
specialistai turi savo specialistus, patys
nesprendzia problemy.

E2

Tai ,neinvaziné“ (nedirektyvi - aut.
past.) metodika. Tai pagarba pasneko-
vui, jo vertybéms — pasnekovo vertybés
yra vienintelés ir teisingos vertybés. Si-
toks santykis leidZia kitam Zmogui at-
rasti savo ,,genijy’; pasijausti ypatingam,
koks jis ir yra. Toks santykis leidZia issi-
skleisti, atskleisti Zmogaus savastj.
Koucingo metu atrasti veiksmai yra re-
aliis - klientas juos ir vykdo, nes yra ir
motyvacija.

Atrasti atsakymai sesijy metu yra be
galo vertingi paciam klientui - sava
verté yra daug didesné nei kas nors ki-
tas patarty.

Organizacijose taikant koucingo stiliy
sumazéja finansinis motyvacijos prie-
moniy aspektas, nes darbuotojas jgyja
tikrg, ,autentiskq“ motyvacijg, jaucia
natiraly, ,tikrg“ santykj. Tad jis daug
natiraliau dirba, turi motyvacijos. Tai-
gi kuriamas ne tik lojalus darbuotojas,
bet ir klientas.

Ne visada, visur ir visiems tinka, t. ).
ne visiems Zmonéms Sis metodas tinka-
mas ir priimtinas. Tai labiau tiems, ku-
rie Zino, ko nori ir kaip nori, ir deda
pastangas.

Netinka greitiems sprendimams iesko-
ti, uzima laiko. Taciau vieng kartg pa-
dirbéjus su Zmogumi, kitg kartg ne vi-
sada ir reikia.

E3

Pozityvus pokalbis su darbuotoju, t. .
darbuotojo motyvacija, jei motyvuoja
ir paties saves pazinimo prasme.

Laikas - ilgai trunka.
Antras aspektas - ne visiems darbuoto-
jams tinka.
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E4 | ]y tiek daug, kad vien jiems iSvardy- Manau, kad tai - ne koucingo tritku-
ti prireikty keleto lapy. Galiu paminé- | mas, o ribojimas yra tai, jog dirbama
ti tik keletg: galimybé ,,padéti“ klientui | su motyvuotais Zmonémis.
suvokti save, savo vizijg, tikruosius as- | Be to, nejmanoma dirbti su Zmonémis,
meninius tikslus bei suformuoti moty- | turinciais psichologiniy problemy.
vacijg Siems tikslams jgyvendinti, ne- | Kartais sudaroma per trumpa koucingo
perSant savo nuomoneés, patirties bei sutartis, ir klientas nespéja jtvirtinti
sprendimy. pokyciy - tam reikia laiko.

Galimybé nuo ,,uzsisukimo spren-
dziant problemas pereiti prie sprendi-
my paieskos ir jy jgyvendinimo.
Svarbus pats rysys, kuris sukelia ben-
dro skrydzio, Sokio pojiitj, galimybé per
bendravimq su klientu geriau pazZin-

ti save ir kt.

E5 Tai stiprus metodas, padedantis Zmogui | -
geriau paZinti save, atrasti savyje noro
ir jégy patraukliems tikslams siekti.

E6 Reflektyvus pokalbis, kurio metu gali- | Sunkiai apibréZiama sqvoka; sunku
mybé naujai paziaréti j jvykius bei reis- | sukurti ilgalaikj testinj rysj su klientais;
kinius ,,i§ Sono i$ kity biiseny, vedantis | didelis vaidmuo koucingo specialisto
link rezultatyvumo. asmenybei — daznai dél to kokybe
Galimybé Zmogui atsipalaiduoti, kiek- | priklauso nuo koucingo specialisto
vieng koucingo sesijg turéti kaip naujg, | asmenybés ir jo vertybiniy nuostaty.
kaip atskirg, nebitinai susijusj su anks-
tesnémis.

E7 | Isskirciau $io metodo lankstumg, prisi- | Laikas. Antras - noras i sesijy
taikymg prie kliento poreikiy, atvirumg | gauti atsakymus j savo klausimus ir
tokiam santykiui, sgZiningumg, norg | nesuvaldomg norg kartais kitiems
eiti j priekj. tiesiog patarti.

E8 Tai procesas, poZiiiris, partnerysté, ne- | Trumpalaikis rysys su klientu ir grizta-
direktyvus Zmogaus vystymosi procesas, | mosios informacijos nebuvimas ,palei-
atsakomybés prisiémimas. dus® klientg.

Kai kuriems specialistams tai yra budas
»gydytis“ ar ,,gydyti kitus gydant save.
E9 Atsakomybés, sgmoningumo ir vidinés | Zmogus turi sgmoningai pasirinkti ies-

motyvacijos didinimas.

koti sprendimo koucingo budu (kitaip tai
gali sukelti destruktyvy pasipriesinimg).
»Koucingo specialisto spgstai“ - buti
kouceriu néra taip lengva, kaip gali pasi-
rodyti po pirmyjy sékmingu sesijy, todél
bitina nuolat kelti kompetencijg. Labai
prasminga paciam kouceriui taikyti as-
meniniy koucingo / psichoterapijos sesijy
ciklg, t. y. svarbu nuolat tobuléti.
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Kaip vienas pagrindiniy kou¢ingo metodo pranasumy pabréziama ga-
limybé pazinti save ir tikslus, darbuotojus, galimybé augti, suteikti ir prisi-
imti atsakomybe, o kartu ir didinti motyvacija. Be to, koucingas pateikia-
mas kaip jprasto, direktyvaus vadovavimo alternatyva, kaip $iuolaikiskas
budas kurti aukstos vidinés kultairos organizacija.

Vis délto, nors koucingas pasizymi jvairiomis teigiamomis savybémis,
jis, Zinoma, turi ir trikumy. Vienas jy - laikas. Nors, E1 nuomone, vado-
vai gali taikyti ir trumpa, keliy minudiy sesija-uzklausa, panasiai kalba ir
M. Downey (2008) apie ,koridoriaus“ koucingg (p. 116), taciau, siekiant
poky¢iy, ju jsisamoninimo, ilgesnés tokio pokalbio vertés, vis délto turéty
bati taikomas ilgesnis nei keliy minuciy pokalbis. Tai reikalauja daugiau
laiko ir ne visada yra priimtina organizacijy vadovams.

Taip pat ekspertai teigé, kad ne visiems darbuotojams ir ne visais atve-
jais jis tinka. Tai pabrézé ir D. Noeras (2000). Nagrinédamas koucingo me-
todo trakumus, kaip vieng i§ jy nurodé ne iki galo apsvarstyta koucingo
reikalingumo aspekta, t. y. nesigilinama j padétj, nezinoma, kokio rezultato
siekiama, ir tikimasi, kad koucingo metodai bei juos taikantis specialistas
i$spres visas organizacijos problemas (p. 90). Mokslininko teigimu, vadovai
ne visada sugeba atsisakyti savo vadovaujamos nuostatos ir dél to kokybiska
sesija nejvyksta. Kita vertus, J. Rogersas (2008) yra sakes, kad jei vadovas
geba taikyti koucingo sesijas savo darbuotojams, atsiranda didesnis tarpu-
savio pasitikéjimas, atviriau iSsakomos problemos ir taip sutaupoma laiko,
kol nustatoma problema (Rogers, 2008; cit. i$ Gajauskaité, 2013).

Tiriamieji pabrézé ir koucingo specialisto i§silavinima, darbo kokybe,
gebéjima atsiriboti nuo asmeniniy problemy ir gerai dirbti su klientu. Ne
vienas tiriamasis teigé, kad prasta koucingo specialisty darbo kokybe pa-
brézia jy issilavinimas, o tiksliau - jo neturéjimas, mokymosi budai, klienty
problemy sprendimas nesprendziant savo problemy. D. Noeras (2000) taip
pat pabrézia netinkama koucingo specialisto, kuris nepakankamai lankstus,
negeba taikyti techniky esant skirtingoms situacijoms ir netinkamai valdo
procesg, atrankg. Ir tiriamieji pabrézé, kad koucingo specialistas, noréda-
mas buti profesionalus ir teikti kokybiskas sesijas, turéty nuolat tobuléti ir
mokytis, papildyti savo profesines Zinias.

Ir trecias aspektas, kurj tiriamieji pabréZia, yra sprendziamos proble-
mos identifikavimas. Kaip teigia ekspertas, koucingo sesijos netinkamos
asmenims, turintiems psichologiniy problemy (E4). Koucingo specialistas
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turi remtis ICF etikos kodeksu ir taikyti sesijas atsizvelgdamas j klienta,
arba pasitlyti jam kreiptis j atitinkama specialista, jei i8kyla didesniy prob-
lemy. Taip pat organizacijose D. Noeras (2000) pabrézia, kad labai svarbu
aiskiai nustatytos problemos, kurias reikia spresti, ir susitarimas, kuria link-
me turi buti dirbama. Tai leidZia aiskiai apsibrézti darbo struktura, iSsakyti
reikalavimus ir véliau pamatuoti rezultatus.

Dauguma eksperty i$saké nuomone, kad literatiiros saltiniy, kokybis-
ky jy vertimy, informacijos sklaidos apie koucinga Lietuvoje néra tiek, kiek
noreétysi.

Kaip minéjo E3 ekspertas, jo organizacijoje tuo itin rapinasi personalo
skyrius. Jis organizuoja vidinius pokalbius, iesko informacijos ir ja pateikia
darbuotojams, vadovams. Taciau specialistas taip pat nurodo, jog truksta
moksliniy straipsniy, knygy. Tai patvirtino ir kitas ekspertas, teigdamas,
kad truksta akademinio lygmens, tyrimu pagrjsty Saltiniy, informacijos
profesijos pagrindimo klausimu (E7). E1 eksperto nuomone, tritksta knygy
vadovams, kurie noréty taikyti kouc¢ingo metodus organizacijoje. Kaip vie-
na i$ tokiy informacijos skleidéjy minima ICF Lietuva bendruomeng, orga-
nizuojanti jvairius tarptautinius renginius ir atvezanti j Lietuvg auksto lygio
specialisty, pvz., 2012 m. D. Cluterbuckg, S. Neale‘, 2013 m. - dr. T. Baski-
rovy, S. MaGillj prof. Ph. Rosinskj ir kt.

Dauguma eksperty i§skiria 2006-2009 m., kai susipazino su koucingo
priemonémis ir paciu metodu. Kai kurie jy, pvz., E1 ekspertas, susipazi-
no apie 2003 m., mokydamasis uzsienio universitete, nes jam buvo svarbus
santykis su zmogumi. Tokj pat svarby poziarj j darbuotojg pabrézé ir kitas
ekspertas - jis taip pat ieSkojo naujy galimybiy vadovauti (E4). Kaip teigé
E8, dométis saviugdos bei tobuléjimo buidais pradéjo dél to, kad jam svarbi
laisvé, o koucingas yra nedirektyvus, jame gerbiama laisvé, nesitloma ir
neprimetama.

Dar vienas ekspertas taip pat pabrézé santykio su darbuotojais svarba.
,,Sis metodas padéjo sustruktiiruoti tai, kg intuityviai stipriai jauciau. [...]
Daugybe dalyky buvau atrades ir jau taikiau savo darbe, su pavaldiniais ir
ne tik, o kai pradéjau mokytis koucingo, man viskas ,,sugulé® i sistemas.
[...] Tiesiog supratau, kad tai, ka a$ dariau, buvo koucingas, yra koucingo
elementai, ir visa tai yra, ko a$ noriu. Tai yra toks budas kurti santykius
su zmoneémis, kuris 100 proc. rezonuoja su vidinémis vertybémis ir jas
atspindi“ (E2).
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Taigi dauguma specialisty kouc¢ingo metodus atrado siekdami Siuolaikis-
ko, netradicinio pozitirio j organizacijg, naujoviskesnio poziirio j darbuotoja,
j organizacinius procesus ir ieSkodami galimybés kurti motyvuojancia, auksto
lygio kulttirg organizacijose. Remdamiesi teorinéje dalyje pateikta kouc¢ingo
raida, galime teigti, jog Lietuvoje kou¢ingo metodai pasirodé praéjus 10 mety
nuo tada, kai jie realiai buvo pradéti taikyti uzsienio $aliy organizacijose.

ISvados

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, jog koucingas yra pa-
zangi profesija, besiplec¢ianti ir reikalaujanti nemazai pasitikéjimo metodu
sritis Lietuvoje.

Tyrime dalyvave ekspertai yra jgije koucingo kvalifikacijg jvairiose
tarptautinése ir nacionalinése koucingo mokyklose, turi daugiau nei 5-eriy
mety praktinés darbo patirtj, kai kurie jy koucingg taiko jau daugiau nei
10 mety.

Dauguma specialisty kou¢ingo metoda atrado siekdami $iuolaikisko,
netradicinio pozitrio j organizacija, naujoviskesnio pozitrio j darbuoto-
ja, | organizacinius procesus ir ieSkodami galimybés kurti motyvuojancia,
auksto lygio kulttira organizacijose. Tokiy organizacijy, taikanciy koucingo
metodus, Lietuvoje yra per 20 ir jy daugéja.

Kaip vienas pagrindiniy koucingo metodo pranasumy tyrime buvo
pabrézta galimybé sukonkretinti tikslus, pazinti darbuotojy galimybes
dirbti ir tobuléti, galimybé suteikti atsakomybe uz veiksmus ir sprendimus,
ju jgalinimg, o kartu ir motyvacijos didinimg, saves pazinimg. Be to, kou-
¢ingas pateikiamas kaip jprasto, direktyvaus vadovavimo alternatyva. Kou-
c¢ingas galéty bati ir kaip papildomos vertés karimo priemoné vykdant kitas
veiklas organizacijoje.

Tyrimo metu atskleista, jog koucingas suprantamas ir galimas taikyti
tuomet, kai organizacija siekia kurti tam tikrg aukstg vidine organizacijos
kultiirg arba ja pasizymi. Eksperty nuomone, dauguma Lietuvos organizacijy
yra tam pasirengusios, taciau j tai jos turéty investuoti papildomy Ziniy, laiko,
atitinkamy kompetencijy ir, Zinoma, 1é8y. Kai kuriy eksperty nuomone, dau-
guma vadovy koucingo stiliaus nelaiko savo darbo dalimi, nes dazniausiai
darbo dalimi laikomi kiti veiklos aspektai — darbo procesy organizavimas,
tiksly iskélimas, rezultaty pasiekimas. Vieno i$ eksperty teigimu, kol vadovai
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nelaikys koucingo savo darbo dalimi, tol jie neinvestuos j ji savo energijos ir
pastangy bei istekliy, o kartu, Zinoma, ir nekurs aukstos organizacijos kulta-
ros, darbuotojy motyvacijos, lojalumo organizacijai, neskatins jsitraukti i ja.

Kaip viena svarbiausiy ir pabréztiny koucingo taikymo naudos as-
pekty pabréziama investavimo graza ir atsiperkamumas (ROI) - kaskart
investavus i savo darbuotojg, graza skai¢iuojama nuo 100 iki 700 proc., o
kartais ir daugiau. Pavyzdziui, 2001 m. Fortune 500 atlikto tyrimo duome-
nys atskleidé, kad investavimo graza padidéjo nuo 5 iki 7 karty - koucingo
metodo taikymas leido susigrazinti 529 proc. pajamuy.

Taip pat, taikant kou¢ingo metodus, pabréZiamas pageréjes organi-
zacijos mikroklimatas, darbuotojy atvirumas naujovéms, spartus pokyciy
jgyvendinimas ir palankus jy integravimas. Mokslininkai pabrézia, kad,
esant kintan¢ioms ekonominéms saglygoms, taikomas koucdingas padeda or-
ganizacijoms ne tik islikti, bet ir pirmauti.

Dazniausi klientai, besikreipiantys j koucingo specialistus, yra jvairiy
grandziy vadovai ir darbuotojai, kiti — privatis smulkaus verslo atstovai,
sprendziantys verslo pradzios ir asmeninius klausimus, bei §vietimo srities
atstovai, nagrinéjantys karjeros ir gyvenimo galimybiy klausimus. Trecios —
dirbancios 23-45 m. amziaus moterys.

I$ tiriamyjy atsakymy iSskirtos dvi aiskios sritys, kuriose ekspertai
dazniausiai taiko koucingo sesijas Lietuvoje. Tai — darbo su moksleiviais,
studentais, karjeros, profesinio pasirinkimo, gyvenimo prasmés ir sékmes
bei asmeninio pazinimo klausimai, antra — grupiy, komandy, personalo
valdymo, laiko ir darby struktiiravimo bei planavimo, efektyvumo, dar-
buotojy produktyvumo, jy motyvacijos ir apskritai efektyvesnio Zmoniy
istekliy valdymo proceso klausimai. Tad apibendrindami $iuos duomenis
galime daryti i$vada, kad taip iSsikristalizuoja konkrecios koucingo taiky-
mo sritys Lietuvoje, kuriose koucingo specialistai galéty geriausiai save at-
skleisti nuolat tobulédami ir skirdami démesio $iems klausimams.

Nors isskirtos jvairios teigiamos koucingo savybés, $is metodas, Zino-
ma, turi ir trakumy. Tyrimo metu atskleista, jog vienas i$ tokiy trakumy
yra laikas, nes siekiant poky¢iy, ju jsisamoninimo, ilgesnés tokio pokalbio
vertés turéty buti taikomas ilgesnis nei keliy minuciy pokalbis. Be to, $is
metodas tinkamas ne visiems darbuotojams, nes ne visiems priimtinas po-
kalbio metodas, taip pat ne visais problemy sprendimy atvejais — greitoms
sprendimy paieskoms jis netiks.
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I$ tyrimo duomeny matyti, kad nekokybiska koucingo taikymo prie-
zastimi gali tapti ne iki galo apsvarstytas koucingo reikalingumo aspektas,
t. y. ne iki galo jsigilinama j problema, neZinoma, kokio rezultato susitiki-
muose siekiama, viltis, kad kouc¢ingo metodai bei juos taikantis specialistas
i$spres visas organizacijos problemas.

Kaip koudingo metodo trikumas nurodytas ir koudingo specialisto
issilavinimas, jo darbo kokybé, gebéjimas atsiriboti nuo asmeniniy proble-
my ir kokybiskai dirbti su klientu. Tyrimo metu tyréjai pabrézé tinkama
koucingo specialisto, kuris buty ganétinai lankstus, gebéty taikyti technikas
skirtingose situacijose ir tinkamai valdyti procesg, atranka. Taip pat buvo
pabréita, kad koudingo specialistas, norédamas buti profesionalus ir teikti
kokybiskas sesijas, turéty nuolat tobuléti ir mokytis, papildyti savo profesi-
nes zinias, akredituotis Lietuvos ir pasaulio pripazinty koucingo specialisty
organizacijy.

Kalbant apie koucingo specialisto profesionalumag pazymeétina, kad ti-
riamieji ekspertai iSskyré kelis pagrindinius aspektus, kurie leisty atskirti
profesionaly nuo neprofesionalaus koucingo specialisto. Pirmiausia, itin
svarbu gebéti klausyti, buti pokalbio procese (,,¢ia ir dabar®), taip pat — spe-
cialisto i$silavinimas, t. y. kur baigé koucingo mokymus, kokia jo prakti-
neé patirtis ir akreditacija. Apklaustieji koucingo specialistai pabrézé, kad j
$iuos veiksnius svarbu atsizvelgti ir tuomet, kai renkamasi, j kurj specialista
kreiptis.

Nagrinéjant tyrimo duomenis pastebéta, kad tyrimuy, siekiant atskleis-
ti koudingo galimybes, Lietuvoje truksta. Todél tokie tyrimai skatintini ir
akademiniy, ir profesiniy asociacijy kontekste. Taip pat dauguma eksperty
i$saké nuomone, kad literataros $altiniy, kokybisky jy vertimy ir informa-
cijos sklaidos apie koucinga néra daug. Todél, kaip ir pabréziama strategi-
joje ,,Europa 2020 butina privacioms organizacijoms bendradarbiauti su
mokslo institucijomis siekiant diegti ilgalaikes naujoves bei parama ir grin-
dziant tai i§samiais moksliniais tyrimais bei patirtimi.

285



286

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

Literatiira

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Agostino de M., Butt-Postnik J., Butt-Postnik M., Chaumette P, Enn U., Hornig
H. (2006) Coaching Guide. Youth iniatives & participation.

Amar P, Angel P. (2006) Le coaching. Paris: PUF.

Baltrusaitis D. (2006) Sokio ritmas: susitelkimas j sprendimus. <http://smart-
baltics.com/main.php/id/578/lang/1>.

Broughton P. D. (2013) Coaching can make trainers up their game. Financial
Times, September 3, 2013, p. 10.

Berg I. K., Szabo P. (2005) Brief Coaching for Lasting Solutions. W. W. Norton
& Company, New York, NY.

Bloom G. S., Castagna C. L., Moir E., Warren B. (2005) Blended Coaching:
Skills and Strategies to Support Principal Development by. Thousand Oak, CA:
Corwin.

Bluckert P. 2005. The Foundations of a Psychological Approach to Executive
Coaching. Industrial & Commercial Training, 37 (4/5), p. 171-178.

Brock V. (2012A) Acto Coaching History and Evolution. Coach Training, De-
velopment and Education. Dr. Vikki G. Brock. Master Certified Coach. ACTO.
Conference April 20.

Brock V. G. (2008) Grounded Theory Of The Roots And Emergence Of Coach-
ing. <http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Brock-Ground-
ed-Theory-Roots-Emergence-Coaching-body-06-05-2008-v1.pdf>.

Brock V. (2012B) The emergence and evolution of coaching. Peer bulletin: A
magazine of Peer assistance, Mentorship and Coaching. 2012, December 4.
<http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/12/Peer_Bulletin_219-
Brock-article.pdf>.

Cannio S., Launer V. (2011) Coaching excellence. Best practices in Business
Coaching. LID publishing Ltd.2011., p. 25.

Cassidy T, Jones R. L., & Potrac P. (2004) Understanding Sports Coaching.
London: Routledge.

Cavanagh J., Grant A. M., Kemp T. (2005) Evidence Based Coaching: Vol. 1.
Australian Academic Press.

Certification Pool Results, 2013. <http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-
do-for-you>

Clutterbuck D., Megginson D. (2005) Making Coaching Work: Creating a
coaching culture. Chatered Intitute of Personnel and Development.
Consultants and Human Resource Professionals.

Coutu D., Kauffman C. (2009) What Can Coaches Do For You?” HBR, January
2009 [ziaréta 2013-01-13]. <http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-
you/ar/1>.


http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Brock-Grounded-Theory-Roots-Emergence-Coaching-body-06-05-2008-v1.pdf
http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Brock-Grounded-Theory-Roots-Emergence-Coaching-body-06-05-2008-v1.pdf
http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/12/Peer_Bulletin_219-Brock-article.pdf
http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/12/Peer_Bulletin_219-Brock-article.pdf
http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you
http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you
http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you/ar/1
http://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you/ar/1

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.
28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

11 DALIS
4 SKYRIUS. Naujas pozitris j vadovavima: koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

Cibonis D. Svajonés link. Kaunas: Eugrimas, 2007.

Darbo ,,koucingas® Projektas ilgalaikiams jauniems bedarbiams. Youth em-
ployment: an electronic tool for employers. < http://www.ilo.org/youthmak-
ingithappen/Overview/index.htm>.

Dixon M., Toman N., Delisi R. (2013) The Effortless Experience. Portfolio Penguin.
Donovan G. A definition of coaching. < http://www.evancarmichael.com/Busi-
ness-<Coach/2586/A-Definition-of-Coaching.html>.

Downey M. (2008) Efective coaching: Lessons from the Coaches’ Coach, Second
Edition. UK.

Eales-White R. (1998) Ask the right question! McGraw-Hill. USA.

Europa 2020. <http://ec.europa.eu/europe2020/index_en.htm>.

EK remiamas projektas ,Koucerio kompetencija“ Leonardo da Vinci 2008-
2010. Naujoviy perkélimas No. DE/08/LLP-LdV/TOI/147138/2008-1-DE2-
LEO05-00176. <www.competence-coach.eu>.

Evered R. D., Selman J. C. (1989) Coaching and the Art of Management. Or-
ganizational Dynamics, 18, p. 16-32.

Flaherty J. (2010) Coaching—Evoking Excellence in Others. USA, Elsevier, p. XI.
Hickman L., Longman C. (1994) Case Method: Business Interviewing, Oracle
Corporation.

Hudson E M. (1999) The Handbook of Coaching: A Comprehensive Resource
Guide for Managers, Executives, Consultants, and Human Resource Profes-
sionals. Jossey-Bass, San Francisco.

Olivero B. and Kopelman (1997) Public Personnel Management; Ramsgy J. and
Stover S. (2002) Kjeldsen in cooperation with the Norwegian University of Life
Sciences: “Can Coaching Reduce the Incidence of Stress-Related Absenteeism?
Association for Coaching, Research Study “What is the Return on Investment
from Corporate Coaching?”, 2004.

Gallwey W. T. (2008) The Inner Game of Tennis. Random House. Trade paper-
back edition.

Grant A. M., Greene J. (2004) Coach Yourself: Make Real Change in Yourf Life.
Pearson Educated Limited, Great Britain, p. 13.

Grant A. M. (2005B) Workplace, Executive and Life Coaching: An Annotated
Bibliography from the Behavioural Science Literature. Unpublished paper,
Coaching Psychology Unit, University of Sydney, Australia.

Grant A. M. (2005A) Workplace and Executive Coaching: An Annotated Bib-
liography from the Peer Reviewed Business Literature. Unpublished paper,
Coaching Psychology Unit, University of Sydney, Australia.

ICF Global Coaching Study. <ttp://www.coachfederation.org/about/landing.cf
m?ItemNumber=828&navIitemNumber=800>.

287


http://www.evancarmichael.com/Business-<Coach/2586/A-Definition-of-Coaching.html
http://www.evancarmichael.com/Business-<Coach/2586/A-Definition-of-Coaching.html
http://ec.europa.eu/europe2020/index_en.htm
http://www.competence-coach.eu

288

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

36.

37.

38.

39.

40.

4]1.

42.

43.

44.

45.
46.
47.

48.

49.

50.

51.

52.
53.

Jatkauskaité B., Jatkauskas E., Jovarauskait¢é A. Koucingas ir jo taikymo
galimybés suaugusiyjy Svietimo srityje (teorija ir empirika). Mokytojy ugdy-
mas. Teacher Education: mokslo darbai. 2008, Nr. 11 (2).

Jackson P. Z., McKergow M. (2007) The Solutions Focus: Making Coaching and
Change Simple. WS Bookswell, Finland.

Kliukevi¢iiité G., Malinauskas Z. Koucingo taikymo galimybiy Lietuvos or-
ganizacijose vertinimas (konsultanty nuomonés tyrimas). Management theory
and studines for rural business and infrastructure development. Scentific jour-
nal, 2012, Vol. 34 (5).

Lorber L. (2008) Executive Coaching — Worth the Money? <http://blogs.ws;j.
com/independentstreet/2008/04/10/executive-coaching-worth-the-money/>.
Lundin S., Paul H., Christensen J. (2003) Fish Omnibus. Hodder Mobius.
Malinauskas Z. Kou¢ingo konsultavimo simuliavimo modelio formavimas.
Daktaro disertacija. Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03S). Kau-
nas: VDU leidykla, 2012, p. 24-26 .

Martin C. (2001) The Life Coaching Handbook. Crown House Publishing Ltd.
Masalskiené E. (2013) Ugdantis vadovavimas [ziaréta 2013-01-13]. <http://
nlpcentras.1t/2013/01/07/ugdantis-vadovavimas/>.

MetrixGlobal LLC (2001-2004) Executive Briefing: Case Study on the Return
on Investment of Executive Coaching. The Manchester Review: “Maximizing
the Impact of Executive Coaching: Behavioral Change, Organizational Out-
comes, and Return on Investment”, 2001, Vol. 6 (1). MetrixGlobal LLC (2004)
The Business Impact of Leadership Coaching at a Professional.

Misiukonis T. (2012A) Asmeninio ugdymo vadovas. Vilnius: Vaga.
www.coachingblog.lt informacija.

Misiukonis T. (2013) Koucingo technikos: Praktiski patarimai, kaip padéti augti
ir tobuléti kitiems. Vilnius: Vaga.

Misiukonis T. (2012B) ICF; www.coachingblog.It; 2013 m. birzelio 10 d. focus
grupés susitikimas terminui aptarti.

Muralis M. (2012) ,,Horizontas 2020 parama inovacijoms. Enterprise Europe
Network.  <http://www.paramaverslui.eu/go.php/lit/Horizontas_2020_para-
ma_inovacijoms/1007>.

Noer D. (2000) The dark side of executive coaching. Leadership in action.
Vol. 20 (3), p. 6-10.

O’Connor Lages (2007) How Coaching Works: The essential guide to the histo-
ry and practice of effective coaching. <http://www.adam-europe.eu/prj/3761/
prd/7/1/Handbook%20Lithuanian.pdf>.

Online Etymology Dictionary. <www.etymonline.com>.

Philosophical roots of coaching. < http://www.fernandoflores.cl/node/2237>.


http://blogs.wsj.com/independentstreet/2008/04/10/executive-coaching-worth-the-money/
http://blogs.wsj.com/independentstreet/2008/04/10/executive-coaching-worth-the-money/
http://nlpcentras.lt/2013/01/07/ugdantis-vadovavimas>./
http://nlpcentras.lt/2013/01/07/ugdantis-vadovavimas>./
http://www.coachingblog.lt
http://www.coachingblog.lt
http://www.paramaverslui.eu/go.php/lit/Horizontas_2020_parama_inovacijoms/1007
http://www.paramaverslui.eu/go.php/lit/Horizontas_2020_parama_inovacijoms/1007
http://www.etymonline.com
http://www.fernandoflores.cl/node/2237

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.
63.

64.

65.

66.

67.

11 DALIS
4 SKYRIUS. Naujas pozitris j vadovavima: koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose

Moya L. (2008) Un recorrido por las raices filosoficas del coaching. Materiabiz.
<http://www.fernandoflores.cl/node/2237.

Rogers J. Coaching skills: A Handbook. - Open University Press: YHT Ltd.
London, 2008, p. 7 p. Cit. i§ Gajauskaité G. Koucingas kaip vienas $iuolaikiniy
motyvavimo metody organizacijose.

Sherman S., Freas A. (2004) The Wild West of Executive Coaching. Harvard
Business Review. <http://hbr.org/2004/11/the-wild-west-of-executive-coaching/
ar/1>.

Skiffington S., Zeus P. (2003) Behavioral Coaching: How to build sustainable per-
sonal and organizational strength. North Ryde, New South Wales, McGraw Hill.
Stein I. E (2003) Proceedings of the First ICF Coaching Research Symposium
November 12, 2003 Denver, Colorado USA. Mooresville, NC: Paw Print Press.
<http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Whos-Who-In-
Coaching-ICF-Research-Symposium-Paper-7-24-2006.pdf>.

Stake R. E. (2005) Multiple case study analysis. Boston: Guilford Publications,
p. 443.

Sultana R. G. (2006) Guidance services promote a tighter link between educa-
tion and work, R. Sultana. Current progress of LL guidance policy, 2006.

The Coaching and Mentoring Revolution - is it working? (2008) ACCA Insight
series.

The Manchester Review (2001), Vol. 6 (1).

The Value of Coaching in a Law Firm’ (2009) by Cynthia Pladziewicz Ph. D
(Thomson Reuters).

Versli Lietuva projektas. < http://www.verslilietuva.lt/It/paslaugos/paslaugos-
pradedantiems-versla/sparciai-auganciu-imoniu-ugdymas-koucingas/>.
VLKK. (2013) Valstybiné lietuviy kalbos komisija [Zitréta 2013-01-13]. <http://
vikk It/1it/7016>.

Whitmore J. (2002) Coaching for performance. A Practical Guide to Growing
Your Own Skills. Nicholas Brealy publishing.

Zidoniené A. (2009) Ugdanéiojo konsultavimo stiliaus veiksmingumo vertini-
mas integruojant bedarbius j darbo rinka. Vilnius: VDU.

289


http://www.fernandoflores.cl/node/2237
http://hbr.org/2004/11/the-wild-west-of-executive-coaching/ar/1
http://hbr.org/2004/11/the-wild-west-of-executive-coaching/ar/1
http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Whos-Who-In-Coaching-ICF-Research-Symposium-Paper-7-24-2006.pdf
http://coachinghistory.com/wp-content/uploads/2012/05/Whos-Who-In-Coaching-ICF-Research-Symposium-Paper-7-24-2006.pdf
http://vlkk.lt/lit/7016
http://vlkk.lt/lit/7016

290 |

5 SKYRIUS
Organizacijy koopeticijos ir virusinés rinkodaros
pavyzdys - Vilniaus ir Islandijos gatvés sekmé

Priimdami pirkimo sprendimus, zmonés daznai remiasi ankstesniais
kity asmeny sprendimais. Jie klausia kolegy rekomendacijy, domisi asme-
niniais draugy patarimais. Sis neformalaus pasitarimo plac¢iame vartotojy
rate aspektas ypac i$populiaréjo pastaraisiais metais, kai vis daugiau indivi-
dy naudojasi socialiniais tinklais, kuriuose dalijamasi informacija apie jsi-
gytas prekes, asmenines patirtis (taip pat ir apie patirtj naktiniame miesto
gyvenime). Tokie informaciniai mainai vadinami ,,i$ lapy j lapas“ (toliau -
IL]L) ir reiskia informacijos siuntéjo ir gavéjo asmeninj bendravima, kurio
metu gavéjas perima nekomercing informacijg apie prekés Zenklg, produk-
ta ar paslauga (Arndt, 1967). IL]L aprépia subjektyvig vartotojo patirtj nau-
dojantis produktu ar paslauga, jtraukiant objektyvig informacija apie patj
produkta. Ir mokslininkams, ir verslininkams svarbu nustatyti, kaip kinta
IL]L tobuléjant technologijoms ir vis daugiau vartotojy jsitraukiant j socia-
linius tinklus kasdieniame gyvenime.

Atlikus tyrima nustatyta, kad 97 proc. respondenty turi Facebook pa-
skyras. Socialiniy tyrimy korporacijos ,,Nielsen pateikta ataskaita rodo,
kad $iuo metu nemokamais socialiniy tinkly jrankiais naudojasi 89 proc.
individualiy ir 71 proc. agentiry, teikianc¢iy reklamos paslaugas. Toks san-
tykis reiskia, kad agentiros vis dar stengiasi perduoti informacija naudoda-
mosi jau jgytais kitais kanalais, pvz., per spauda, reklamjuostes portaluose,
radija, TV reklamas. Tac¢iau beveik neliko individualiy reklamos agenty,
kurie savo veiklai plétoti visiskai nepasitelkty socialiniy medijy. Sie versli-
ninkai rodo puiky aktyvios entreprenerystés pavyzdj.

Galimybé vis daugiau informacijos rasti internete lemia padidéju-
sias jmoniy, siekianciy vis didesnio tikslinés grupés vartotojy procento,
pastangas reklamuotis socialiniuose tinkluose arba vartotojus nuolat in-
formuoti apie vykdomus projektus ir akcijas. Daugiau nei 60 proc. varto-
tojy nuolat jauciasi spaudziami per didelio kiekio reklamos ir daugiau nei
pusé vartotojy mano nepirkti per daug agresyviai reklamuojamo produk-
to (The New Consumer, the Craving for Comfort and Connection, Yan-
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kelovich Partners, 2004). Google Inc. atlikty tyrimy duomenimis, $iandien
yra i§ esmés pasikeites produkto pirkimo procesas: konvencinis modelis
teigia, kad vartotojas, pajutes poreikj jsigyti preke, nueina j parduotuve ir
ja jsigyja - §§ momenta Google vadina pirmuoju tiesos momentu. Varto-
damas produktg pirkéjas nustato, ar $is tenkina jo likescius - §j etapa Go-
ogle vadina antruoju tiesos momentu. Siuolaikinés technologijos leidzia
vartotojams ieskoti informacijos apie produkta socialiniuose tinkluose,
plansetiniais kompiuteriais, mobiliuoju telefonu ar kalbantis su draugais.
Visais $iais atvejais vartotojui itin svarbi kity asmeny, jau anksciau jsigi-
jusiy produkta, patirtis. Tik 35 proc. Vokietijos vartotojy vis dar pasitiki
tradicine reklamos forma (Trust in Advertising — a Global Nielsen Con-
sumer Report, 2007). 59 proc. maziau vartotojy teigia jsigije produktus
dél jy reklamos ir 49 proc. maziau vartotojy mano, kad reklamos yra jdo-
mios (Trusov ir kt., 2009).

Pastebima, kad asmeniné draugy ar kolegy rekomendacija jgyja vis
didesne reik$me renkantis prekes. Dél $ios priezasties rinkodaros speci-
alistai ypac stengiasi suprasti IL]L, modeliuoti ir imituoti §ig patirtj, nes
tradicinés komunikacijos priemonés darosi nebe tokios veiksmingos.
Tyrimai rodo, 78 proc. vartotojy pasitiki kity vartotojy rekomendacijo-
mis (Trust in Advertising — a Global Nielsen Consumer Report, 2007).
Si principg sékmingai taiko paieskos sistemos ir socialiniai tinklai*?. Tad
neabejotina, kad organizacijoms kuo toliau, tuo svarbiau bus sugebéti tai-
kyti naujgsias medijas savo veikloje, o vadovams - i$manyti, kaip veikia
technologizuoti organizacijos komunikacijos kanalai, bei jZvelgti, kuria
linkme kreipti darbuotojy kompetencijas, siekiant bendrovés konkuren-
cingumo.

Siame skyriuje aptariamas organizacijy koopeticijos ir virusinés rin-
kodaros sékmingo jgyvendinimo atvejis. Veiksminga komunikacija organi-
zacijos viduje ir su vartotojais yra vienas pagrindiniy sékmés veiksniy, kurj
itin aigkiai galime matyti jgyvendinant Vilniaus ir Islandijos gatvés bary ir
naktiniy kluby Seimininkus. Be to, reikia paminéti i$skirtinj organizacijy
vadovy poziirj j esminius veiklos tikslus ir santykius su klientais.

2 Pvz., Google idiegé ,,+1“ modulj, kuris parodo vartotojui, kam i$ tavo draugy paliko tei-
giamga jspudj straipsnis, o Facebook naudoja ,, Like" technikg.
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Atvejo tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — nustatyti Vilniaus miesto Islandijos ir Vilniaus gatvés
bary veiklos sékmeés prielaidas, kartu jvertinant socialiniy tinkly ir virusi-
nés rinkodaros priemoniy naudojimg ir $iy priemoniy perémimo galimy-
bes siekiant plétoti kitas verslo sritis.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti Islandijos ir Vilniaus gatviy bary veiklos sékmés prielaidas.

2. I8siaiskini, kokias elektroninio komunikavimo i$ ,,lapy j lapas® prie-

mones naudoja tyrimo objektai.

3. Nustatyti, kurie virusinés rinkodaros elementai laikytini gera prak-

tika.

Tyrimo problema: mokslinéje literattiroje teigiama, kad vartotojai
sprendimus priima nulinio tiesos momento metu, taciau lieka neaisku, kaip
realioje aplinkoje j §j fenomena reaguoja verslo subjektai.

Tyrimo objektas: Vilniaus miesto Islandijos ir Vilniaus gatvés barai bei
klubai.

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas ir kiekybinis, ir kokybi-
nis tyrimo metodas. Kiekybiniu tyrimu nejmanoma rasti naujy idéjy, kaip
tobuliau organizuoti veikla uzsibréztam tikslui pasiekti; tokios idéjos kyla
remiantis kokybiniais tyrimais, o kiekybiniais jos tik tikrinamos (Bitinas
et al., 2008). D¢l $ios priezasties tyrimo metu naudota anketiné apklausa.
Siekiant nustatyti, kokius komunikacijos kanalus klientai renkasi Vilniaus
bary ir naktiniy kluby paslaugoms aptarti, atliktas kiekybinis tyrimas. Jame
dalyvavo 253 Lietuvos universitety studentai ir absolventai.

Kokybiniams duomenims rinkti buvo pasitelktas aprasomasis zvalgy-
binio pobudzio interviu metodas. Apklausa buvo vykdoma i$ dalies stan-
dartizuoto interviu biidu. Sis bidas buvo pasirinktas siekiant gauti svarbios
ir i$samios informacijos, kurig véliau btity galima nagrinéti. Tokj buda tiks-
linga pasirinkti, anot Bitino ir kt. (2008), siekiant gauti informacijos, kuri
padéty visapusiskai suprasti informanto poziirj arba padeét;.

Tyrimo imties sudarymo buidas — kritiné atranka, kai imties vienetai
atrenkami pagal tam tikrg tyréjo nustatytg kriterijy. Budas veiksmingas, nes
padeda surinkti kokybisky duomeny. (Bitinas ir kt., 2009). Imties sudary-
mas - netikimybinis, tikslinis. Kokybiniy tyrimy duomeny rinkimo me-
todams taikant individualyji giluminj interviu sitilomas imties dydis, anot
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mokslininko J. Nielseno (2003), yra 5 respondentai, nes, jo manymu, teo-
rija, kuri paaiskina 85 proc. tiriamojo objekto problemy, gali buti sukurta
net turint mazesne negu penkiy dalyviy imtj. Generaliné tyrimo aibé - Vil-
niaus miesto populiariausiy bary ir kluby savininkai ir darbuotojai, kuriy
tapatybé konfidencialumo sumetimais neatskleidziama.

Tyrimo modelio aprasymas ir vartotojy apklausos rezultatai

2011 m. apytiksliai 83 proc. ,,Fortune 500 jmoniy naudojo socialinés
medijos priemones, norédamos susisiekti su savo vartotojais. Tyrimai rodo,
kad vartotojai vis labiau yra linke pasitikéti socialinés medijos jrankiais
tam, kad suzinoty daugiau apie nezinomus prekés zenklus, o palaikanciy
asmeny buvimas (net jei jis yra tik pasyvus ir virtualus), turi jtakos tiks-
linio vartotojo prekés Zenklo vertinimo etapui ir pirkimo paskatoms. Re-
komendacijos ir informacijos paie$ka padeda vartotojams iSvengti klaidos
pirmojo tiesos momento metu. Kadangi vis dazniau informacijos paieska
vykdoma internetu, o didziajai daliai interneto vartotojy paie$ka internetu
yra lygi paieskai Google, YouTube ar Facebook, ir mokslininkai, ir praktikai
yra itin susidoméje virusine rinkodara bei socialiniais tinklais — juos domi-
na i$skirtiné $iy kanaly plétra, jtaka ir populiarumas jvairiose socialinése
grupése. Tai reiskia ir daugéjantj tikslinéms grupéms pritaikyty rinkodaros
bendroviy skaiciy.

Konvencinis pozitris teigia, kad visy pirma vartotojas patiria signala
jsigyti preke arba paslauga: jis pamato reklama, suvokia, kad nori pramogy,
draugai pakviecia j miestg arba internetu pasidalija su vartotoju Facebook
zinute. Vadovaujantis tradiciniu pozitriu, pajutes poreikj jsigyti produkta
vartotojas apsilanko parduotuvéje. Cia jis patiria pirmajj tiesos momen-
ta — parduotuvéje ant lentyny pamato prekes, paklausia pardavéjy, kuri i§
esanciy prekiy tenkins jo poreikius, perzitri informacija apie gaminj ir i$-
siaiSkina, kuri i§ siilomy prekiy jam atrodo patraukliausia. Priémes spren-
dimg jsigyti preke, vartotojas pereina j antrajj tiesos moments, kurio metu
isbando jsigyta preke, issiaiskina, ar produktas tikrai tenkina jo poreikius,
dalijasi patirtimi apie gaminj su pazjstamais. Sis ciklas Google pozitriu yra
nepakankamas ir nei$samus, nes prie$ pirkdamas preke vartotojas daznai
iesko kity asmeny atsiliepimy. Per pastaruosius porg desimtmeciy $i prak-
tika paplito, nes vartotojai jgijo galimybe susipazinti ne tik su savo kolegy
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nuomone apie galimai perkamg produkta, bet ir su realia jau produkta jsi-
gijusiy asmeny patirtimi. Zinoma, artimyjy nuomoné apie produkta yra
svarbi, bet kity asmeny, kurie produktg jau turéjo ir i$bandé, patirtis — dar
svarbesné. Daznas klausimas, su kuriuo susiduria vartotojai, — nustatyti, ar
ta zinuté, kurig perémé vartotojas, yra tikras kito vartotojo atsiliepimas, ar
tiesiog jmonés reklama.

Ivairas vartotojai kasdien vidutiniskai susiduria su 5 000 reklamy. Nu-
statyta, kad 76 proc. JAV vartotojy linke vengti tokiy zinu¢iy ir nepasitikéti
reklama (Silverman, 2007). Vadovaujantis kitais, bendrovés Nielsen atliktais
tyrimais, i$ 26 486 zmoniy 47 skirtingose $alyse 78 proc. vartotojy pasitiki
kity vartotojy rekomendacijomis (Nielsen Company, 2007). Baltyjy rimy
vartotojy santykiy departamento atlikto tyrimo duomenimis, 90 proc. ne-
patenkinty vartotojy antra kartg to paties prekés zenklo produkto nebe-
pirkty. Kiekvienas nepatenkintas klientas pasidalija savo neigiama patirti-
mi, susijusia su produktu, bent su 9 zmonémis, ir 13 proc. §iy vartotojy — su
20 zmoniy. O patenkinti klientai savo patirtimi dalijasi tik su 5 Zmonémis
(Misner, 1994). 74 proc. asmeny, suzinojusiy neigiamg nuomone i$ kity
asmenuy, teikia pirmenybe kitam prekés zenklui (Millward Brown, 2005) ir
76 proc. jy sprendimy kriterijy yra paremti rekomendacijomis.

Siekiant nustatyti, kokius kanalus klientai pasitelkia dalydamiesi tei-
giama ir neigiama patirtimi apie Vilniaus barus, atliktas kiekybinis tyri-
mas, kurio dalyviai buvo 253 respondentai. Apklausos dalyviai Likerto
skaléje (1 - visi$kai nesutinku, 7 - visiskai sutinku) turéjo jvardyti kana-
lus, kuriems teikty pirmenybe dalijantis teigiama arba neigiama patirti-
mi baruose ir klubuose. Tarp galimy kanaly buvo pagrindiniai socialiniai
tinklai (Facebook, Google Plus), elektroninis pastas, skambutis telefonu,
jrasai savo puslapiuose arba bloguose (tinklarasc¢iuose), asmeninis bend-
ravimas. Facebook ir Google Plus kanaluose buvo atskirai i§skirta galimy-
bé pasidalyti Zinute su draugais arba parasyti komentarg socialiniame
baro / klubo puslapyje.

Nagrinéjant tyrimo duomenis nustatyta, kad dalijantis neigiama pa-
tirtimi apie barus ir klubus, apklausos dalyviai prioritetiniu kanalu laiko
asmeninj bendravima (vidurkis - 5,68) Moterys $iam kanalui skiria didesnj
prioritetg nei vyrai (atitinkamai vidurkiai yra 5,76 ir 5,48).

Antrasis pagal prioriteta kanalas — Facebook socialinis tinklas (vidur-
kis - 3,25). Padétis analogiska — moterys $j kanalg laiko labiau prioritetiniu
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nei vyrai. Komentarai savo puslapiuose arba tinklaras¢iuose yra dar maziau
prioritetiniai kanalai (1,76 ir 1,56). Rec¢iausiai naudojami kanalai yra elekt-
roninis pastas ir Google Plus socialinis tinklas (1,54 ir 1,32).

I$nagrinéjus duomenis taip pat pastebéta, kad nors socialiniy tinkly
zinuté gali buti pasiekiama, didzioji dalis bary ir kluby lankytojy teikia
pirmenybe dalijimuisi neigiama patirtimi asmeninio bendravimo metu.
Naudojantis skirtingais kanalais informuojant savo kolegas apie nepatiku-
sius barus ir klubus, egzistuoja statistiskai reikSmingos vidutiniskai stiprios
koreliacijos ir tarp dalijimosi neigiama patirtimi el. pastu bei Facebook
(R =0,386), ir el. pastu bei Google Plus kanalu. Tiesa, pastaroji koreliacija
yra stipresné (R = 0,401). Koreliacija nenurodo, kuris veiksmas (ar elekt-
roninis laiskas, ar Zinuté socialiniame tinkle) jvyksta pirmiau, tac¢iau net
82 proc. respondenty teigé, kad tikrai nesidalyty neigiama patirtimi klu-
buose ir baruose su draugais el. pastu. O teigiama patirtimi tikrai nesidalyty
75 proc. respondenty. Sie duomenys rodo, kad el. pastas kaip komunikaci-
jos kanalas dalijantis jspudziais ir patirtimis klubuose ar baruose yra beveik
nenaudojamas.

Tiesa, socialiniai tinklai, ypa¢ Google Plus, taip pat retai naudojami
dalijantis neigiama patirtimi. Tai gali bati susij¢ su asmeniniu jvaizdziu ir
suvokimu, kad Zinutés socialiniuose tinkluose yra vie$os. Egzistuoja viduti-
niskai stiprus statisti$kai reikSmingas rysys (R = 0,496) tarp to, ar asmenys
parasys neigiama komentarg baro Google Plus puslapyje, ir to, ar asmenys
paradys komentara apie nepatikusj barg savo tinklarastyje. Galima daryti
i$vadg, kad vis dazniau vartotojai naudojasi daugiau negu vienu kanalu da-
lytis informacija su kitais asmenimis. Ry$ys tarp to, ar asmuo jdés neigiama
komentarg Facebook puslapyje, ir to, ar jis parasys komentarg apie nepati-
kusj barg savo tinklarastyje, yra taip pat statisti$kai reik$émingas, ta¢iau silp-
nesnis (R = 0,341). Bendras Google Plus naudojimas Lietuvoje yra mazesnis
palyginti su Facebook paskyry kiekiu, ta¢iau asmenys, kurie naudojasi $ia
priemone, yra labiau linke naudotis daugiau nei vienu kanalu, palyginti su
Facebook vartotojais (Zr. 5.1 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad bary ir naktiniy kluby klientai yra
aktyvis socialiniy tinkly ir kity medijy vartotojai. | tai turéty atsizvelgti
jmonés, kurdamos savo iSorinés komunikacijos strategijas.
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Kanaly preferencijos komunikuojant neigiama patirtj apie barus ir klubus
Vidurkis

5

1

Preferencijos

Asmeninis  Asmeninis Bara Asmeninis  Asmeninis  El pastas Baro Google  Asmeinis
bendravimas Facebook  Facebook puslapis Blog'as Flus Google Plus
puslapis puslapis

Kanalai

5.1 pav. Vartotojy komunikacijos kanaly preferencijos
(esant neigiamiems atsiliepimams)

Renkantis kanalus, kuriais vartotojai dalysis nuomone apie patikusius
barus, prioritetas teikiamas asmeniniam bendravimui (vidurkis - 5,66).
Moterys $iam kanalui skiria didesnj prioritetg nei vyrai (atitinkamai vidur-
kiai - 5,68 ir 5,59).

Antrasis pagal prioriteta kanalas, kuriuo dalijamasi nuomone apie pati-
kusius barus, yra Facebook socialinis tinklas (vidurkis - 3,67). Tyrimo duo-
menimis, Siam kanalui didesn¢ pirmenybe teikia moterys (vidurkis - 3,96),
o vyrai antruoju prioritetu tipiskai i$skiria pokalbj paskambinus telefonu
(vidurkis - 3,37). Tyrime dalyvavusios moterys yra linkusios re¢iau apie
patikusj barg / klubg dalytis patirtimi skambuciu arba savo internetiniame
puslapyje. Reciausiai naudojami kanalai yra elektroninis pastas (vidurkis -
1,56) ir Google Plus socialinis tinklas (vidurkis — 1,44). Abu $ie kanalai yra
nepopuliariausi ir tarp vyry, ir tarp motery (Zr. 5.2 pav.).

Reikia pasakyti, kad dalijantis teigiama patirtimi egzistuoja statistis-
kai reik§mingas vidutini$kai stiprus teigiamas rysys (R = -0,388) tarp to,
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ar asmenys dalytysi informacija su draugais apie patikusius barus, ir to, ar
asmenys dalytysi neigiamais jspidziais apie barus.

Kanaly preferencijos komunikuojant teigiama patirtj apie barus ir klubus
Vidurkis

Preferencijos

Prangé  Asmeinis Asmeninis Baro Asmeninis Asmeninis El. Padtas  Asmeninis Baro
asmeniskai Facebook skambutis Facebook puslapis Blog'as Google Plus Google Plus
puslapis puslapis

Kanalai

5.2 pav. Vartotojy komunikacijos kanaly preferencijos
(esant teigiamiems atsiliepimams)

Vienas i$ naujy teoriniy pozidriy, iki Siol dar retai nagrinéty moks-
liniuose darbuose, - klasterizacijos ir rinkodaros derinys. Remdamiesi
Kamarulzamanu ir Mariati (2008), ekonomikos mokslo tyréjai Scottas
(1998), Aminas ir Thriftas (1994), Harrisonas (1992), Harrisonas, Kelley
ir Grantas (1996), Markusenas (1998) ir Asheimas (2000), aptardami klas-
teriy fenomena, ne i§ karto juos jvardijo kaip klasterius. Jie sialé tokias
sgvokas kaip ,vietinés pramonés specializacija®, ,erdvinés ekonomikos
aglomeracija“ ir pan. Be to, kuriant terming buvo sitiloma pabrézti, kad
darinys formuojasi pramonés rajonuose, ir buvo raginama jvardyti jj kaip
naujas pramonés erdves, teritorinius gamybos kompleksus, tinklinius ar
besimokancius regionus. Tac¢iau i$vardyty savoky prigijimo procesas buvo
ilgas, létas ir nesékmingas. Ekonominés literatiiros $altiniuose, ko gero,
dazniausiai vartojama Harvardo (JAV) universiteto profesoriaus, JAV
prezidento Ronaldo Reagano pataréjo M. Porterio (1998) suformuluota
klasterio savoka ,geografiskai sutelkta susijusiy ir viena kitg palaikanciy
jmoniy, organizacijy ir institucijy grupé, veikianti konkrecioje veiklos sri-
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tyje® Taip pat pabréziami tinkliniai ry$iai, palaikomi geografinéje vietové-
je, kurioje jmoniy ir institucijy artumas uztikrina bendrumg ir padidina
saveikos daznuma.

A. Stalgiené, nagrinédama sgvokos apibrézimus (2010), teigia, jog
Rosenfeldas pabrézé sinergijos svarbg tarp organizacijy: pateikdamas
klasterio savoka mokslininkas pabrézia geografiskai susijusiy dalyviy pa-
didéjusj nasuma dél jmoniy ir vyriausybés sinergijos. Kamarulzamanas
ir Mariati (2008) pateikia tokj klasterio apibrézima: klasteris - tai grupé
subjekty (bent vieno pramoninio sektoriaus jmonés, agentiiros, instituci-
jos) turin¢iy panasumy ir papildanciy vienas kita; reik§minga geografiné
subjekty santalka, sukelianti subjekty tiesiogine bei oficialig ir neoficia-
lig jy saveika, aglomeracijos ekonomija, ir didelj socialinj kapitala, kuris
skatina sklaidg ir visa tai daro reik§mingg jtaka regiono ar nacionalinei
ekonomikai.

Siekiant nustatyti klasterizacijos bei Islandijos ir Vilniaus gatvés bary
sékmeés rysj, apklausos dalyviams pateikti klausimai, kad bty galima nu-
statyti, kokiais prioritetais vadovaujantis pasirenkama vieta, kurioje bus
savaitgaliais pramogaujama. Apklausos dalyviy prasyta jvardyti veiksnius,
kurie jiems yra svarbus priimant sprendima dél apsilankymo bare / nakti-
niame klube. Tarp galimy pasirinkti veiksniy buvo baro vieta, j¢jimo kaina,
gretimy bary buvimas greta, bendraamziy, uzsieniec¢iy lankymasis, gérimy
asortimentas ir galimybé pirkti grupinj biliet.

Nagrinéjant tyrimo duomenis nustatyta, kad egzistuoja stipri teigiama
statistiSkai reik§minga koreliacija (R = 0,657) tarp to, ar barg renkamasi
pagal jo aktyvuma skelbiant naujienas internete ir turimg Facebook puslapj.
Bendrai bary ir kluby informacijos pateikimas internete vartotojams yra
svarbus: daugiau negu pusé apklausos dalyviy teigia, kad jiems $is informa-
cijos kanalas yra svarbus renkantis barus arba klubus.

Siekiant suprasti, kaip kinta vartotojo baro ir klubo pasirinkimas pagal
bary ir kluby socialinj aktyvuma skelbiant naujienas internete, priklauso-
mai nuo bary Facebook puslapiy skaic¢iaus didéjimo, sudaryta linijiné regre-
siné funkcija: Y =bx + a: Y = 0,637 x + 2,102.

Egzistuoja vidutiniskai stipri teigiama koreliacija (R = 0,365) tarp to,
ar barg renkamasi pagal vieta senamiestyje, ir to, ar baras pasirenkamas at-
sizvelgiant  tai, ar Salia yra kiti barai. 60 proc. apklausos dalyviy teigé, kad
renkantis barg jiems yra svarbu, kad baras arba klubas bity senamiestyje.
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Apklausos rezultatai taip pat parodé, kad didéjant bary skai¢iui senamies-
tyje didesné tikimybé, jog vartotojai rinksis tuos barus ir klubus, kurie bus
arciau vienas kito. Tai paaikina Islandijos ir Vilniaus gatviy populiaruma,
kuris didéja $ioje vietoje atsirandant vis daugiau bary ir kluby.

Siekiant prognozuoti, kaip kis vartotojo prioritetas rinktis barus atsi-
zvelgiant j kitus $alia esancius barus ir j tai, kad barai buty senamiestyje,
sudaryta linijiné regresiné funkcija: Y = bx + a: Y = 0,350 x + 2,049.

Koreliacija tarp to, ar barg renkamasi pagal vieta senamiestyje, ir to, ar
prie baro biiriuojasi Zmoneés, yra statistiskai reik$éminga, taciau silpna. Ana-
logiska koreliacija yra tarp to, ar barg renkamasi pagal vieta senamiestyje,
ir to, ar Siame bare asmuo jau yra buves anksciau. Tai reiskia, kad teigiamas
$iy veiksniy rysis egzistuoja, taciau jis yra silpnas. Bary ir kluby naudojama
taktika riboti jéjima j klubg taip sudarant jspudj, kad prie klubo biriuo-
jasi eilé, gali turéti teigiamg poveikj trumpuoju laikotarpiu, taciau ilguoju
laikotarpiu vartotojams $is kriterijus neturi reik§mingos teigiamos jtakos
renkantis, kur praleisti penktadienio vakarg.

Pastebéta vidutiniskai stipri koreliacija tarp to, ar barg renkamasi pa-
gal jéjimo kaing, ir to, ar $alia yra kiti barai (R = 0,439). Galima daryti
prielaidg, kad asmenys, kuriems yra svarbi jéjimo kaina, yra labiau linke
vakara praleisti ten, kur $alia yra daugiau bary ar kluby. Tai svarbu jver-
tinti barams ir klubams, jei jy tiksliné grupé yra subjektai, kuriems svarbi
kaina, — $ie barai turéty pasiilyti savo vartotojams galimybe rinktis i§ dau-
giau negu vieno baro arba klubo atvykus j pasilinksminimo vietg. Retai
Lietuvos baruose ir klubuose praktikuojama galimybé mokéti vienu metu
uz jéjimg j daugiau negu vieng barg arba klubg. Apklausos duomenimis,
$is veiksnys yra gana svarbus (net 30 proc. apklausos dalyviy tikrai sutikty
mokéti papildomai uz galimybe su jsigytu bilietu apsilankyti daugiau negu
viename bare ar klube).

Klasterius kurti Lietuvoje dar tik pradedama. Misy $alis pasaulinéje
rinkoje konkuruoja mazesniais atlyginimais, aukstesne darbuotojy kvalifi-
kacija, ta¢iau tarp vartotojy ir gamintojy, deja, néra glaudziy rysiy, daznai
tritksta rinkos informacijos, tarp valstybinio ir privataus sektoriy — bend-
radarbiavimo. Gamybininkai kol kas néra linke intensyviai kooperuotis su
mokslo jstaigomis, valstybinémis institucijomis. Pagrindiné musy krasto
problema yra ta, kad privatizavimo procesas, jmoniy darbo profilio keiti-
mas priverté nutraukti buvusius ekonominius rys$ius, o naujiems sukurti
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reikia daug laiko ir ziniy (Konceviciene, 2005) Todél esant tokiai padéciai
ypac aktuali tampa klasteriy ir kooperacijos svarba. Dél $ios priezasties
darbe pradéta nuo prielaidos, kad gali bati atvejis, kai klasteris X tobuléja
pagal modelj, kuriame yra trys lo§imo stadijos: pradzia, vidurys ir pabaiga
(Brandenburger, 1996), o daugiausia démesio bus skiriama pirmajai Bran-
denburgerio modelio stadijai, nes, kaip jau minéta, klasteriai Lietuvoje dar
tik pradéti kurti.

Anot Brandenburgerio (1996), yra penki los§imo elementai: zaidéjai,
pridétinés vertés, taisyklés, taktikos ir mastas. Tai reiskia, kad proceso tyri-
mas pagrjstas dviem sglygomis:

PAVARATASDG

Cia:
P - 7aidéjai,
V - pridétinés vertés,
R - taisyklés,
T - taktikos,
S — mastas,
C - klasteriy plétra,
G - Zaidimas.

G=C

Zaidimas keiciasi kiekvieng kartg, kai vienas i§ penkiy veiksniy kei-
diasi ir $iuo tyrimu siekiama nustatyti, kaip Zaidimo elementai ir jy pokytis
turi jtakos klasteriy ekonomikai. Siekiant modelj priartinti prie realaus pa-
saulio, tyrimo metu ne tik teigiama, kad AP o AC, bet siekiama nustatyti
kiekvieno elemento sudedamasias dalis. Loginé alternatyvy seka pagrjsta
simuliuojamomis realaus gyvenimo sglygomis.

P={l,h}
Cia:
I - juridiniai asmenys,
h - fiziniai asmenys.

Porteris (1998) pristato grandziy ir klasteriy vertés jungtj. Jie gali susi-
jungti vienas su kitu vertikaliai, horizontaliai ir diagonaliai.
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Horizontaliyjy klasteriy atveju tos pac¢ios pramonés $akos jmoneés, ku-
rios yra pastatytos numatytoje geografinéje vietovéje ir kartais sukurtos va-
dovaujantis tais paciais pramoniniais ir technologiniais pagrindais, veikia
bendroje rinkoje ir naudoja bendras tiekimo ir distribucijos grandis.

Vertikalas tinklai turi horizontaliy klasteriy dalyvius ir tiekimo gran-
dziy dalyvius, tokius kaip subkontraktuotojai, vartotojai ir tiekéjai.

Transversiniai klasteriai referuoja j papildomy ir simbiotiniy veikly
santalkg, kai kiekviena jmoné suteikia vertés kitai jmonei (Nahlik, 2009).
Bet kuriuo atveju ,,klasterio egzistavimas savaime signalizuoja apie galimy-
be“ (Porter, 1998) ir tiek fiziniai, tiek juridiniai asmenys yra pritraukiami
$ios galimybés.

Vykstantiems Islandijos ir Vilniaus gatviy klasterizacijos procesams
teigiamg jtaka turi teigiami anksc¢iau apsilankiusiy asmeny atsiliepimai.
Nagrinéjant tyrimo duomenis nustatyta, kad renkantis, j kurj barg eiti,
pirmenybé teikiama tiems barams, kuriuos rekomendavo draugai. Maziau
svarbiis rodikliai yra tai, kad bare asmuo yra buves anksciau arba kad jame
didelis gérimy asortimentas. Bendraamziy lankymasis, nemokamas jéji-
mas ar aktyvi reklama internete yra dar maziau svarbas veiksniai, priimant
sprendimus, ar lankytis bare, ar ne. Maziausiai poveikio apsisprendziant dél
lankomumo turi asmeniniai specializuoti pasitlymai, gauti el. pastu, trum-
paja zinute (SMS), ar tai, kad baras yra jkéles vaizdo jrasg | YouTube.

Islandijos ir Vilniaus gatviy bary bei naktiniy kluby internetiniy
komunikacijos kanaly apzvalga

Placigja vadybos apréptimi, pagrindiniais sékmeés veiksniais daznai lai-
komas organizacijos naudojamos inovacijos arba informaciniy technologi-
ju galimybés. Informaciniy technologijy naudojimas pramogy versle daz-
niausiai pasireiskia visisku socialiniy tinkly kanalo iSnaudojimu ir paieskos
varikliy optimizavimu. Pagrindiniais socialiniais tinklais visame pasaulyje
$iuo metu laikomi Facebook, Twitter ir YouTube, o pagrindinés virusinés
rinkodaros technikos yra elektroniniai laiskai, tiklarastiai, wiki, socialiniy
tinkly puslapiai. Visos $ios technologijos gali buti panaudojamos atskirais
etapais, taciau ne jmoniy, o paciy vartotojy sukuriamas turinys turi daug
didesne tikimybe tapti virusinis. Iki Sio tikstantmecio pradzios interneti-
né reklama buvo skaitmenizuoti i§spausdinti skelbimai, perkelti i interneto

301



302

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

puslapius. Blogai buvo bene pirmasis atvejis, kai patys vartotojai kiré inter-
neto turinj ir juo dalijosi su kitais asmenimis. Véliau seké YouTube ir Face-
book. Taciau, kaip parodé tyrimas, i visy Vilniaus ir Islandijos gatviy bary
ar kluby né vienas neturi savo Twitter paskyros. Tik barai ,,Piano Man® ir
,Gringo pub® turi savo Facebook puslapius (5.3 pav.). Né vienas i$ Islandijos
gatvés bary neturi savo YouTube kanalo.

o) Like | | Message

5.3 pav. Baro ,Gringas® paskyra Facebook socialiniame tinkle

Tipinis klasikinés rinkodaros pozitris skatinty ,,Gringo“ ar ,,Piano
Man" turéti savo jmonés vardu sukurtg elektroninj pasta, Twitter sgskai-
ta, YouTube kanala, kurj vartotojai galéty sekti, tac¢iau kadangi vartotojai
ir taip kasdien susiduria su mazdaug 5 000 reklamy (Silverman, 2007),
,Gringo“ ir ,Piano Man“ pasirinktos alternatyvos neturéti savo atskiry
YouTube kanaly, tik skatina vartotojus pacius kurti interneto turinj ir da-
lytis juo su kitais vartotojais (zr. 5.4 pav. — ,,Piano Man"“ baro klienty jkel-
tas filmukas). Tai - rizikingas poziaris, jis turi savo trakumy. DidZiausi ir
populiariausi $iuolaikinés internetinés rinkodaros kanalai yra nemokami,
todél i§ esmés ir ,,Gringo", ir ,,Piano Man® nuostata vengti $iy nemokamy
priemoniy yra labiau neigiamas pavyzdys. Zinoma, ne tik aptariamieji,
bet ir dauguma Islandijos ir Vilniaus gatviy bary bei kluby yra populia-
ris, jy populiarumas padidéjo i dalies dél IL]L, taciau, kaip jau minéta,
turéti ir Twitter paskyra, ir YouTube kanalg nieko nekainuoja, jokiy kity
apribojimy naudotis $iomis priemonémis néra, tad jmonés iSorinés ko-
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munikacijos kanaly pasirinkimas - tai i§ esmés tik vadybinis strateginis
sprendimas.

Vienintelis dalykas, ko reikia turint ir naudojant $ias priemones, —
nuolat aktyviai kurti turinj, ji atnaujinti ir pateikti. Svarstant Zmoniy iste-
kliy apimtj, reikéty suprasti, kad naujai i$orinés komunikacijos strategijai
jigyvendinti reikéty ne daugiau Zzmoniy istekliy, o kitokiy esamy darbuoto-
ju, atsakingy uz rinkodarg, jgadziy.

Dar vienas socialiniy medijy pranasumas rinkodaros prasme yra tas,
jog, naudojant, pvz., YouTube kanalg ir periodiskai baruose filmuojant ten
besilankancius svecius, daugumai ty sveciy tai buty proga tapti viesai mato-
miems. Kadangi asmeniné rinkodara taip pat populiaréja, toks nemokamas
saves ,,populiarinimas®, ypa¢ tarp jaunimo, uzsienyje vertinamas teigiamai.

Tyrimo metu buvo siekta nustatyti, kokig jtaka Vilniaus bary ir nak-
tiniy kluby klientams daro socialiniai tinklai ir kity klienty atsiliepimai,
renkantis laisvalaikio vieta.

Paaiskéjo, kad i§ esmés néra koreliacijos tarp klienty pasirinkimo ir
to, ar baro arba klubo prisistatymo vaizdo medziaga buvo jdéta j YouTube.
Apskritai, tyrimo duomenimis, bary ir kluby jkelti vaizdai j YouTube neturi
poveikio priimant sprendimg dél apsilankymo bare (net 53 proc. respon-
denty teigia, kad $is kanalas neturi jtakos jy pasirinkimui). Tadiau egzis-
tuoja statistiskai reikSminga teigiama silpna koreliacija (R = 0,260) tarp
respondenty, kuriems svarbu, kad bare buity galima $okti, ir respondentuy,
kurie dalytysi per YouTube vaizdais, kuriuose nufilmuoti jie patys. Taip pat
statistiskai reik$émingas teigiamas silpnas rysys (R = 0,276) yra tarp respon-
denty, kuriems svarbu, kad bare buty galima Sokti, ir respondenty, kurie
dalytysi per Facebook vaizdais, kuriuose nufilmuoti jie patys. Abiem ko-
reliacijy atvejais vartotojai néra vienareik$miskai linke dalytis asmeniniais
vaizdais per YouTube ar Facebook ir labiau linke vengti taip komunikuoti.
Egzistuoja vienetiniai atvejai, tokie kaip Harlem Shake, kai vartotojai noriai
dalijosi vaizdo medziaga, kuriuose nufilmuoti jie patys — Sokantys ir pra-
mogaujantys. Vis délto Lietuvoje, priesingi nei Vakaruose, vyrauja konser-
vatyvus poziliris — asmeninj gyvenima stengiamasi atriboti nuo viesumos.

Koreliacija tarp respondenty, kurie dazniau eina j tuos barus arba klu-
bus, aktyviai skelbian¢iy informacija apie savo renginius internete, ir ty,
kurie teikty pirmenybe barui, jdéjusiam YouTube vaizdo medziaga, yra tei-
giama ir statisti$kai reik§minga, ta¢iau taip pat silpna.
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Fiters About 55 results

Pianeman Vilnius 2012 10 31 TRANSLATE
by gtyrozz + 3 months ago « 21 views
| created this video with the YouTube Video Editor (www.youtube.com

v

5.4 pav. Savarankiskai kliento sukurtas ir jkeltas ,Piano Man® filmukas
informaciniame You Tube kanale

Teorigkai internetas suteikia galimybe pirkéjams ir pardavéjams is-
vengti geografiniy klit¢iy ir prekiauti bet kur ir bet kuriuo metu. Inter-
netiné rinka gali tapti veiksmingesné nei konvenciné fiziniy praduotuviy
rinka (Ghose et al., 2006). Internetiné rinka naudotiems produktams, to-
kia kaip eBay, atlieka esminj vaidmenj sujungiant ,tinkama“ produkta su
»tinkamais“ Zmonémis ir ,tinkama“ kaina. Vis délto egzistuoja teoriné in-
formacijos asimetrija, kuria pasiZzymi internetinés rinkos - ir pardavéjo, ir
produkto (Dimoka and Pavlou 2008; Ghose 2009). Mokslinéje lietaratiiroje
daznai nezinomumas ir pasitikéjimas yra laikomi pagrindiniais interneti-
nio verslo trukdziais (Pavlou et al., 2007), o veiksniai, susije su pardavéjo
reputacijos stiprinimu, daznai vyrauja (Dellarocas, 2003). Pvz., internetiniy
aukciony puslapis eBay pasitikéjimo pardavéjais klausimg sustiprino per
galutinj vartotojo ir eBay rysj, jvykstantj po sandorio. Galutinio rysio metu
pirkéjas jvertina internetu pirkta produkta ir §is jvertinimas visam laikui
lieka pardavéjo istorijoje. Kiekvienas basimas klientas gali patikrinti par-
davéjo patikimumo reitingg — tai priverc¢ia pardavéjus vengti suk¢iavimo, o
pirkéjus skatina pasitikéti pardavéjais. Nagrinéjamuoju atveju butent ,,Pia-
no Man"“ ir ,,Gringo“ baras naudoja socialinius tinklus, turi savo Facebook
puslapius, kuriuose vartotojai visada gali parasyti teigiamus arba neigiamus
atsiliepimus apie savo patirtj klubuose. Tai skatintina praktika, kurig reko-
menduojama perimti ir kitiems Lietuvos barams ar klubams. Tyrimai rodo,
kad net varototojams nuolat nediskutuojant apie barus ar klubus pasyvus jy
palaikymas Facebook tinkle stiprina varototojy pasitikéjima prekés zenklu.

Empirinio tyrimo metu respondentams buvo pateikta Harvard Busi-
ness atvejo studija apie elektronine parduotuve prekiaujancig piniginémis.
Véliau studentams buvo parodytas jmonés Facebook puslapis, kuris turéjo
tik 2 000 gerbéjy. Harvard Business atvejo studija sustiprino studenty pasi-
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tikéjimg prekés zenklu, o mazas fany skai¢ius Facebook puslapyje smarkiai
sumazino. Taigi pazymeétina, kad svarbu ne tik turéti socialiniy tinkly pa-
skyras, bet ir nuolat aktyviai jose kurti turinj ir skatinti vartotojus grjzti prie
kuriamos ir pateikiamos informacijos.

Grijztant prie tyrimo metodologijos, pagal sudaryta modelj, pagrindi-
niais zaidéjais laikomos jmonés, kurios gauna naudos i$ virusinés rinkoda-
ros, ir vartotojai, t. y. turinio karéjai, ir turinio gavéjai. Pagrindiniai naudos
gavéjai yra visi barai ir klubai, esantys Islandijos ir Vilniaus gatvése. Res-
pondenty apklausos metu buvo siekta nustatyti, kokig pridétine verte $ios
erdvés suteikia lankytojams.

Ivardydami veiksnius, kurie yra svarbtis renkantis barg arba kluba, res-
pondentai teigé, kad jiems svarbiausia yra tai, jog jéjimas bty nemokamas,
bare buty galima $okti ir barg arba klubg asmeniskai rekomendavo draugai.
Taip pat svarbus veiksnys yra baro arba klubo aktyvumas internetiniuose
socialiniuose tinkluose. Visi Sie veiksniai gali buti pasiekti, jei barai ar klu-
bai aktyviai kurs internetinj turinj, jj viesins ir leis vartotojams juo dalytis.
Vienas i$ pagrindiniy dalyky, kuriy turéty vengti barai arba klubai, yra ma-
siniy el. pasto laisky ir nepageidaujamy trumpyjy zinuciy (SMS) siuntimas
galimiems baro lankytojams. Siuos rinkodaros veiksmus respondentai ver-
tina itin kategoriskai ir neigiamai. Egzistuoja statistiskai reik§minga viduti-
niskai stipri (R = 0,607) koreliacija tarp respondenty reakcijos j reklamines
zinutes, gautas el. pastu, ir reklamines trumpasias zinutes (SMS). Ir vienu,
ir kitu atveju pirmenybé teikiama tiems barams, kurie nesiuncia reklaminiy
trumpyjy zinuciy arba reklaminiy elektroniniy laisky.

Jdomus Facebook ir Google Plus socialiniy tinkly naudotojy skirtumas
pasireiskia statistiskai reik§mingomis vidutiniskai stipriomis ir stipriomis ko-
reliacijomis tarp paties kanalo naudojimo kominikuojant su kitais asmenimis
ir skundziantis paslaugy kokybe bary puslapiuose $iuose socialiniuose tink-
luose. Pavyzdziui, koreliacija tarp to, kad asmenys prane$ apie nepatikusj ba-
ra per Facebook socialinj tinklg, ir to, kad parasys baro Facebook puslapyje,
yra vidutininskai stipri (R = 0,584), o koreliacija tarp to, kad asmenys prane$
apie nepatikusj barg per Google Plus socialinj tinkla, ir to, kad parasys baro
Google Plus puslapyje, yra stipri (R = 0,788). Sis skirtumas rodo, kad Google
Plus vartotojai i$naudoja daugiau to paties kanalo galimybiy ne tik komuni-
kuodami su kitais asmenimis, bet ir su tikslinés grupés (bary ir kluby) socia-
liniais profiliais. Tiesa, nors Google Plus vartotojai jsitraukia j komunikacija
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iSnaudodami visas $io kanalo galimybes, Google Plus naudojasi tik 16 proc. res-
pondenty, lyginant su tuo, kad net 97 proc. respondnety turi Facebook paskyras.

Pridétiné verté yra vienas svarbiausiy veiksniy, skatinanciy pacia viru-
sine rinkodarg: tik tada, kai vartotojai - turinio kiréjai - jaus akivaizdzia
paslaugos / produkto teikiamg nauda, jie dalysis $ia teigiama patirtimi su
kitais vartotojais. Remiantis tyrimo duomenimis, Vilniaus bary ir naktiniy
kluby lankytojai nori socialiai jtraukiancios veiklos savaitgaliais, kuri bty
neatsiejama nuo pramogy ir bendravimo su draugais. Barai ir klubai, pra-
désiantys kurti internetinj turinj ir dalytis juo jtraukdami vartotojus, taps
Zinomesni ir populiaresni. Bare nufilmuotas proty mausis, kuris buty pa-
skelbtas YouTube, su nuorodomis Twitter ir Facebook socialiniuose tinkluo-
se, ne tik atskleisty kitiems galimiems vartotojams baro pramogy jvairove,
bet ir leisty proty musio dalyviams patiems pasidalyti $iais vaizdais ir taip
reklamuoti barus savo tinkluose.

Kitaip tariant, pagrindinés ir naudingiausios $iuolaikinés rinkodaros
priemonés yra nemokamos. Nebitina isleisti 4 mln. USD uz 30 sekundziy
reklamos ,,Super Bowl“ metu. Pavyzdziui, ,Moe’s Southwest Grill, jdéje
pusantros minutés vaizdo klipa apie tai, kaip mikrobangéje sprogsta $ildo-
mi vaisiai, sulauké 2 mln. Zitrovy démesio.

Kaip minéta, kiekvienas teigiamas patyrimas gali buti pasidalytas su
5 kitais vartotojais, o sukdirus ir pasidalijus turinj internete, $is skaicius gali
padidéti iki desimciy takstanciy ar net milijony. Pavyzdziui, Norvegijos
kariuomenés atliktas ir | YouTube jkeltas ,,Harlem Shake“ buvo perzitreé-
tas 34 mln. karty (5.5 pav.), o vienas i lietuvisko alaus risiy ,Bambalyné®,
yra Zinomesnis tarp alaus mégéjy gurmany Nyderlanduose ir Belgijoje nei
Lietuvoje. To priezastis — alaus mégéjai tinklarastininkai i§ uzsienio raso
straipsnius ir dalijasi patirtimi su kitais alaus meégéjais, skatindami juos ap-
silankyti $iame alaus rasyje.

Paciy vartotojy kuriamas turinys yra itin svarbus prekés Zenklo sékmei
ir zinomumui. Siekdami sukurti pridétine verte klientui, ,,Harlem Shake® ins-
cenizacijas kuria bei internete pateikia ir Lietuvos barai bei klubai, pvz., ,,Uni-
versiteto pub', ,,Disco 311 Buddha® Tai skatintina ir reckomenduotina patirtis.

Svarbu nustatyti, kodél tokiy miniprojekty nesukuriama daugiau, nors
tai skatina vartotojy jsitraukimg ir leidZia jiems dalytis vakaro akimirkomis
su draugais. Net 89 proc. respondety teigé niekada nefilmave ir nejkéle vaiz-
do jraso j YouTube. Vis délto $is puslapis yra antras didziausias informacijos
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paieskos variklis visame pasaulyje po Google, ir teiginys, kad ,,jei taves néra
internete, taves néra niekur“ gali buti perfrazuotas i ,jei taves néra YouTube,
taves niekas negirdi ir nemato®. YouTube puslapio teikiama galimybé esa-
miems ir galimiems vartotojams dalytis vaizdine ir garsine informacija yra
batinas sékmigo verslo aspektas. Tai, kad Siandien vartotojams renkantis
pramogas vaizdo jrasai YouTube néra kritine reik§me turintys veiksniai, ne-
reiskia, kad padeétis ir toliau nekis. Prie$ 7 metus Facebook buvo tik studenty
tinklas, $iandien juo naudojasi ir tévai, ir seneliai.

Wl

5.5 pav. Zinios sklaidos mastai YouTube kanale

Harlem Shake (original army edition)

g Dy Kenneth Hakonsen + 2 weeks ago - 34,362 466 views

COPYRIGHT® Shout out to Baauer - Harlem Shake. THIS |5 THE ORIGINAL
NORWEGIAN ARMY SHAKE! Harlem shake. Army style ...

HD

Taisykliy aspektas yra vienas svarbiausiy Zmonijos istorijoje: mes kuria-
me jstatymus, pasiraSome sutartis ir Vadovaujamés normomis tikédamiesi,
kad kiti asmenys elgsis analogiskai. Virusinés rinkodaros atvejais pagrindi-
né taisyklé — jdomus turinys, kurj sukuria zaidéjai - turinio kiréjai. Minéta
»Harlem Shake® inscenizacija Vilniaus baruose ir klubuose - tai vienas i$ pui-
kiy biidy paskatinti vartotojus daugiau kalbéti apie lankyta vieta, dalytis savo
patirtimi, nuoroda j jmonés Facebook puslapj. Pavyzdziui, Harlem Shake@
Universiteto Pub vaizdo jrasa per 1 diena perziaréjo daugiau nei 1 000 var-
totojy. Pagrindinés internetinés rinkodaros priemonés yra nemokamos - tai
puikiai suprantantys Universiteto Pub atstovai jkélé Harlem Shake@Univer-
siteto Pub vaizdo jrasa j YouTube ir $ia nuoroda pasidalijo konkurenty Disco
311 Buddha puslapyje. Uz tai néra ir negali buti baudziama. Atliktos Vilniaus
bary ir nakiniy kluby lankytojy apklausos rezultatai rodo, jog vartotojams
svarbiausia, kad perzitirimas turinys biity linskmas ir jdomus. Siuos pozymius
kaip svarbiausius i$skyré atitinkamai 80 proc. ir 73 proc. apklausos dalyviy.

Respondentams taip pat svarbios draugy rekomendacijos - $is veiks-
nys apskritai yra svarbiausia renkantis, kuriame bare arba klube apsilankyti.
Remiantis $iais duomenimis darytina rekomendacija, kad barai ir klubai,
kurdami turinj visy pirma galvoty apie tai, kas jdomu, nauja ar linksma
patiems dalyviams. Dalyviai turéty noréti kitg diena dalytis $ia patirtimi su
draugais savo Facebook paskyrose, tinklarasc¢io jra$uose ar net akis j akj -

307



308

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

tai, tyrimo duomenimis, vis dar yra veiksmingiausia priemoné vartotojams
priimant informacija.

Virusinés rinkodaros taktikos i§ esmés yra dvi: 1) tapti aktyviam so-
cialiniuose tinkluose ir kurti turinj patiems arba 2) sudaryti palankias sg-
lygas vartotojams - turinio karéjams kurti turinj ir platintj jj socialiniuose
tinkluose. Vienas i§ pagrindiniy prana$umy, kuriuos suteikia $iuolaikinés
rinkodaros priemonés - tai pasiekiamy Zitirovy skaicius. Jei Lietuvoje visi
3 mln. gyventojy vienu metu ziaréty televizoriy, jusy transliuojama rekla-
ma geriausiu atveju galéty pamatyti tik toks skaicius zitirovy (ir tik esant
salygai, kad arba jie visi vienu metu Ziaréty ta patj kanala, arba jasy reklama
bty rodoma per visus TV kanalus vienu metu). Jei vartotojai nuspresty
mokeéti uz reklamg internete, reikéty jvertinti, kad reklamos jkainiai skir-
tinguose tinklapiuose yra skirtingi. Jkainiai litais, atsizvelgiant j reklamos
tipg, pateikti toliau esancioje lenteléje (Zr. 5.1 lentele).

5.1 lentelé. Reklamos jkainiai litais jmoniy Ziniatinkliuose

Skydg;i;)i:ip S| Delfilt Lrytas.It| Zebra.lt | Alfa.lt Draugas.lt|Blogas.lt| Tax.lt |Muge.lt
750 x 100 (Billboard)

Titulinis - 25 12 15 1-5 1,7-8 15-30 |[6-15
Kitos rubrikos | 30-56 | 10-35 | 6-40 10-40 |1-5 1,7-8 15-30 |6-15
468 x 60

Titulinis 86 25 12 - 1-15 1,7-15 |15-30 |6-15
Kitos rubrikos | 33-50 | 10-35 | 6-40 - 1-15 1,7-15 |15-30 |6-15
120 x 600 (Skyscraper)

Titulinis 20 25 12 12 1-1,5 - 15-30 -
Kitos rubrikos | - 10-35 | 6-40 8-30 1-1,5 - 15-30 |-
IsSokantis langas + skydelis

Titulinis - 80 60 80 60 25-60 [ 60-100 |60
Kitos rubrikos | - 80-100 | 60-100 |60-100 |60 25-60 | 60-100 |60
Animuota uzsklanda (Floating ad) + skydelis

Titulinis - 120 80 100 35-80 35-80 [80-120 |80
Kitos rubrikos | - 120 80-120 |80-120 |35-80 35-80 80-120 |80

I$sokantis langas (Brandmark) + skydelis
Titulinis - 100 60 80 25-60 25-60 [ 60-100 |60
Kitos rubrikos | - 100 60-100 | 60-100 | 25-60 25-60 [ 60-100 |60
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Skyd;;i((i)izipas, Delfi.lt |Lrytas.lt| Zebra.lt | Alfa.lt |Draugas.lt|Blogas.lt| Tax.lt |Muge.lt
Reklaminis puslapis (Poltergeist) + skydelis

Titulinis - 180 150 150 65-150 65-150 |[150 150
Kitos rubrikos | - 180 150 150 65-150 65-150 | 150 150
I$sipleciantis skydelis (Expand Billboard)

Titulinis - 30 18 23 2,5-7,5 4-12 22-45 |9-22
Kitos rubrikos | - 15-60 | 9-60 15-55 | 2,5-7,5 4-12 22-45 [9-22
Splash tipo reklaminis skydelis

Titulinis 66-100 |40 24 30 3-10 5-16 30-60 |12-30
Kitos rubrikos | - 26-80 12-80 [20-80 |[3-10 5-16 30-60 12-30

Siame etape svarbu grjzti prie anks¢iau aptarto nulinio tiesos momen-
to, kuris vyskta tuo metu, kai vartotojas ie$ko informacijos apie produkta
arba atsiliepimy. Sis momentas dazniausias paiekos sistemoje, pvz., Google
arba tinklarasc¢iuose, kuriuose $ig paslaugg anksc¢iau i$bande asmenys da-
lijasi savo patirtimi. Apklausus respondentus nustatyta, kad 90 proc. ap-
klausos dalyviy, nesvarbu, kokios lyties, prie$ pirkdami brangius daiktus,
tokius kaip iSmanieji telefonai arba automobiliai, skaité apzvalgas, ieskojo
eksperty jvertinimy ir anksciau panasias prekes pirkusiy asmeny atsilie-
pimy. Didelé dalis informacijos buvo surinkta naudojantis informacijos
paieskos sistemomis. Respondentai ieSkojo ne tik informacijos apie bran-
gius perkamus daiktus, bet ir apie laisvalaikio traukos objektus. Paieskos
varikliuose $iuo metu vyrauja Google ir ganétinai atitole konkurentai Yahoo
ir Microsoft Bing. Egzistuoja vidutini$kai striprus statisti$kai reik§émingas
ry$ys (R = -0,512) tarp paieskos internete intensyvumo ir respondento turi-
mo mobilaus telefono tipo. Aktyviausiai internete paieskas atlieka Android
ir iOS iSmaniyjy telefony savininkai. Re¢iausiai - asmenys, kurie naudojasi
nei$maniuoju telefonu. Windows ir Blackberry operciniy sistemy telefony
savininkai informacijos internete ies$ko aktyviau, taciau ne taip aktyviai
kaip Android ir iOS savininkai. Pabréztina, kad tyrime nenagrinétas varto-
tojo mobilaus rys$io operatoriaus ir nar§ymo internete intensyvumo rysys,
taciau tokie duomenys bty tikrai jdomis $ioje studijoje. Tai ypa¢ svarbu
todél, kad egzistuoja statistiskai reik§minga silpna teigiama koreliacija tarp
respondenty, kurie dazniau eina j informacija apie savo renginius aktyviai
skelbiancius barus arba klubus internete, ir ty, kurie informacijos apie ba-
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rus ieSko mobiliuoju jrenginiu. Tai reiskia, kad, vartotojams vis dazniau in-
formacijos ieSkant mobiliais jrenginiais, barams ir klubams yra batina apie
save pateikti informacija internete, nes kitaip $i didéjanti vartotojy grupé
rinksis kitas alternatyvias pramogy vietas. Siuo metu, atlikto tyrimo duo-
menimis, informacijos apie klubus ir barus internete ieSko 29 proc. res-
pondenty. Vis délto pirmine informacijos paieskos priemone kol kas islieka
nesiojamieji kompiuteriai.

Koreliacija tarp respondenty, kurie dazniau eina j informacijag apie
savo renginius aktyviai skelbiancius internete barus arba klubus, ir ty, ku-
rie teikia pirmenybe informacijg apie ypatingus pasitlymus el. pastu atsi-
siuncian¢iam barui arba klubui, yra teigiama, statistidkai reik§minga, ta-
C¢iau silpna. Taip pat egzistuoja statistiskai reik§minga, vidutiniskai stipri
teigiama koreliacija tarp respondenty, kurie dazniau eina j informacija apie
savo renginius aktyviai skelbiancius internete barus arba klubus, ir ty, ku-
rie teikia pirmenybe barui, jei baro renginiu su jais per Facebook dalijosi
draugai. Sie duomenys leidzia teikti rekomendacija, kad barai ir klubai tu-
réty aktyviau skelbti duomenis apie savo renginius Facebook socialiniame
tinkle, ypac jvertinant tai, kad net 97 proc. respondenty yra $io socialinio
tinklo vartotojai. Visi apklaustieji respondentai, atlikdami paieskas, naudo-
josi Google, Yahoo ir Microsoft Bing paieSkos sistemomis. Nulinio tiesios
momento koncepcija teigia, kad vartotojas pradeda rinkti informacija apie
produkta gerokai anks¢iau, negu apsilanko parduotuvéje jo realiai pirkti, o
apsilankymo metu vartotojo nuomoné apie tai, kokio produkto norés, biina
jau i$ anksto suformuota (zr. 5.6 pav.). Logiska rekomenduoti jmonéms
naudoti reklamos priemones, kurios suteikia vartotojui jsigyti preke iskart
tuo metu, kai vykdoma paieska internetu, pvz., naudojantis Google Adwords
arba Microsof Bing Ads paslaugomis.

Siy reklamos jrankiy naudojimas leisty jmonéms biiti aptiktoms nu-
linio tiesios momento metu, kai vartotojas yra imliausias informacijai ir
aktyviai ieSko prekiy ir jy apzvalgy. Naudodami Google AdWords ar kitas
reklamos paieskos varikliuose alternatyvas, galésite su savo reklamine zinu-
te pasieki tiksline grupe, pvz., tik tuos paieska atliekancius asmenis, kieno
nar$yklés kalbos nustatymai yra ta kalba, kuria yra ir jasy reklama. Jas taip
pat galite pasirinkti teritorija, kurios ribose norite, kad paieskos dalyviai
matyty jasy reklamg - ji gali bati globali pasaulio mastu arba lokali Lietu-
vos ar jasy pasirinktos gyvenvietés mastu 15 km spinduliu. Pasirinkdami
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tinkamus reik§minius zodzius, galite pasiekti paieska atliekanc¢ius asmenis,
kurie konkrec¢iu momentu iesko j jusy teikiamas paslaugas panasaus pro-
dukto arba paslaugos. Pavyzdziui, pramogy ieskantis studentas grei¢iausiai
paieskoje pateiks uzklausas ,,pramogos Vilniuje“ arba ,naktinis gyvenimas
penktadienj® Jasy Google AdWords reklama jasy noru gali bati parodyta
tik $ias ar kitas jisy norimas uzklausas pateikusiems asmenims. Per Google
AdWords jus komunikuojate tinkama Zinute. Naudodami antraste ir dvi ap-
rasomojo teksto eilutes, turite galimybe supazindinti su pagrindiniais savo
baro ar klubo pranasumais galimus lankytojus jiems dar net neapsilankius
jusy puslapiuose. Dar svarbiau yra tai, kad jas mokate tik uz aktyvius pa-
spaudimus, taciau net jei jusy reklaminés zZinutés niekas nepaspaus, jiis vis
tiek busite rodomi vir§ organinés paieskos sukurto sgraso, vartotojams at-
liekant paieskas.

RN P
/(o) (8B
@ e ST, " - @®
Stimul First S d
e m T .r'\/'tomenllrint Truth Momee:‘rO;F Truth
* (Shelf) (Experience)
) !

Which becomes the
next person’s ZMOT

5.6 pav. Vartotojo pasirinkimo mechanizmas

Tyrimo dalyviy nuomone, prasciausia internetinés vadybos priemo-
né yra elektroninis pastas, nes masiskai siunc¢iami elektroniniai laiskai dél
daugelio elektroninio pasto klienty filtry automatiskai paklitiva j nepagei-
daujamy laisky sarasa, o tie, kurie nepaklitiva, sukuria neigiama jvaizdj apie
jmones, siuntusias tokio pobudzio laiskus. Net 75 proc. respondenty tikrai
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nesidalyty patirtimi apie patikusius barus ir klubus su draugais el. pastu ir
beveik 50 proc. respondenty nesirinkty savaitgaliui baro arba klubo, kuris
apie savo renginius jj informavo el. pastu.

Islandijos ir Vilniaus gatviy bary bei naktiniy kluby
sékmés veiksniy analizé

Sékmingiausiy Vilniaus bary ir kluby savininkai ir vadovai interviu
metu teigé, kad pinigai niekada nebuvo vienintelis motyvuojantis veiksnys
plétojant veikla. Anot juy, svarbu suprasti tiksla, kuris skatina kurti ir to-
buléti. Svarbiausia, pasak apklausos dalyviy, surasti atsakymg j vadinamajj
»kodél t. y. suprasti, kodél konkreti jmoné apskritai vykdo veiklg. Zinoma,
reikia ir jkvépimo bei aistros tobuléti. Tarp praktiky egzistuoja zinomas
désningumas, kad sékmingiausi verslai suvokia savo bendrg skatinantj tiks-
la, arba SMP. Bendra motyvuojanti paskirtis yra tai, kas suteikia prasmés
verslui ir kitoms veikloms. Verslai (taip pat ir barai), kurie buvo pradeéti
nei$gryninus savo SMP, gali stokoti plétros motyvacijos. Verslas, kuris yra
prie$ metus jregistruotas Registry centro ir vis dar laukia skambucio su mi-
lijoniniu uzsakymu, jo niekada nesulauks. Svarbu susitelkti ne i pinigus.
Pinigai, anot apklausty verslininky, néra blogis - jie suteikia pasirinkimg,
laisve, bet sutelkti démes;j tik j pajamas neuztenka.

Pozitris, kad verslas lygu pinigai yra didelé problema Lietuvoje. In-
terviu metu pasnekovai teigé, kad netgi Lietuvos Respublikos jstatymai,
pateikdami UAB apibrézima, pabrézia pajamy generavimg. Tai, pasak res-
pondenty, klaidingas pozitris. Verslai, kaip ir fiziniai asmenys, turi suvokti
savo paskirtj, egzistavimo prasme. O §i daznai sukuriama aplinkos. Batent
todél kinieciy virtuvés restoranai visame pasaulyje turi vieng verslo modelj,
o alaus barai ir klubai - kitg. Deja, ne visi verslininkai tai suvokia, bet mé-
gina (beveik visais atvejais nesékmingai) kopijuoti sékmingy versly mode-
lius. Tai, kad jie néra pakankamai apmaste savo plétojamo verslo pobudj ir
veiklos (pvz., paslaugy) prasme, neleidzia veikti sékmingai. Baimindamiesi
suzlugti, tokiy versly vadovai dar labiau susitelkia j pajamas, ir tai — priesin-
gai nei tikétasi — galiausiai lemia jmonés bankrota.

Tipiniy verslo jmoniy (¢ia jos suprantamos kaip siaurai zinomos tarp
vartotojy ir nepasizymincios nuolatiniu augimu) ir sékmingy tirtyjy orga-
nizacijy ($ios - turincios vis gauséjantj klienty rata, pasizymincios nuolati-
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niu augimu, taip pat ir pelno) skirtumas yra tas, kad sékmingai veikiantys
barai suvokia savo SMP ir jo sieka. Sie subjektai ne $iaip sau ,turi” strate-
ginj dokumenty, kuris perfrazuojant didjjj strateginio valdymo autoriteta
M. Porterj bina pasléptas seife. Sios jmonés suvokia savo veklos prasme ir
stengiasi plétoti veikla kuo daugiau démesio skirdamos savo bendram mo-
tyvuojanc¢iam veiksniui. Subjektai, i§grynine supratimg apie SMP, dazniau
jauciasi karybingi, jiems darbo laikas prabéga to nepastebint. Net dirbda-
mi ar kurdami jie po dienos nebiina iSseke, atvirksciai — kupini energijos.
Antot sékmingiausiy verslo jmoniy, SMP - tai ne jgidis arba talentas, o
tikslingas ir sgmoningas darbas. Ir svarbu tai suvokti.

Didelé dalis Lietuvos verslininky atidaro jmones ir deklaruoja, kad jie
nori bati geriausi: geriausia, draugiSkiausia, pazangiausia ar panasi jmoné.
Tiesa, reta jy pasidomi, kokius draugis$kumo ar pazangumo pozymius turi
jimonés konkurentés. Tokie deklaratyvis teiginiai yra toli atitrike nuo SMP.
SMP - tai gebéjimas suvokti, kaip tu sukuri pridétine verte ir kaip save pa-
teikti. Pavyzdziui, sékmingiausiai veikla plétojantys barai jsivaizduoja save
ne kaip tiesiog barus ar klubus, o kaip tokio lygio pramogas teikiancias jmo-
nes, kad Zmonés noréty tapti $iy pramogy dalimi. Tai puikus pavyzdys ne
teorinés, o praktinés misijos sampratos — kai jmonés ne tik turi uzsirase tei-
ginj savo strategijoje ir yra paslépe seife, o kai iSties vykdo $ig veikla. Bendras
motyvuojantis veiksnys — tai organizacijos gyvenimo dalis, organizacijos ar
net fizinio subjekto palikimas - kaip suvokiama, kas bus palikta tavo verslo
$akoje, kai tavo jmonés nebeliks. Sékmingiausi Vilniaus barai pradéjo savo
veiklg siekdami kurti turinj ir verte, kurig vartotojai priimty ir noréty tapti
$ios vertés dalimi. Svarbu ne parduotas alkoholio kiekis ar lankytojy skai-
¢ius, o tai, kaip vartotojai suvokia jmonés SMP, kurj patys barai realiai jgy-
vendina. Zinoma, barai nori tapti sékmingai veikla vykdantys ir populiarts,
taciau interviu metu bendroviy vadovai patys kélé klausimg, kas bus, kai jie
pasieks savo populiarumo virsing, bet neturés SMP? Islandijos ir Vilniaus
gatviy barai turi atsakyma - kai turi misija (SMP), kelias nesibaigia.

Suprantama, barai ir kiti verslai nori bati pelningi. Skirtumas yra tas,
kad sékmingiausiai veikiantys barai suvokia pelna ne kaip tiksla, bet kaip
rezultaty. Reikia vykdyti veiklg, kurti pridétine verte ir pelnas ateis. Jis turi
pasireiksti kaip rezultatas, o ne kaip esminis tikslas ar SMP. Tod¢l, jei svars-
toma kurti veiklg (barg, klubg ar kokig kita, pvz., konsultacine jmone), rei-
kia suprasti, kodél $i veikla yra apskritai pradedama. Jei organizacija tikrai
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nori tiesiog pinigy, sékmingi verslininkai pataria apmastyti kitus budus
gauti pajamy, pvz., jsitraukiant j akcijy rinkg arba tarptautine prekyba.

Baro ir naktinio klubo veikla reikalauja nuolatinio tiesioginio rysio su
lankytoju. Tad klausimas, kas ir kaip aptarnaus klienta, gali buti atsakytas
skirtingai. Pvz., tai, ar klientas gali bendrauti su jmonés savininku (vado-
vu), daznais atvejais sukuria verte. Vienas i§ pavyzdziy - Vilniaus senamies-
tyje esantis alaus rasys ,,Bambalyné® Alaus risio savininkai nuolat patys
bendrauja su lankytojais, klausia jy apie tai, kokias alaus rasis Sie mégsta, ir
stengiasi papildyti savo asortimentg naujomis alaus rasimis, kurias mégty
lankytojai. Tai yra puikus pavyzdys verslo, kuris ne vien kuria pajamas, bet
ir suvokia, kad dirba klientui.

Kalbant apie vadybines praktikas, leidZian¢ias sékmingai plétoti versla,
nereikéty pamirsti ir specialiy bady. Nagrinéjamuoju atveju koopeticija -
tai dar vienas paaiskinimas, padedantis suvokti Islandijos ir Vilniaus gatviy
bary sékme.

Idealiu atveju yra galimi keturi paciy verslo subjekty santykiai:

- koegzistavimas (kai jmonés neturi tiesioginio rysio);

- konkurencija (kai siekiama panasiy tiksly, ir vienas gali laiméti nu-

konkuruodamas kitg nulinés sumos zaidime);

- kooperacija (koordinuoti veiksmai, siekiant bendry interesy ir bend-
ros naudos);

- koopeticija (bendradarbiavimo ir konkurencijos misinys skirtingais
etapais ir skirtingose srityse, siekiant geresniy individualiy ir kolek-
tyviniy rezultaty).

Teoriniu lygmeniu koopeticija iki $iol néra i$samiai apibrézta, taciau
$i subjekty sgveikos forma yra vienas i$§ pagrindiniy bady, padedanciy su-
vokti klasterius, konkurencija ir kooperacija vienu metu (Yami ir kt., 2010).

Koopeticijos terminas daznai ai$kinamas kaip elgesys, kai vienu metu
jmonés bendradarbiauja ir konkuruoja (dvi ar daugiau jmoniy vienu metu
siekia vykdyti konkurencing ir bendradarbiavimo strategijas, kurios turi
skirtingas veiksmy sgveikas — prie$taraujancius ir susiliejancius interesus)*.
Hipotetinéje situacijoje kiekvienam Islandijos, Vilniaus ir bet kuriam kitam
senamiescio barui / klubui bty geriausia, jei jis likty vienintelis verslo $a-
kos atstovas senamiestyje. Ta¢iau tik trumpuoju laikotarpiu, nes véliau var-
totojai, suprasdami, kad ribotoje erdvéje visiems vietos neuzteks, pakeisty

>3 Keleta koopeticijos pavyzdziy Lietuvoje galima rasti Rai$ienés (2009) publikacijoje.
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savo buvimo vietg savaitgaliais. Tai suvokdami, pvz., Piety Koréjos Seulo
miesto naktiniai klubai leidZia nemokamai jeiti j savo klubus, jei vartotojas
prie$ tai jau sumokéjo uz jéjima j konkuruojantj klubg. Kodél tai daroma?
Jei vartotojas pries tai sumokéjo uz jéjimg ir véliau nusprendé, kad jo ap-
lankytas klubas yra jo pasirinkimo klaida, jis tampa nepatenkintu vartoto-
ju. Kas, jei ne koopeticija — galimybé pasirinkti kita barg uz jau sumokéta
sumg - suteikia didesne galimybe islaikyti klientg arba bent jau nuslopinti
jo norg neigiama patirtimi pasidalyti socialiniuose tinkluose? Taigi minétas
uzsienio pavyzdys - tai puikus kooperacijos ir konkurencijos pavyzdys: ba-
rai bendradarbiauja pritraukdami daugiau fiziniy asmeny j savo teritorja, o
véliau konkuruoja leisdami jiems migruoti pagal poreikius.

Idomu tai, kad apklaustieji tyrimo dalyviai irgi labai pozityviai pri-
émé idéja dél tokios bary koopeticijos praktikos: nustatyta, kad net 50 proc.
respondenty sutikty papildomai mokéti uz jéjimo biliets, jei su tuo paciu
bilietu véliau galéty jeiti i kitus klubus / barus.

Prisimintina, kad bendradarbiavimas pagrijstas pasitikéjimu ir abipusis-
kumu, o konkurencija pagrjsta prielaida, kad asmenys veikia siekdami kiek
jmanoma padidinti savo interesus. Pasirei§kiant koopeticijai, jmonés, kurios
buvo tradiciskai linkusios konkuruoti, vis labiau linksta bendradarbiauti,
norédamos pasiekti konkurencinj pranasuma (Thomason ir kt., 2012). Pati
koopeticijos koncepcija aiskinama dviem moksliniais pozitriais. Vienas yra
pagristas mintimi, kad koopeticija yra zaidimas, kai skirtingi Zaidéjai bend-
radarbiaudami didina ,,pyraga®, o padidine konkuruoja jj dalindamiesi. I$
esmés tai panasu j klasterizacijos elementus, pasireiskiancius Islandijos ir
Vilniaus gatviy baruose. Taip pat pabréziama, kad viena i§ svarbiausiy prie-
zas¢iy bendradarbiauti yra galimybé turéti geresne padeétj rinkoje ir taip tap-
ti strategiskai pranasesniems uz konkurentus. Kitas srautas susijes su aljanso
literataira ir pripazinimu, kad konkurenciné jtampa islieka aljanso viduje.
Pozitris grindziamas idéja, jog bendradarbiavimas ir konkurencija yra prie-
$ingos jégos, jsipainiojusios j kiekvieno aljanso santykius (Yami ir kt., 2010).
Sékmingiausiai veikianc¢iy Vilniaus bary ir kluby savininky ir vadovy teigi-
mu, verslo aplinka pasikeité taip, kad kartais jmonéms reikia veiksmingai
bendradarbiauti, jei jos nori buti stiprios konkurentés.

Yra keletas galimy priemoniy koopeticijos procese, apimanciy morale,
asmenybes ir vertybes. Jie lemia tai, ar bus labiau einama link bendradarbia-
vimo, ar link konkuravimo. Santykiy atmosfera gali buti daugiau ar maziau
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bendradarbiaujanti ar konkurencinga ir kartu skatinanti tam tikrus kitus
veiksmus ir procesus. Pasitikejimo laipsnis ir bendri $aliy tikslai kyla i§ tam
tikros atmosferos, o tai lemia proceso forma ir individo vaidmenis procese.
Verslo nustatymai, kai pasitikéjimas yra didelis, gali lemti teisingg ir $velnia
sgveika, taciau kai pasitikéjimas yra mazas, subjektai yra labiau linke mani-
puliuoti kitais. Proceso forma ir skirtumai lemia tai, kokiu mastu razultatai
(naujoviy, lojalumo) atsiras ir ar bus galima juos skatinti (Yami ir kt., 2010).

Tyrimo metu buvo siekta nustatyti, kaip suprantama koopeticija. Vy-
rauja nuomong, kad bendradarbiavimas jvyksta, kai organizaciniai vienetai
yra teigiamai susieti, o kiekviena grupé ar skyrius gali pasiekti savo tikslus,
tik jei kitas pasiekia savo tikslus. Sie duomenys papildo Vilniaus ir Islandi-
jos gatviy bary sékmeés veiksnius, kurie gali priversti pa¢ius barus ar klubus
uzsiimti bendradarbiavimu, to sgmoningai nesuvokdami. Rinkos salygy
poky¢iai yra daznai suprantami kaip koopeticijos priemonés, sekancios nu-
statytus ar reguliacinius pokycius, papildomy iStekliy ar Ziniy profilius ar
masto pranasumy reikalinguma (Yami ir kt., 2010). Interviu dalyviy teigi-
mu, klasterizuoto verslo pranasumai yra tie, kurie apima koopeticija kaip
vertés sukirimo priezastj ir lemia vertés kirima, lengvina jos pasidalijima.
Verslo jmonés - dalyviai - skatina viena kitg tobuléti, siekti naujy, karybin-
gy sprendimy ir i8likti konkurencingomis.

Pagrindiniais koopeticijos trikumais tyrimo dalyviai jvardijo koopeti-
cijos santykiy pabaiga, spasty sukirima ar nenumatyty padariniy raida. Dél
koopeticijos proceso kyla jtampa tarp tinklo partneriy dél vienalaikio ben-
dradarbiavimo ir lenktyniavimo. D¢l kylanc¢iy sunkumy tinklo lygmeniu
koopeticijos rezultatas gali buiti naudingesnis vieniems veikéjams ir varzyti
kitus veikéjus. Integruotos strategijos yra daznas rezultatas, kai siekiama
rinkos plétros. Rezultatai gali taip pat apimti kainy mazinimo draudima fir-
moms, pagerintas naujoves, palaikomg koordinacijg ir kaitg pramoniniuose
rajonuose. Taigi potencialiai naudingi rezultatai yra panasis j gaunamus
koopeticiniu abipusiu (dvigubu) lygmeniu (Yami ir kt., 2010).

Patys tyrimo dalyviai, minédami koopeticijg, taip pat aptaria ir abi-
pusj lygmenj, tad aptinkama Zinomy dviejy lygiy panasumy ir sutapimy.
Priesingai nei konkurencijg ir bendradarbiavimg, kurie dazniausiai yra
tiksliniai procesai, koopeticija galima suprasti kaip ,atsirandantj“ procesa.
Kooperacijos strategija apibréziama kaip apgalvotai naudojama konkuren-
cija ir bendradarbiavimas siekiant numatyty tiksly. Apgalvojant, supranta-
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ma, kad bent vienas partneris planuoja kooperacinj elgesj, o kitas partneris
sutaria kartu laikytis Sios strategijos. Siuo poziiriu koopeticijos santykiai
gali pasireiksti arba konkurencija per bendradarbiavimo santykius, arba
bendradarbiavimu per konkurencinius nustatymus.

Labai panasiy pagal isteklius tiesioginiy varzovy bendradarbiavimas
yra pagristas galimybe padidinti bendradarbiavimo susitarimo skale per
panasia patirtj, kompetencija ir reputacija (Yami ir kt., 2010). Si padétis
apibiidinama kaip konkurenciné koopeticija, kai i$tekliy panasumas ska-
tina pana$ius konkurencinius veiksmus ir strategijas, todél konkurencijos
laipsnis didéja. Konkurencingoje koopeticijoje verslo subjekto tikslas yra
investuoti kuo daugiau istekliy, pasiekti geresne rinkos galig ir ekonominj
kilima. Kaip pasekmé bendradarbiaujantys konkurentai, kuriy istekliai pa-
na$as, dazniausiai turi panasias strategines pajégas, konkurencinius veiks-
mus ir strategijas, todél didéja konkurencijos laipsnis.

Konkurencinis elgesys su koopetitoriais yra skirtingas pagal savo po-
zymius, lyginant su konkurentais dél dvigubo poveikio. Pvz., technologiniy
naujoviy srityje ar naujoje rinkoje bendradarbiaujantys konkurentai bus
linke sumazinti konkurencijg atsizvelgdami j partnerio investicijas, taip pat
ir { naujas technologijas. Be to, esant tam tikroms aplinkybéms, susitarimas
dél bendradarbiavimo gali pats nustatyti vélesnio konkuravimo taisykles.
Todél su savo koopetitoriumi konkuruojancios firmos elgesys paprastai ski-
riasi nuo elgesio su konkurentais laiko, apimties ir intensyvumo poziiriais.
Panasiai bendradarbiavimas veikia koopetitoriy skirtingai pagal tam tikrus
pozymius. Bendradarbiavimo poZzymiai, kurie gali buti paveikti tuo paciu
metu konkuravimo ir bendradarbiavimo, yra rinka ir / ar technologiné ap-
imtis susitarimy pagal dalyvavima rinkoje lyginant su dabartiniu ir techno-
loginiu vystymusi (Yami ir kt., 2010).

Atitinkamos mokymosi strategijos gali sumazinti informacijos asi-
metrija tarp dviejy $aliy. Turintys pasirinkti partneriai daznai pasikliauna
kitos $alies reputacija kompensuodami fakta, kad jie negali sau leisti ar pa-
siekti visiS$kos ir teisingos informacijos. Jiems butina atskleisti maziausia
informacijos lygj norint jsitraukti j bendradarbiavima, islaikyti pakankama
jos kiekj, kad baty i$saugota konkurenciné jy padétis (Yami ir kt., 2010).
Kitaip tariant, abi Salys turi atskleisti dalj informacijos viena kitai, bet tuo
metu rinkti konkurencines Zinias apie savo partnerj, kad bty pasirengu-
sios bet kuriuo metu anksciau ar véliau konkuruoti.
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ISvados

Atlikus tyrima nustatyta, kad daugelis Vilniaus miesto Islandijos ir Vil-
niaus gatviy kaviniy ir bary turi savo tinklalapius arba turi susikiire savo
Facebook puslapj. Nors aprasytieji barai nesinaudoja nei Google AdWords,
nei SEQ, nei visu pluo$tu jmanomy internetinés rinkodaros priemoniy, Is-
landijos ir Vilniaus gatvé tapo viena populiariausiy Vilniaus mieste jauni-
mo pramogy viety. Taip yra dél to, kad sékmingai naudojamos virusinés
rinkodaros technologijos, informacinés technologijos, suvokiami klasteriy
karimosi principai. Patys sékmingai veikianciy bary savininkai bei vadovai
savo organizacijos veiklos sékmés pagrindiniais veiksniais laiko bendro mo-
tyvuojancio veiksnio egzistavima, norg kurti pridétine verte vartotojui ir ko-
opeticija (bendradarbiavima ir konkuravimg vienu metu). Visa tai skatina
neformaly tarpgrupinj bendravima ir atsiliepimy ,,i$ lapy j lapas® plitima.
Gery atsiliepimy plétra stipri dél nuolatinio Islandijos ir Vilniaus gatvés
klasterio nariy mokymosi suprasti savo klientus, mokytis i jy.

Apibendrinant Islandijos ir Vilniaus gatviy bary vadybos ypatumus,
galima nurodyti keletg bruozy, budingy tirtyjy organizacijy vadovams.
Pirma, juos vienija poziiris i verslg ir jo paskirtj (ne pelno siekimas, o pir-
miausia prasmés siekis plétojant veikla ir i§ to kylantis aukstas jsipareigo-
jimo organizacijos tikslams laipsnis), antra, inovatyviy saveikos modeliy
taikymas versle: (a) koopeticija su varzovais ir b) bendradarbiavimas su
kientais, drauge kuriant socialiniy tinkly naujienas apie bary paslaugas),
trecia, netradicinis vadovavimas (nestandartinis vadovo vaidmens suprati-
mas, artimas kontaktas su klientais ir darbuotojais).

Tyrimas taip pat atskleidé didéjancias klienty preferencijas suzinoti
naujienas apie laisvalaikio galimybes technologizuotais kanalais naudojan-
tis kompiuteriais ir i$maniaisiais telefonais. Nors apklaustyjy respondenty
atsakymai leidzia daryti prielaidg, kad Lietuvos vartotojy elgsena socialiniy
tinkly atzvilgiu skiriasi nuo jsigaléjusiy praktiky vakaruose (pvz., savirekla-
mos internete vengimas), apskritai tyrimas rodo, kad virusiné rinkodara
gali buti sékmingai vykdoma ir tiesioginio bendravimo metu, ir virtualaus
komunikvimo terpése.
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6 SKYRIUS

Fotofabrikas.It - nuo nuotrauky gamybos

iki fotoentuziasty bendruomenés:
informacinés elektroninio verslo technologijos

«

»Internetas reiskia, jog nereikia nieko jtikinéti, kad idéja gera iki jg isbandant

Scott Bradner

4

»Manau, jog mes dar galime palikti pédsakq elektroninés komercijos istorijoje*
Jeff Bezos

Elektroninio verslo (toliau - e. verslas) ekspertai Skotas Bradneris
(Scott Bradner) (mokslininkas, Internet Society atsakingasis sekretorius) ir
Dzefas Bezosas (Jeff Bezos) (Amazom.com jkaréjas ir vykdantysis direkto-
rius) savo citatomis atskleidzia, jog elektroninés ir internetinés priemoneés
yra jaunas, bet veiksmingas rei$kinys visuomenéje. Naujos technologijos
sukuriamos kasdien, jos greitai atsiranda ir dar grei¢iau kinta. Vienas pa-
grindiniy $ios technologijy raidos varikliy yra siekis sékmingai konkuruoti
rinkoje. Vartotojai jau yra pripratinti prie technologijy ir savo gyvenimo
be jy nebejsivaizduoja: Siuolaikinés - informacinés - visuomenés daly-
viai kasdienius savo gyvenimo procesus sieja su vis naujesnémis ziniomis
paremtais procesais ir technologijomis: rytinés naujienos internetiniuose
dienrasciuose, darbotvarkés mobiliuosiuose telefonuose, gimtadienio svei-
kinimai elektroniniu pastu (toliau - e. pastas), o darbo susirinkimai per
Skype, rinkodara socialiniy tinkly platformose (Twitter, Facebook, G+, You-
tube ir kt.). Tokiame visuomenés kontekste veikiantys verslo subjektai jau
nesvarstytinai turi taikyti informacines komunikacines technologijas (to-
liau - IKT), nors dar visai neseniai manyta, kad paciy informaciniy ko-
munikaciniy technologijy taikymas versle jau yra pakankama inovacija,
garantuojanti séme (Razak ir kt., 2009; Patrascu ir kt., 2009; Andrei, 2009;
Necula, 2009; Chen ir Bennet, 2009; Tucek ir kt., 2009; Zand, 2009; Radu
ir Tugui, 2009; Mohdzain ir kt., 2009; Shaqrah ir kt., 2009; Whitty, 2009 ir
kt.). Nuodugniau ityrus IKT taikyma verslo procesuose buvo pastebéta,
kad vien jdiegti IKT j subjekto veiklg neuztenka, svarbu jas suderinti su
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kitais subjekto veiklos procesais (Modimogale ir Kroeze, 2009; Paskeviciaté
ir Caplinskas, 2009; Billon ir kt., 2009; Gatautis, 2009; Cumps ir kt., 2009;
Bayo-Moriones ir Lera-Lépez, 2007 ir kt.). Sékmingai jdiegtos technolo-
gijos turéty bati taikomos papildant naujomis - tai leidzia atnaujinti savo
siilomg produkta rinkai ir i$siskirti i$ kity rinkos dalyviy (Koellinger, 2008;
Goncalves ir kt., 2009 ir kt.).

Siekdami atrasti optimaliausius IKT panaudojimo atvejus, autoriai is-
samiai tyrinéja atskiry elektroniniy priemoniy taikyma (Snieska, 2008; Bar-
sauskas ir kt., 2008; Ziborova ir Stasys, 2009; Zand van Beers, 2009; Petraus-
kas ir Zumaras, 2008; Kiskis, 2009; Raipa ir Petukiené, 2007 ir kt.). Visi $ie
autoriai, nagrinédami, kaip IKT taikomos versle, analizuoja, kokias naujas,
i$skirtinumg ir komercine naudg galincias suteikti Zinias $ios technologijos
padeda sukurti. Vertindami IKT naudg verslui, autoriai kol kas vis dar labiau
atsizvelgia | ekonomiskumga, kurj galima pasiekti taikant $ias technologijas
versle ir dél to mazéjant sgnaudoms. Vis délto socialinio informaciniy ko-
munikaciniy technologijy reik$mingumo verslui tyrimai yra atliekami.

Tyrimo problema kyla i§ praktikos: Lietuvoje IKT paremtas verslas
neturi tradicijy, jos dar tik formuojasi — organizacijos daznai nesistemin-
gai taiko elektronines priemones savo veikloje, diegia atsitiktinius jrankius
ir tinklalapius™, daznai kuria neatsizvelgdamos j tinklalapio koncepcijos
vientisumga ir numatomos rinkos vartotojy jprocius elektroninéje erdvéje —
tai ypac budinga individualia veikla uzsiimantiems asmenims bei smulkaus
ir vidutinio verslo jmonéms. E. verslas itin jautrus kulttrinei specifikai,
todél jauniems ir mazai patyrusiems elektroninio verslo subjektams verté-
ty semtis gerosios patirties i§ sékmingai tam tikra jrankj taikanciy ar tam
tikroje srityje veikianciy subjekty. Tad tyrimo tikslas yra pateikti gerosios
praktikos atvejj — bendrovés Fotofabrikas.It pavyzdj, savo tinklalapiu ku-
riantj trejopa efekty ir veikiantj kaip (a) jmonés vizitiné kortelé, (b) veiklos
platforma (c) santykiy su klientais valdymo aplinka. Skyriuje taip pat bus
siekiama suformuluoti rekomendacines Fotofabrikas.lt gerosios praktikos
perkélimo gaires.

Fotofabrikas.lt yra vienas sékmingiausiy e. verslo subjekty elektroniniy
fotopaslaugy (toliau - e. fotopaslaugos) srityje. Fotofabrikas.It tinklalapis yra
auksto lygio elektroninés rinkodaros elementas, galintis bti pavyzdziu ne tik

5¢ Siame skyriuje nenagrinéjama svetainés, tinklalapio ir portalo savoky santykio problema-
tika. Sios sgvokos vartojamos paraleliai, jvardijant internetine vartotojo s3saja.
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informacinés technologijos elektroniniam verslui
e. fotopaslaugy sektoriuje, todél e. verslo atvejo studijai Fotofabrikas.It tink-
lalapis pasirinktas taip pat kaip IKT taikymo versle pavyzdys - elektroninés
rinkodaros (toliau - e. rinkodara) elementas rysiui su esamais klientais islai-
kyti ir su potencialiais klientais uzmegzti.

Gerosios patirties atvejis nagrinéjamas pasitelkiant metody komplek-
s3, kurio asis suformuota atvejo studijos metodo pagrindu. Atvejo studi-
ja — konkretaus reiskinio platesnéje aplinkoje tyrimas, kai vienas atvejis (ar
nedidelis atvejy skaicius) tiriamas labiau orientuojantis j visuma ir siekiant
islaikyti bei suvokti atvejo visumg ir atskirybe (Gerring, 2007). Fotofa-
brikas.lt atvejo studija yra apraSomojo ir interpretuojamojo tipy misinys.
Pirmiausia apzvelgiama aktuali moksliné literatiira e. verslo organizavimo
srityje, tada nagrinéjama Fotofabrikas.It veikla moksliniy teorijy konteks-
te pabréziant jmonés sgveikos su vartotojais funkcijos jgyvendinima ir
iSplétojima elektroninéje aplinkoje. Taikomi tyrimo metodai: lyginamoji
analizé, retrospektyviné analizé, dedukcija, sintezé ir apibendrinimas. Ty-
rimo metu atskleidziama sékmingo e. verslo subjekto internetinés saveikos
su vartotojais principai, informacijos administravimo principai ir interne-
tinés rinkodaros principai.

Svarbu pazyméti, kad $ios analizés teoriné dalis apima autoriy darbus,
kurie Zvelgé j IKT taikymga verslo procesuose elektroninés komercijos (to-
liau - e. komercija), e. rinkodaros ir santykiy su vartotojais elektroninéje
erdvéje aspektais. Kity autoriy tyrimai jtraukti tiek, kiek tai svarbu e. foto-
paslaugy atveju.

Pirmoje dalyje pateikiami teoriniai elektroniniy priemoniy pritaiko-
mumo versle pagrindai ir kryptys. Toliau pristatoma e. fotopaslaugy Lie-
tuvoje analizé, jmoné UAB Fotofabrikas.It (jmonés jkarimas, teikiamos
paslaugos, komunikacijos su klientu strategija). Atskirg poskyrj sudaro
svarbiausia UAB Forotabrikas.It inovacija — nauja tinklalapio platforma ir
dizainas (analizuojami pagrindiniai vadybiniai tinklalapio platformos as-
pektai e. fotopaslaugy bendrovés kontekste: dizainas, informacijos admi-
nistravimas tinklalapyje, internetiné rinkodara). Tiriamieji aspektai nagri-
néjami remiantis mokslininky darbais.

Fotopaslaugy verslas elektroninéje erdvéje veikia kaip informacineé-
mis komunikacinémis technologijomis paremtas tarpininkas, tad analizé
pradedama nuo e. verslo kaip tarpininko tarp paslaugy teikéjo ir paslaugy
gavéjo.
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E. verslas. Teoriniy mokslo darby sintezé

IKT* taikymas versle jau néra svarstytina alternatyva — net ir smul-
kus verslas bei individualia veikla besiverciantys asmenys naudoja bent
internetinius socialinius tinklus, o kuo didesné organizacija, tuo labiau j
jos veikla verziasi IKT, kartais jos pereina net i socialiniy technologijy lygi.
IKT ir WEB technologijos suteiké salygas sparciai kisti pasaulinei rinkaj ir
taip pereiti prie verslo globalumo net ir smulkiausioms veikloms. Kaip to
iSdava pamazu ir susiformavo e. verslas (zr. 6.1. pav.). E. verslo etapg pa-
siekusios jmonés toliau iesko galimybiy didinti veiklos efektyvuma. Siame
etape svarbiausiais veiksniais tampa informacijos tikslumas, prieinamumas
ir komunikacijos kokybé viduje ir su iSorine aplinka.

Skaitmeninés

Nauda ekosistemos
verslui ) o inkline Dinaminé
ir verte IKT adaptavimo evoliucija inkines pasidlymy
- organizacijos .
vartotojui B L agregacija
El. verslas Nauji
verslo Mokymasis
Tiekimo modeliai ir dalinimasis
El. komercija grandiniy pagrijsti Ziniomis
N .. tarporganizacine
L integracija ° n
Svetainé .PardaV|ma| tinklaveikla Natarali
internete Vertas paslaugy ir
. . . Virtualios sprendini
N Globalinis i ag grandings '"Yd P iy
El. pastas rinkos rsnal:(linow?z:\:an::: integracijos Imones atranka ir
s . evoliucija
e s pasiekimas ekonomika
Efektyvi iSoriné Nauiy rink
yiding aujy rinky .
ir vidiné Efektyvus Kasty

B > pasiekiamumo I
mformac”osmaksimizavimas minimizavimas

rinkimas

komunikacija

Organizaciniai pasikeitimai
Saltinis: E. verslo plétros skatinimo studija (2008)

6.1. pav. E. verslo aplinkos kaita

Organizacijos rysSys su spar¢iai kintancia i$orine aplinka uztikrina
jmonés konkurencingumg rinkoje, saugo nuo ,verdancios varlés“ sindro-
mo. Vidinés aplinkos pastovumas priklauso nuo jmonés vidinés kultiiros
(placiau apie organizacine kultirg - 3 knygos skyriuje). Verslo subjekto

5> Kartais autoriy vartojamas kitas terminas — ,,informacinés ir rysiy technologijos®. Abu yra
vertiniai i$ angly information and communication technologines.
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inovatyvumga riboja intelektinis, socialinis ir finansinis kapitalas. Vis délto
karybingais zingsniais galima mazinti efektyvios veiklos kliatis. Inovatyviy
ir / ar efektyviy skaitmeniniy sprendimy taikymas jmonés veikloje gali su-
kurti papildoma nauda darbuotojui ir klientui: esant didelei konkurencijai,
papildoma nauda yra viena svarbiausiy charakteristiky pasirenkant paslau-
gy / prekiy tiekéjg. Skaitmeniniy sprendimy diegimas jmonés veikloje buvo
IKT paremto verslo evoliucijos (Zr. 6.2 pav.) pasaulio mastu ir elektroninio
verslo teorijos formavimosi pagrindas.

Verslo modelio

IKT diegimas o=
intelektinio kapitalo rekonceptualizavimas
« Tradicinis sinergijai « Jtinklintos remiantis SOC}?“n?mIS
verslas organizacijos technologijomis
o Elektroninis o Virtualios
verslas — organizacijos
IKT diegimas iStekliy Vidinés
organizavimui ir komunikacijos
rinkodarai skaitmenizavimas

6.2 pav. IKT paremto verslo evoliucija

E. verslas yra paremtas elektroniniu tarpininkavimu (toliau - e. tarpi-
ninkavimas). E. tarpininkavimas iskilo dél galimybés mazinti transakcinius
sanaudas, o jo Saknys kildinamos i§ elektroninés komercijos (toliau - e. ko-
mercija) dél jos artimy sgsajy su internetu (Banan, 2010). E. tarpininkavimas
vyksta tarp produkty pirkéjy ir tiekéjy — reguliuoja pasitla ir paklausg
(zr. 6.3 pav.). Elektroniniai tarpininkai gali suteikti informaciniy technolo-
gijy infrastruktirg ar palengvinti komercines transakcijas tarporganizaci-
niuose kompiuteriy tinkluose (Clark ir Geun Lee, 1999).

Skiriami keturi e. tarpininkavimo vaidmenys (Bailey ir Bakos, 1997;
Banan, 2010):

o Agreguoti pirkimo paklausg ir mazinti informacijos asimetrija;

o Saugoti pirkéjus nuo kity rinkos dalyviy oportunistinio elgesio ir

patikimumg rinkoje;

o Mazinti operacines sanaudas;

o Suderinti pirkéjy ir pardavéjy interesus.

325



326

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES |ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIJY ATVEJAI

K | Paklausa
1

Tarpininkai

| | | Pasiila

Saltinis: Banan (2010)

A

COC Oy
I—m—nrﬁ—_]‘

6.3 pav. E. tarpininkavimo padétis rinkoje

Kaip matome, IKT versle taikomas visose veiklos srityse, tad artéja metas,
kai ,.e. verslas” taps tiesiog ,verslu®. Vis délto, kol sagvoka ,verslas“ dar skiriasi
nuo ,e. verslas, svarbu atskirti pagrindines elektroninio organizavimo sgvo-
kas: ,elektroninis verslas®, ,.elektroniné komercija“, ,elekroninés paslaugos®
(Zr. 6.4 ir 6.5 pav.). Elektroniniy paslaugy (toliau - e. paslaugos) koncepcija
iskilo pleciantis internetui (Loonam and O’Loughlin, 2008). E. paslaugos —
pastaruoju metu vis populiaresné tyrimy tema, didéjant e. komercijos mastui
ir tyrimy skaiciui, daugéja ir koncepcijos sampraty (Sylvie ir Ina, 2010).

Elektroninis
verslas

Elektroniné SakT'tykiq_su Elek L Elektroninis -
komercija Elektroniné :Zntals ?V:rﬁplms tiekimo Elekt_romms Verslo
(Elektroniné rinkodara eI:Etrg:i]:;je vlaslcfyn;:s grandinés admiﬁ!t(llf:\s/imas j2valga
prekyba) aplinkoje valdymas
6.4 pav. E. verslg identifikuojancios veiklos
{ Elektroninés komercijos objektas ]
Elektroninés paslaugos R
{ (Skaitmeninis produktas) Tradicinis produktas
Paslauga Paslauga Fiziné orekeé ,,Akis j akj"
kaip preké kaip paslauga P teikiama paslauga

6.5 pav. Savoky ,elektroniné komercija“ ir ,,elektroninés paslaugos® santykis
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E. verslo svarbu nepainioti su e. komercija dél to, kad e. komercijos
(taip pat e. rinkodaros, santykiy su klientais valdymo elektroniniu badu ir
kt.) nevykdanti jmoné gali buti priskirta prie e. verslo subjekty, jei jmonés
istekliy valdymas ar tiekimo grandinés valdymas, vadinamosios back office
sistemos yra valdomos elektroniniu bidu. Sj santyki tiksliai pavaizdavo Rut-

kus (2011) (zr. 6.6 pav.).

E. verslas
Tradicinis E.
modulis
verslas (IKT)
IKT - papildomas atributas IKT - e. verslo neatskiriama dalis

Saltinis: Rutkus (2011)

6.6 pav. Technokratinis e. verslo vertinimas

Kitas daznas neaiSkumas, susijes su e. paslaugy sgvoka, kai ji daznai
painiojama su vie$yjy e. paslaugy savoka. E. paslaugos néra tapatu e. vie-
$osioms paslaugoms. Pagal Europos Sajungos 77/388/EEC direktyvos
29-tg straipsnj elektroniniu budu teikiama paslauga yra ta, kuri pristatoma
internetu arba kitomis elektroninémis priemonémis, taip pat kurios pri-
gimtis yra svariai priklausoma nuo informaciniy technologijy (reikalingas
minimalus zmogaus jsikiSimas). E. vieSosios paslaugos yra tik dalis e. pas-
laugy, kurias teikia vie$ojo sektoriaus organizacijos, o ne verslo subjektai.
Elektroninis produktas pasizymi tokiomis savybémis kaip neapciuopia-
mumas, homogeniskumas; gamyba ir vartojimas vyksta atskirai vienas
nuo kito; produkta galima elektroniskai i$saugoti, kaupti ir pan. (Koiso-
Kanttila, 2004).

Pirmoji e. verslo sampratg 1996 m. pasiiilé korporacija IBM. Sio termi-
no esmeé — jvairiy veiklos aspekty nuolatinis tobulinimas pasitelkiant skai-
tmenines technologijas (Paliulis, 2007). Plintant skaitmeniniy technologijy
taikymui versle, pradéjo formuotis jvairios $io fenomeno sampratos. Nau-
jausiuose tyrimuose (Paliulis ir Sabaityté, 2012) yra iSskiriami pagrindiniai
e. verslo sampraty akcentai:
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- e. verslas paremtas tinklo technologijomis, kurios i§ esmés pertvar-

ko vidiniy ir iSoriniy sgveiky pobudj;

- e. verslas - tai verslo operacijy atlikimas ir jmonés veiklos organiza-

vimas naudojant informacines technologijas;

- e. verslas — tai automatizavimo procesas (vidinéje ir iSoréje aplinko-

se) kompiuteriy tinkle;

- e. verslas apibudinamas kaip kritiné strategija, lemianti perversma

globalioje ekonomikoje.

E. verslo kryptys formuojamos jvairiomis kryptimis, kurias galima
apibendrinti dviem didelémis kryptimis: (1) e. verslo kaip objekto plétra,
apimanti vis naujas veiklos sritis, (2) objekto vidaus tobulinimas jtraukiant
naujas technologijas.

I$skiriamos trys kryptys, kurias galima jvardyti e. verslo plétros mode-
liais placiaja prasme (Zr. 6.7 pav.).

Pridéti nauja arba nebenaudoti
esamo e. verslo modelio

Naudoti nauja technologija
arba nebenaudoti esamos

A\ 4

Jeiti | naujg arba
palikti esama rinka

Saltinis: Leung (2007)

6.7 pav. Organizacijos e. strategijos poveikis verslui

Mokslininkai ir praktikai raipinasi ne tik tuo, kad santykiy su klien-
tais valdymas tapty efektyvesnis pasitelkiant elektronines aplinkas, bet ir
biity optimizuoti vidiniai procesai. Siuo metu i$skiriamos $ios informa-
ciniy technologijy vidiniams ir iSoriniams procesams reguliuoti versle
sritys:

- bendradarbiavimo aplinka tarp valstybés institucijy ir verslo subjekty;

- bendradarbiavimo aplinka tarp verslo subjekty, verslo subjekty ir

klienty;
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- informaciniy technologijy sprendimy taikymas jmonés veikloje;

- informaciniy technologijy naudojimas jmonés darbuotojams bend-
rauti ir bendradarbiauti;

- informaciniy technologijy naudojimas verslui organizuoti tarptau-
tinéje veikloje (Paliulis ir Sabaityté, 2012).

E. verslo teikiamy pranasumy taikymo galimybés (Canton, 2007):

- kuriant santykius su klientais ir didinant jy pasitenkinima lemiamas
veiksnys jmoniy veikloje yra informacinés technologijos;

- je.verslg jmonés $iuo metu privalo jtraukti komunikacijg, aptarna-
vima, platinimo kanalus ir pardavimus tinkle, kaip jmanoma labiau
veikloje sujungiant visus procesus;

- tinklo ir technologijy sintezé (TV, kompiuteriy, mobiliojo rysio
jrenginiy ir tinklo konvergencija) lemia naujy verslo modeliy, rinky
ir elektroniniy kanaly atsiradima;

- galimybé realiu laiku naudotis informacija, jmonés gebéjimas pa-
sinaudoti inovatyviomis informacinémis technologijomis turés
tiesiogine jtakg jmonés efektyvumui, veiklos islaidoms mazinti;

- kvalifikuotos zinios apie naujausius verslo technologinius sprendi-
mus taps pagrindiniu strateginiu visy jmoniy pranasumu;

- ypac sparciai besivystanciy technologiniy poky¢iy valdymas jmoné-
je bus vienas i§ svarbiausiy privalomy gebéjimuy;

- tinklo suteikiama galimybé pasiekti bet kokig informacija realiu
laiku per jvairiausias ry$io priemones leis keisti darbo organiza-
vima.

Volkelis (2010) nagrinéjo vidines e. verslo plétojimo galimybes ir,
remdamasis ,,Euromonitor®, ,,iSupply®, ,IDC* ,,MDR Instat®, ,Gartner"
duomenimis, i$skyré keturias tendencijas: debesy kompiuterija; mobi-
lioji programiné jranga; grafiné duomeny analizé; energiskai efektyvis
centrai.

Tendencijos iSry$kéja analizuojant verslo modelius. Verslo modeliai
bendriausia prasme yra veiklos vykdymo metodai, kuriais jmoné funkci-
onuoja ir generuoja pajamas (Rappa, 2005). Tendencijos reiskia rinkos ly-
deriy dazniausiai jgyvendinamus tobulinimus ir rekomenduotinas kryptis
kitoms jmonéms. Paliulis ir Sabaityté (2012) pateikeé iSsamy e. verslo plétros
organizavimo modelj (zr. 6.8 pav.), nubréziantj aiSkias praktinio plétros
plano formavimo ir jgyvendinimo gaires.

329



330 ‘ VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

ﬁﬁ

stepowr sox3o[d ofsioa g ‘aed g9

(T107) MM4areqes 11 sini[ed STUn[eS

. e ey e e e

| . e A

YrisNIWIa
OWIHNANS
53143A

sewinseuesd
SIUIDUSINYLOY
Sniea|

S

LE auAp|ea sofifuauai 1

rewif3gz6 1

| VrisNIwia

einizaud o1sepads OWNAALANQOYD

eyeyjsed
s043|d ojsian g

: i WIISNIWIA OWNLHIAL
equljde 3uLos|

fewnpu=eds 1) _

ﬁ

ma_.u_ﬁn:_
e i _k _n@ﬁ.ﬁ

— eIZpjeA 3 : 1y : 1euaULRg

R i WIISNIWIA SOXIAAYS




6 SKYRIUS. Fotofabrikas.It - nuo nuotrauky gamybos iki fotoentuziasty bendrucl)ln?::\l-élssz
informacinés technologijos elektroniniam verslui

6.8 paveiksle pateiktame modelyje autoriai atskira kategorija nepabré-
zia e. rinkodaros, kuri reik§minga fiziniams ir elektroniniams produktams.

IKT taikymo versle, atitinkamai ir rinkodaros procesuose vienas i§
svarbiausiy postiimiy yra masiskas verslo subjekty peréjimas nuo stimimo
prie traukimo rinkodaros — komunikacija vienas su vienu arba dar kitaip
vadinamos interaktyvios tiesioginés rinkodaros. Tiesioginés rinkodaros
procese yra reik§mingi penki pagrindiniai etapai (Kiskis, 2009):

- strateginiy sprendimy priémimas (segmentacija, rinkos studijavimas);

- pirkéjo ir pardavéjo komunikacija;

- uzsakymas (arba kitoks pirkéjo atsakas);

- uzsakymy patenkinimas;

- tolesnis ry$iy su klientu palaikymas.

Strateginiy sprendimy priémimo, pirkéjo ir pardavéjo komunikacijos
ir tolesniy rysiy su klientu palaikymo etapai smulkiajame ir vidutiniame
versle daznai vykdomi pasitelkiant skaitmenines medijas ir skaitmeninius
socialinius tinklus.

E. rinkodaros tipas tapo galimu butent dél skaitmeniniy medijy po-
veikio. Kitchenas ir Pelsmackeris (2004) naujaja medija jvardijo interneta.
Chaffey ir kt. (2009) analizavo internetine rinkodarg ir §j procesa apibadi-
no kaip rinkodara, kuri yra susijusi su interneto technologijy panaudoji-
mu kartu su tradicinémis medijomis siekiant uztikrinti tiksly rinkodaros
jgyvendinima. Nors autoriai nagrinéjo interneting rinkodara, kuri pagal
savo turinj yra tik viena elektroninés rinkodaros dalis, vis dél to Chaffey
ir kt. (2009) atkreipé démesj j svarby dalyka, kad net ir su skaitmeninémis
technologijomis susije verslo procesai nepereina visiskai prie elektroninés
formos, taciau apima ir tradicinius rinkodaros proceso elementus.

Kiskis (2009) analizavo e. rinkodaros patrauklumag lemiancius veiks-
nius ir i$skyré e. rinkodaros ypatybes. Pirma, e. rinkodara sitlo didele vers-
lo istekliy ekonomija, palyginti su tradiciniais rinkodaros kanalais. Dau-
guma mazy ir vidutinio dydzio jmoniy negali $vaistytis gausiu rinkodaros
biudzetu (ypac¢ ekonominés recesijos laikotarpiu), zmoniy ir jy laiko istek-
liai taip pat riboti. E. rinkodara yra daug pigesné, be to, su ja susije fiksuoti
kastai taip pat yra minimalas, keletg ar net keliasde$imt karty mazesni nei,
pvz., TV rinkodaros. E. rinkodara gali bati labai precizi$kai dozuojama pa-
gal tuo metu jmonéje esamus rinkodaros isteklius, kitaip tariant, yra stabili,
jos pridétinés sanaudos (sanaudos patiriamos didinant rinkodaros audito-

331



332 ‘ VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

rija) yra itin mazos. Antra, e. rinkodara ir ypac tiesioginé e. rinkodara sutei-
kia unikalias segmentavimo galimybes, leidZia lengvai ir itin pigiai (ar net
apskritai nemokamai) segmentuoti vartotojus pagal geografinius kriterijus,
interesus, pardavimy istorijg ir pan. Trecia, kitaip nei tradicinés rinkodaros
formos, e. rinkodara leidzia fiksuoti jos efektyvuma — konversijg j pardavi-
mus; daugeliu atveju uz e. rinkodarg reikia mokéti tik tuo metu, jei varto-
tojas reaguoja j rinkodara (pvz., perskaito reklamine Zinute, paspaudzia ant
rinkodaros uzsakovo nuorodos ir pan.). Ketvirta, elektroniné rinkodara lei-
dzia uzmegzti tiesioginj rysj su klientu ar potencialiu klientu; Siuolaikinés
techninés galimybés leidzia ¢ia pat dialoginiu principu interaktyviai bend-
rauti su vartotoju, sureagavusiu j rinkodara. Penkta, e. rinkodara i§ esmés
yra globali, t. y. ji leidzia minimaliomis pastangomis ir sanaudomis pasiekti
globaly vartotoja; dauguma rinkodaros priemoniy yra globalios, rinkoda-
ros paslaugy tiekéjai (pvz., Google ar Facebook) siiilo i$ esmés unifikuotas ir
universalias rinkodaros priemones bet kuriai rinkai ar vartotojy segmentui.

Ngai ir kt. (2004) suskirsté elektroninio verslo sékmés veiksnius j pen-
kias dimensijas: komunikacija, vadovybés pasiaukojimas, duomeny saugu-
mas, personalo mokymai, techninés ir programinés jrangos patikimumas.
Sios dimensijos yra veiksmingos e. verslo strategijos pagrindas. Efektyvi
ilgalaikeé e. verslo strategija turi apimti $iuos elementus:

- buti orientuota j ateitj;

- iSryskinantis konkurencinj jmonés pranasuma;

- numatanti esamas ir galimas naujas rinkas;

- numatanti taikomus ir naujus e. verslo modelius;

- apibrézianti pagrindinius isteklius ir gebéjimus;

- atspindinti jmonés verte ir kultara;

- formuluojanti skaitmeniniy kanaly tikslus;

- nustatanti, kurios strategijos netesti (Paliulis ir Sabaityté, 2012).

Kuriant strategija vienas svarbiausiy klausimy yra klientai — islaikyti
turimus, pritraukti naujy. Siuolaikinése elektroninése rinkose pasitikéjimas
skaitmeniniais kanalais ganétinai didelis, ta¢iau populiariausias budas Siam
tikslui pasiekti yra naudoti patikimg komunikacija ir kokybiskus produktus.
Patirtis su e. paslaugomis reik§émingai veikia pasitikéjimo karimg ir rysiy
uzmezgima su klientais, todél jmonés turi ripintis jmonés organizavimu
$iuo klausimu (Yang, 2001; Zeithaml, 2002). Oliveira ir kt. (2002) teigia, kad
e. paslaugy kokybés uztikrinimo siekis gali padidinti jmonés konkurencin-
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guma rinkoje, kokybiniy kriterijy iSpildyma jmonés viduje. Pastarajame de-
$imtmetyje vis daugéja j paslaugy kokybés konceptualizavimg, matavimg ir
vadybg orientuoty darby bei jy poveikj elektroninéms aplinkoms (Calrson
ir O'Cass, 2011). E. paslaugos vis populiaréja ir tampa vienu i$ svarbiausiy
e. verslo sékmés veiksniy (Calrson ir O’Cass, 2010). E. paslaugy kokybé
matuojama atsizvelgiant i tai, kaip klientai vertina paslaugg $iais aspektais:
patikimumas (angl. reliability), reagavimas (angl. responsiveness), naudojimo
paprastumas (angl. ease of use), suasmeninimo galimybé (angl. personali-
zation), tinklalapio dizainas (angl. website design), saugumas (angl. security)
(Al-Tarawneh, 2012).

E. versle galioja klasikiné (Porter, 1985) vertés grandiné (zr. 6.9 pav.),

kurig sudaro:

- Palaikomosios veiklos, organizuojamos pritaikant jmonés istekliy
tvarkymo sistemas (angl. enterprise resource planing - ERP). Jos
schemoje pazymeétos geltona spalva;

- Jvezimy logistika, operacijos ir iSvezimy logistika organizuojamos
pritaikant tiekimo grandinés valdymo sistemas (angl. supply chain
management — SCM). Tai schemoje pazyméta raudona spalva;

- Rinkodara ir pardavimas. Schemoje rinkodara pazymeéta zalia, o
pardavimai — mélyna spalva;

- Aptarnavimas po pardavimo organizuojamas pritaikant rysiy su kli-
entais palaikymo sistemas (angl. CRM). Schemoje - Zalia spalva.

Imonés infrastruktiira
Palaikomoji | Zmoniy istekliy vadyba
veikla Technologijy plétojimas Pl

Aprupinimas

Ivezimy .. Ivezimy | Rinkodara ir Aptarnavimas

i Operacijos .. .
logistika logistika pardavimas po pardavimo
Pagrindiné veikla

6.9 pav. Vertés grandiné

Apibendrinant aptartus moksliniy tyrimy rezultatus, reikia pasakyti,
kad elektroniniy priemoniy taikymas verslo veikloje sudaro galimybes visis-
kai kitaip nei jprasta planuoti reikiamg kapitalg, finansy srautus ir santykius
su klientais. Tai kuria naujg pozitrj j vertés grandinés valdyma — pagrindinés
ir palaikanciosios veiklos organizuojamos pasitelkiant informacines komu-
nikacines priemones ir taip optimizuojant ne tik iglaidas, bet ir veiklos efek-
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tyvumui didinti ir plétoti batinos informacijos rinkima, apdorojima ir jsisa-
vinima. Vis labiau j organizacijy veikla jtraukiant elektronines priemones,
inter- / intraneto aplinkas, socialinius tinklus, kolektyvinj intelekta ir kt.,
transformuojasi organizacijy vadyba ir pamazu ikyla jtinklintos organiza-
cijos. Praktikoje $is virsmas vyksta jvairiais tempais - tai priklauso nuo IKT
taikymo verslo procesuose paplitimo, interneto rysio paplitimo, gyventojy
kompiuterinio rastingumo ir pasitikéjimo elektronine komunikacija.

E. fotopaslaugy verslas Lietuvoje: ,Fotofabrikas.It” atvejis
Jmonés gyvavimo kontekstas

Fotopaslaugy sektorius yra ta Lietuvos verslo sritis, kurioje e. verslo
metodai placiausiai integruoti ne tik j vadybinius, bet ir gamybinius jmo-
nés veiklos procesus. Vartotojui svarbiausias yra elektroninés komercijos
modulis, nes e. fotopaslaugy srityje vartotojams paslaugos daugiausia tei-
kiamos savitarnos portaluose - integruotuose gamybos moduliuose, kuriy
valdymas prieinamas per iSorine sistemos prieiga.

Lietuvoje fotopaslaugas internetu teikia devynios pagrindinés jmonés
(zr. 6.10 pav.), visy jy e. komercijos moduliai jgyvendinami internetu.

@

= .

z fotofabrikasit
£

=

)% MAXIMA Foto

<«

Cop?
gll| Fotoaparatas'

3

B fotopigio [VIAIG Al

=] nvgyny tinklas

-

g “euro<os |
N

Maza kaina Didelé kaina

6.10 pav. Fotopaslaugy internetu rinka Lietuvoje

Veiklos ir produkty skaitmenizavimas rinkoms turi fizinio pakaitalo
nykimo efekta. Tai itin jautrus pokytis fotopaslaugy rinkai, nes, atsiradus
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skaitmeninéms fotografavimo ir nuotrauky saugojimo bei rodymo techno-
logijoms, nuotrauky gamyba smarkiai sumazéjo. Visgi $is rinkos pokytis
atvéré naujas galimybes: i$pilto fotosuvenyry ir fotoknygy gamyba, dekoro
elementy personalizacija savomis fotografijomis. Sias rinkos galimybes sé-
kmingai ir placiausiai pritaiké UAB ,,Fotofabrikas.It“ (toliau — Fotofabrikas.
1t). Si jmoné tarp didZiausiy Lietuvos fotopaslaugy teikéjy yra sékmingiau-
siai iSplétojusi elektroninio verslo metody jdiegimg. Fotofabrikas.lt itin
sékmingai plétoja vartojo sasaja ir rysiy su klientais valdyma, tapdamas
pavyzdziu daugeliui jmoniy, kuriy veiklos sékmé priklauso nuo komunika-
cijos su potencialiais / esamais klientais elektroninéje erdvéje.

Fotofabrikas.It jkarimas ir veikla

Fotofabrikas.It - tai pirmasis Lietuvoje portalas, teikiantis fotopaslau-
gas internetu. Jmoné veiklg pradéjo 2003 m. ir jau desimt mety sékmingai
veikia ir uzima vis didesne rinkos dalj. Siuo metu jmoné jau aptarnauja
klientus trimis kalbos: lietuviy, angly, rusy kalbomis; atsiskaitymus priima
litais, eurais, doleriais. Fotofabrikas.lt turi per 70 000 registruoty vartoto-
juy, i$ kuriy apie 7 000 kas dieng aktyviai dalyvauja Fotofabrikas.lt portale:
dalyvauja forume, fotokonkursuose, dalijasi savo nuotraukomis, patirtimi,
uzduoda rapimus klausimus ir t. t.

Apie Fotofabrikas.It atidaryma buvo paskelbta Ziniasklaidoje. ,,Kauno
diena“ taip apibudino portala: ,,UzZsisakyti nuotraukas galima neiseinant is
namy. ,Kodak Express“ atstové bendrové ,Valbora“ sitilo tai padaryti inter-
netu, naudojantis virtualiu ,Fotofabriku®. Viena didZiausiy Baltijos Salyse
mazmeniné nuotrauky gamybos tinkly valdanti bendrové j projektq inves-
tavo apie tris milijonus lity.“ Veikla Fotofabrikas.lt pradéjo i§ karto teik-
damas daugybe jvairiy paslaugy: nuotrauky uzsakymo internetu, nuotrau-
ky saugykly, dalijimosi nuotraukomis, nuotrauky vie$inimo. Dalijimasis
nuotraukomis suteikia galimybe kitiems nuotraukas perziaréti, nusiysti
elektroniniu pastu, parsisiysti nuotraukos originala, pasigaminti patikusia
fotografija — tai priklauso nuo nustatymy. Vartotojams buvo suteikiama
30 Mb vietos jmonés serveryje, $iuo metu nemokamai suteikiama 500 Mb,
o papildomos talpos galima jsigyti sumokant arba iskeiciant lojalumo tas-
kus. Jmoné pradéjo nuo dviejy salony Kaune, $iuo metu jau veikia septyni
salonai Vilniuje ir Kaune, o Fotofabrikas.It uzsakymus galima atsiimti dau-
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giau kaip 90-yje jvairiy partneriy tasky. Siuo metu jau veikia ir ,,Fotostudi-
ja“ bei fototechnikos remonto salonas. Teikdamas paslaugas, Fotofabrikas.
It bendradarbiauja su partneriais i§ Suomijos, Rusijos, Lenkijos, Austrijos,
Vokietijos, Pranciizijos, DidZiosios Britanijos.

Fotofabrikas.It, deSimtus metus sékmingai veikianti jmoné, jau turi
sukirusi savo sékmés sistema. Savo sékme jmoné grindzia didZiausio pato-
gumo klientui sukarimo principais. Konkurencinius pranasumus Fotofab-
rikas.It jvardija taip:

lanksti nuolaidy sistema;

nuolat vykstancios akcijos;

pristatymas visoje Lietuvoje: j namus, FF salonus ar partnerius;
pirkimas i§simokétinai;

pirkimas su atidéjimu;

patogus pirkimas jmonéms (sgskaitos faktiros);

jvairts atsiskaitymo buidai: pavedimu, grynais;

iSankstinis mokéjimas;

fototechnikos nuoma;

gamintojo garantijos ir papildoma Fotofabrikas.lt garantija, foto
technikai;

profesionali konsultacija;

ne tik e. parduotuvé, bet ir 6 salonai Vilniuje ir Kaune (ateityje Klai-
pédoje);

daugiau nei 100 skirtingy foto paslaugy;

nemokami albumai vartotojams internete;

dovany kupony kody generavimas ir naudojimas Fotofabrikas.lt
portale;

prekiy ir paslaugy uzsakymas internetu ir salonuose;

kaupiami taskai (pirkéjy lojalumo sistema);

nemokamas nuotrauky pristatymas ,,Maximos® prekybos centry sky-
riuose arba ,.Vagos“ knygynuose;

fototechnikos greitasis uzsakymas (nebutina registruotis);

forumas - profesionalai pataria;

nuolat vykstantys fotokonkursai;

fotostudijos paslaugos;

placios bendradarbiavimo galimybés su kitomis jmonémis;
fotosuvenyry gamyba;
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fotofabrikas.It pageidavimy sarasas;
- atsiskaitymas: ,Maestro card, VISA, SEB, PAYPAL, UB, ,,Swedbank";
Valiutos pasirinkimas: litai, eurai, doleriai (puslapio apacioje);

- fotoaparaty taisymas;

- konkurencingos kainos.

Fotofabrikas.It - tai tradiciniy fotolaboratorijy alternatyva: didelés
skiriamosios gebos spausdintuvai, naudojant blizgy popieriy, leidziantys
spausdinti nuotraukos kokybe atitinkancius vaizdus. Paslaugy valdymas
pritaikytas pagrindines kompiuterinio rastingumo Zinias turintiems var-
totojams: intuityvus sistemos valdymas, lengvas redagavimas. E. paslaugy
ir kity gamintojy prekiy parduotuvé pateikiama atskiruose kataloguose,
aiskiai struktruota paieska: galima ieskoti pagal aktualius kriterijus,
priderinti susijusius produktus, o prekes galima atsiimti salonuose, pas
partnerius arba uzsisakyti j namus. Jmonés veiklos procesai pavaizduoti
6.11 paveiksle.

] GAMYBA
TIEKEJAI

ASORTIMENTAS

BANKAS

- 5 " PREKYBOS
Ly ' afsimima : TASKAI

VARTOTOJAI
Saltinis: Fotofabrikas.It

6.11 pav. Fotofabrikas.It veiklos procesai
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Fotofabrikas.It tinklalapis - tai visapusi$kos komunikacijos su klien-
tu portalas, kuriantis pilnaverc¢io bendravimo su klientu prielaidas jgy-
vendinant sékmingg e. verslg. Naujausias gamybos modulis suteikia galimy-
be nuotrauky spausdinimg uzsisakyti tiesiai i§ Facebook ir Picasa katalogy.

Fotofabrikas.It vadovai suvokia, kad siekiant sékmingo ir tvaraus vers-
lo butina rapintis ne tik santykiais su klientais, bet ir darbuotojy bendryjy,
profesiniy ir specialiyjy kompetencijy, Ziniy ir gebéjimy ugdymu. Tai buvo
suprasta prie§ kelerius metus, kai Fotofabrikas.It kovojo su Siomis pagrindi-
némis personalo problemomis:

- truksta vadovy ir specialisty profesinés veiklos jgudziy;

- truksta bendrovés vadybininky rinkodaros, vadybos ir pardavimo

jgudziy;

- reikia atnaujinti IT specialisty ir fotografy, dizaineriy zinias ir per-

imti naujas technologijas;

- darbuotojai nesugeba savarankiskai kelti kvalifikacijos bei derinti

darbg su mokslais.

Patobulinta organizacijos vadybos strategija padéjo jveikti $ias proble-
mas ir §iuo metu intensyviai uzsiimama jmonés plétra.

* Viesi albumai

* Nuotrauky gamyba ¢ Skaitmeniné fotografija

* Personalizuoti produktai ¢ Fotoaparatai * Konkursai
* Suvenyrai » Fotoaparaty priedai ¢ Profesionaly patarimai
* Dekoro elementai o Kiti fotografijos * Skelbimai

reikmenys
 Tradiciné fotografija
¢ Fotoapratai
* Kiti fotografijos
reikmenys
 Prekiy palyginimas

 Fotografijy albumai  Fotografy katalogas

* Duomeny atkdrimas

* Dokumenty apdorojimas
* Fotografijos studija

* Fotoreikmeny nuoma
 Fototechnikos remontas

Fotopaslaugos
Fotoparduotuve
Bendruomené

6.12 pav. Fotofabrikas.It teikiamos paslaugos

Teikiamy paslaugy jvairové Fotofabrikas.lt jmonéje labai plati — ap-
ima buitinj fotografijy naudojima, mégéjiska fotografija, profesionalias
fotografijos paslaugas ir visapusiska fotografijos technikos gavima ir prie-
ziara (Zr. 6.12 pav.). Imoné savo teikiamas paslaugas skirsto j tris dide-
les grupes: (a) fotopaslaugos; (b) fotoparduotuvé; (c) bendruomené. Vis
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délto, zitrint pladiau, visos $ios trys dalys i$ tikro kuria fotobendruomene.
Tai, kg jmoné isskiria kaip ,bendruomene®, yra vidinis jmonés esamy ir
potencialiy klienty socialinis tinklas. Fotofabrikas.It puslapyje imanoma
viskas, kas susije su fotografija, — nuotrauky ir produkty su nuotraukomis
gamyba; fototechnikos jsigijimas, pasirinkimas, remontas; konsultacijos;
fotografijos gebéjimy ugdymas; profesionalaus fotografo pasirinkimas $ei-
mos $ventéms ar renginiams. Silomy paslaugy kompleksiskumas sukuria
konkurencinj pranasumg, nes vartotojui né vienos reikiamos paslaugos
dalies nereikia ieskoti kitur - jmoné gali pasialyti klientui viska, ko gali
prireikti toje srityje.

Pradédama veiklg Fotofabrikas.It i$karto émési fotopaslaugy ir foto-
parduotuvés, o bendruomenés skilties nebuvo, buvo tik galimybé viesinti
(pasirinktinai visiems arba tik autoriaus leidimg gavusiems) savo nuotrau-
ky albumus. Véliau buvo sukurta bendruomenés skiltis ir papildoma pre-
kybos skiltis, kurioje prekiaujama jvairia technika, knygomis ir kitomis, su
fotografija nesusijusiomis prekémis. Siuo metu Fotofabrikas.lt tinklalapyje
Sios skilties neberasite — atnaujinus tinklalapj $is prekybos modulis buvo
perkeltas j atskirg savarankiska svetaine Sesetas.lt. Kuriant terpe bendruo-
menei svarbu i$laikyti tematika, tad palikti su fotografija nesusijusios pre-
kybos modulj buvo netikslinga ir netgi zalinga. Su tema nesusijes modulis
blasko vartotoja, mazina pasitikéjima organizacija.

Fotofabrikas.It jvaizdis

Logotipo parinkimas yra vienas sudétingiausiy procesy, nes logotipas
ne tik pristato konkrecig organizacijg, bet ir atspindi tam tikrag emocija.
Spalvos turi pasléptas prasmes, kurios prisideda prie prekés zenklo zino-
mumo (Abril ir kt., 2009) ir pageidaujamo simbolio pateikimo (Bottomley
and Doyle, 2006). Fotofabrikas.lt logotipui pasirinko vyraujancig oranzi-
ne spalva, kuri sukelia jaudulj, skatina veikti (Labrecque ir Milne, 2012).
Atsizvelgiant j Fotofabrikas.It veiklos prasme vartotojui (graziy gyvenimo
akimirky jamzinimas, savirai$ka, bendravimas), oranziné spalva pasirink-
ta taikliai. Véliau logotipo dizainas buvo $iek tiek pakeistas: vietoj inten-
syvios juodos pareita prie pilko tono (7r. 6.13 pav.). Saltesnio tono spalvos
sukelia solidumo, tvirtumo jausmg ir kuria pasitikéjima, todél daznai joms
teikiama pirmenybé (Labrecque ir Milne, 2012). Fotofabrikas.It logotipas
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puikiai atitinka potencialiy tokio tipo veikla uzsiimancios jmonés klienty

lakescius.

fotofabrikasit

Senasis logotipas Naujo dizaino logotipas

6.13 pav. Fotofabrikas.It logotipai

Fotofabrikas.lt logotipo formatas yra horizontalus sta¢iakampis
(Zr. 6.14 pav.).

6.14 pav. Fotofabrikas.It logotipo simbolinis vaizdavimas

Sis formatas néra tinkamas vartotojui nuorodoms ar sgsajoms Zyméti
jprastiniu badu. Tam jmoné vartoja simbolinj logotipa - stilizuotg kvadra-
ta. Simbolinis logotipas yra grafinis dialogo zinutés vaizdavimo balionélis,
kurio pilkame fone yra balta F raidé, balionélis apvestas oranzine linija. I§-
laikytas originalus koloritas ir Fotofabrikas.It, kaip fotografijos profesiona-
ly, entuziasty ir tiesiog mégstanciy kurti, bendruomenés simbolis.

Jmonés komunikacijos strategija

Tinklalapyje klientams Fofofabrikas.lt savo strategijos nevie$ina net
minimaliu lygmeniu (t. y. neskelbia net jmonés vizijos, misijos, tiksly). Net
tinklalapio skiltyje ,,Apie mus“ pristato ne pacig organizacija, o savo tei-
kiamas paslaugas. Skiltyje pazymima veiklos pradzia, jmonés laiméjimai ir
iskart pereinama prie teikiamy paslaugy apibadinimo. Imoné savo komu-
nikacija kreipia per savo sukurta bendruomene, informacinj tinklarastj ir
vartotojy gausiai lankomus kitus bendruomeniy portalus — Fotofabrikas.It
komunikacijos strategija paremta skaitmeniniais socialiniais tinklais. Atitin-
kamai jmonés misija skelbiama labai lakoniskai ir tik skaitmeniniame socia-
liniame tinkle Facebook: ,,Pasitlyti geriausias foto paslaugas Lietuvoje®
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Skaitmeniniy socialiniy tinkly (toliau - socialiniai tinklai) svarba
jmonéms yra ta, kad jose galimas tiesioginis bendravimas tarp svetainés
vartotojy. Socialiniy tinkly svetaines sitiloma (Boyd ir Ellis, 2007) traktuo-
ti kaip ziniatinklio paslaugg, galin¢ig padéti konkrecioje sistemoje sukurti
asmeninj aprasa (angl. profile), matyti svetainés narius siejancius rysius ir
jvardyti savuosius. Si paslauga orientuota j fizinius asmenis, taciau $iuo
metu bendravimui skirty svetainiy privalumai sudaré tokias dalyvavimo
tinkle salygas, kad e. verslo ar e. komercijos atstovai biutinai siekia turéti
aktyvig paskyra didelius vartotojy srautus generuojanciose bendravimo
svetainése. Socialiniai tinklai veikia per kompiuterines ar mobiligsias apli-
kacijas, paremti informacijos mainais ar pramogomis. Paulauskas (2011)
pasialé socialiniy tinkly klasifikacijg (Zr. 6.15 pav.), apimancig bendrau-
ti skirtas svetaines, tinklarasc¢ius, specializuotus dienorascius, zaidimy ir
pramogy portalus bei mobiliuosius socialinius tinklus kaip atskiras lygia-
vertes kategorijas.

Tinklarasciai

facebook =ADSR:  ([IHD 25nadod)
g i el it ter Y @Lﬂazmm@ ‘sll‘i
orkut Oewocasn RUSEM  Jonico

bedOe  [CITES mn AIoN
hi5 @ LiNfface hobnobster

Saltinis: Paulauskas (2011)

6.15 pav. Socialiniy tinkly klasifikacija

Socialiniai tinklai $iuo metu yra reik§minga Ziniy visuomenés sude-
damoji dalis, kuri daro jtakg darbo veikly organizavimo, bendravimo bei
pirkimo principams. Fotofabrikas.It aktyviai integruoja populiariausius
socialinius tinklus Lietuvoje i savo komunikacijos ir komercijos strategija
(zr. 6.1 lentele).
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6.1 lentelé. ISoriniy ir vidiniy socialiniy tinkly integravimas Fotofabrikas.lt svetai-
néje*

Naudojamumas Sekéjy skaicius
Twitter Turi 524
Facebook Turi 15181
Tinklarastis Turi -
Blogspot platforma Turi - apleistas Nevie$inama
Blogas.lIt platforma | Nuoroda j savarankiska Nevie$inama
tinklarastj
Savarankiska platforma Turi Neviesinama
Google+ Turi - apleistas 19
Youtube Turi 27
(102,553 vaizdo perziiry)
LinkedIn Turi 14
MySpace Neturi -
Dalijimosi mygtukas Turi -
»Patinka“ mygtukas Turi -
Integruoti komentarai Turi -

Toliau pristatomas Fotofabrikas.lt dalyvavimas socialiniuose tinkluo-
se: Twitter, Facebook, tinklaras¢iuose, Google+, Youtube, LinkedIn. Apzvel-
giamos svarbiausios socialinio tinklo funkcijos, integruotos Fotofabrikas.lt
tinklalapyje: dalijimosi mygtukas, ,,Patinka“ mygtukas, komentarai.

Twitter. Twitter — realaus laiko atnaujinimai, naudojami svarbiausiai in-
formacijai pabrézti. Fotofabrikas.lt Twitter tinkle palaiko nekintamg srautg
(viena naujiena per dieng) ir skelbia jvairig informacija: (a) konkursus, pvz.:
»Konkursas - Kalédiné egluté® (su nuoroda j konkurso salygas); (b) jdo-
miausias nuotraukas, pvz.: ,2012 mety graziausios gamtos fotografijos“ (su
nuoroda j straipsnj); (c) fotografijos jdomybes, pvz.: ,Kaip meska domé-
josi fotografija“ (su nuoroda j video-); (d) patarimus, pvz.: ,,Kaip nustatyti
parduodamos fotografijos kaing?“ (su nuoroda j video-); (e) skelbia jvairias
skatinamgsias zinutes, pvz.: ,,12 mity apie fotografija ir fotografus artéjant
naujiesiems metams“ (su nuoroda j straipsnj). Twitter tinkle nevykdomas
skatinimas pirkti. Skatinimo pirkti zinutés Siame tinkle greitai gali tapti
spam tipo informacija, nebent jmoné pasirinkty §j tinkla batent skatinimui

%6 2013 m. kovo 18 d. duomenys.



11 DALIS
6 SKYRIUS. Fotofabrikas.It - nuo nuotrauky gamybos iki fotoentuziasty bendruomenés:
informacinés technologijos elektroniniam verslui

| 343

pirkti. Turint tokj maza informacijos pateikimo laukelj, reikia kuo sutelk¢iau
ir tikslingiau pateikti informacija. Zmogus, sekantis (angl. follower) jmonés
Twitter informacijg, tikisi tam tikros informacijos pagal sukurtg jvaizdj,
nuokrypis nuo $io jvaizdzio gali atnesti Zalos pasitikéjimui organizacija.

Facebook. Facebook — plataus profilio socialinis tinklas, suteikiantis ga-
limybe dalytis realaus laiko atnaujinimais, nuotraukomis, vaizdo reportazais,
renginiais, formuoti grupes ir kt. Vartotojai gali bendrauti trimis skirtingais
budais: asmeninémis zinutémis tarp dviejy ar daugiau registruoty vartotojy,
raSydami ,ant sienos” savo ar draugy profiliuose, jrasy ir faily komentary
skiltyse. Sio socialinio tinklo panaudojimo galimybés placios ir nuolat didi-
namas galimy funkcijy skaicius - tokia socialinio tinklo plétojimo strategija
sukuria galimybe jmonéms vis daugiau santykiy su klientais valdymo funk-
cijy perkelti j Facebook, tai didele reik§me turi smulkaus ir vidutinio verslo
jmonéms, kuriy galimybé investuoti  informacines sistemas yra ribota.

Fotofabrikas.It, jtraukes j socialinj tinklg keturias Facebook, turéjo tris
atskirus profilius, kuriuose pristato skirtingas paslaugas ar veikla. Tai Fo-
tofabrikas.lt kaip jmonés profilis, Fotofabrikas.It nuotrauky uzsakymo per
Facebook programos profilis, Fotofabrikas.It futbolo klubo profilis ir elekt-
roninés parduotuveés Sesetas.lt profilis. Siuo metu Sesetas.It ir futbolo klu-
bo paskyros ir toliau veikia atskirai, ta¢iau bendrasis jmonés ir nuotrauky
gamybos profiliai buvo sujungti, t. y. visa informacija, susijusi su Fotofab-
rikas.lt veikla ir nuotrauky gamyba, yra skelbiama Fotofabrikas.It jmonés
profilyje, o nuotrauky gamybos funkcija pasiekiama jmonés oficialiame
tinklalapyje, kur galima pasiekti ir prisijungiant per Facebook paskyra. Fo-
tofabrikas.lt Facebook tinkle skelbia (a) konkursus, (b) prekiy ir paslau-
gy naujienas, (c) jvykius ir renginius, (d) fotografijos kursy informacija,
(e) veiklos pasikeitimus, (f) Fotofabrikas.It parduotuvés sesetas.It informacija
(sesetas.lt turi ir atskirg paskyra Facebook tinkle.

Profilyje palaikomas aktyvus informacijos srautas, skelbiama svarbi
informacija, parenkamas tinkamiausias laikas — informacija neskelbiama
anksti i§ ryto arba vélai vakare (socialiniy tinkly lankytojy aktyvumas di-
dziausias tarp desimtos ryto ir $esioliktos valandos po piety, véliau nuo
dvidesimtos iki dvide$imt antros — atitinkamai, nes Siuo laiku skelbiant
informacijg yra mazesnis pasiekiamumas, mat dideli informacijos srautai
nustumia zinutes gilyn). Jmoné tikslingai naudoja uzsklandine (angl. cover
photo) profilio nuotrauka. Daznai jmoniy Facebook paskyrose uzsklandos
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nuotraukoje figiiruoja logotipas siekiant didinti prekés Zenklo zinomuma.
Fotofabrikas.It pasirinko kitokj kelig. Fotofabrikas.It Facebook paskyroje
jmoneés logotipo net néra pateikta. Profilio nuotrauka naudojamas jmonés
simbolinis logotipo vaizdavimas (pateiktas IXI pav.), o uzsklandos nuotrau-
koje pateikiamas Fotofabrikas.It tinklalapio vaizdavimas (angl. pint screen),
paslaugy katalogo skiltis. Taigi lankytojas, prisijunges prie Fotofabrikas.lt
paskyros, jauciasi esgs Fotofabrikas.It aplinkoje, nes mato tokj patj, akims
jprasta vaizda kaip ir prisijunges prie Foprofabrikas.It tinklalapio. Pazjs-
tamos aplinkos kirimas vartotojui stiprina pasitikéjima, kuria tvirtesnius
ry$ius su organizacija.

Tinklarastis. Tinkarastis (angl. blog yra kiles is angly kalbos ZodZiy
weB ir LOG. Web reik§mé yra ,,Ziniatinklis®, o log -,jrasy zurnalas“) - in-
ternetinis dienorastis. Pasaulyje pirmasis tinklarastis buvo sukurtas 1994 m.,
jo autorius — Dzastinas Holas (Justin Hall). Lietuvoje tinklarasc¢iai pradé-
jo populiaréti po 2000-yjy. Standartinj tinklarastj sudaro tekstas, nuoro-
dos, paveiksléliai. Vis délto pradeda populiaréti ir kitos tinklarasciy rasys
(Zr. 6.16 pav.): mikroBlogas - labai siaura viena tema rasomas tinklaras-
tis; linkBlogas — nuorody tinklarastis; fotoBlogas — fotografijy, iliustracijy
tinklarastis; vBlogas - filmuotos medzZiagos tinklarastis; splogas — ,,spam*
tinklarastis; moBlogas — tinklarastis, kurio turinys generuojamas naudojant
mobilaus rysio telefono galimybes.

Tinklarastis

| fotoBlog ‘as | | vBlog ‘as I

Saltinis: Paulauskas (2011)

6.16 pav. Tinklarasciy rasys

Tinklaras¢iai specializuojami pagal rengéja arba pagal tema. Fotofab-
rikas.It savo tinklarascius specializuoja skirtingai. Pirmieji tinklaras$c¢iai
parengti Blogspot ir Blogas.It aplinkose buvo skirti tik fotografijos klausi-
mams, taciau Sie tinklarasciai nebeatnaujinami. Gyvybingumui palaiky-
ti palikta informacija nuorodomis - pagrindiniuose puslapiuose jkeltos



6 SKYRIUS. Fotofabrikas.It - nuo nuotrauky gamybos iki fotoentuziasty bendrucl)ln?::\l-élssz
informacinés technologijos elektroniniam verslui
nuorodos i savarankiska Fotofabrikas.It tinklarast], tad Blogspot ir Blogas.
It aplinky dalyviai gali baiti nukreipti j veikiantj Fotofabrikas.lt tinklarastj.
Vis délto toks pasirinkimas yra ir pavojingas. Vienas jy — apleisti ir palikti
gyvuoti tinklalapiai jmonés vardu gali sukelti abejoniy vartotojams dél pa-
tikimumo, nes toks tinklalapiy ,,palikimas likimo valiai“ gali prisidéti prie
prastai organizuojancios veikla jmonés jvaizdzio.

Savarankiskas Fotofabrikas.It tinklarastis apima visas jmonés veiklos
kryptis - jame skelbiami informaciniai pranesimai ir straipsniai, susij¢ su
fotografija, fotografijos technika ir kita fotografijai reikalinga jranga, jmo-
nés organizuojamais konkursais, e. komercija ir kitomis sritimis. Imonés
tinklalapis, Twitter, Facebook pagal savo funkcionaluma ir vartotojy pri-
oritetus skirti trumpai ir struktiruotai informacijai. Tinklarastis leidzia
reikiamas temas i$plétoti tekstais ir vaizdine (nuotraukos ir vaizdo jrasai)
medziaga.

YouTube. YouTube - pirmasis ir didziausias vaizdo jrasy ir dalijimo-
si jais tinklalapis, kurj 2005-aisiais metais jkiré trys PayPal darbuotojai:
Cadas Herlei (Chad Hurley), Styvas Cenas (Steve Chen) ir Dzodas Karimas
(Jawed Karim). YouTube aplinkoje vartotojai gali susikurti paskyras ir j jas
jkelti vaizdo jrasus, formuodami savo ,sekéjy“ grupe. YouTube aplinkoje
galima vertinti, komentuoti ir prenumeruoti vaizdo jrasus. Fotofabrikas.lt
savo YouTube profilyje deda jrasus, susijusius su jmonés tinklalapio funk-
cijy naudojimu (nuotrauky jkélimas, fotoalbumy formavimas, nuotrauky
ir suvenyry uzsakymas) ir apzvalginius video- apie parduodamas prekes.

Google+. Google+ - socialinis tinklas, skirtas dalytis informacija ir
foto- ar vaizdo failais. Google Inc. sukurtas tinklas kaip Facebook tinklo
alternatyva, atitinkamai $iy dviejy tinkly funkcionalumas ir galimybés
artimos. Fotofabrikas.It dalyvavimas Google+ tinkle aktyviai néra palaiko-
mas - informacija skelbiama epizodiskai. Atsizvelgiant j tai, kad $is socia-
linis tinklas Lietuvoje yra silpniausias i§ populiariausiy, laikas socialiniams
tinklams paskirstytas racionaliai. Trikumas tik tas, jog néra palaikomas
reguliarus informacijos srautas.

LinkedIn. LinkedIn sukurtas 2002 m., oficialiai pradéjo veikti 2003 m.
Tai pirmasis socialinis tinklas, nukreiptas j specialisty tinkly karima, verslo
ry$iy mezgima ir palaikyma. I$ pradziy LinkedIn tinkle buvo galima turéti
tik gyvenimo aprasymg, véliau buvo prijungtos ir grupiy sudarymo gali-
mybés, papildomi gyvenimo aprasymo galimy pildyti skil¢iy sarasas ir kt.
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Fotofabrikas.It LinkedIn socialinio tinklo galimybiy savo veikloje ne-
isskiria. Siame tinkle tik palaikomi esamy ir buvusiy darbuotojy rysiai su
jmone.

Fotofabrikas.lt ,,Bendruomené®. Fotofabrikas.lt skiltis bendruome-
nei - tai jmonés vidinis socialinis tinklas fotografijos mégéjams, entuzias-
tams ir profesionalams. Cia registruoti lankytojai gali pateikti viesai savo
darytas nuotraukas, klausti patarimo / patarti, diskutuoti jvairiomis su fo-
tografija susijusiomis temomis ir kt. Bendruomenés sukairimas Fotofabri-
kas.lt leido dar artimiau prisiristi vartotojus — skaitmeninés fotografijos lai-
kmeciu fotografijy galerijos perkeliamos i elektronine aplinka. Analogiska
aplinka fotografijos bendruomenéms veikia efoto.lt ir fotokarda.lt, taciau
Fotofabrikas.It i§skirtinis tuo, kad $ioje aplinkoje fotografijos galerijos yra
tiesiogiai susijusios su kiriniy panaudojimu gamybai (popieriniy nuotrau-
ky, suvenyry, fotodrobiy ir kt.).

Apibendrinant galima pasakyti, kad Fotofabrikas.lt pagal komunika-
cija su klientu (nejtraukiant Fotofabrikas.lt tinklalapio) vyrauja Facebook ir
savarankiskas tinklarastis, vis délto, remiantis Alexa statistika, 45,97 proc.
vartotojy j Fotofabrikas.lt ateina i§ google.lt/.com (38,71 proc.) paieskos
svetainés ir partnerio foto.lt (7,26 proc.). 21,92 proc. Fotofabrikas.It lan-
kytojy yra ne i$ Lietuvos. Pagrindiné lankytojy grupé yra 25-34 m., vyrai,
turintys aukstesnjjj (ar aukstesnj) i$silavinima, dazniausiai naudojasi dar-
be. Imonés socialinius tinklus daugiausia naudoja tiesiogiai komunikuoti
su esamais ir biisimais klientais. Siuo metu egzistuojancios socialiniy tin-
kly organizavimo formos leidzia pateikti reklaming informacija vartotojui
nejkyriu badu.

Fotofabrikas.It inovacija: nauja tinklalapio platforma ir dizainas

Fotofabrikas.It tinklalapis peréjo kelias skirtingas fazes ir keleta dizai-
no sprendimy (zr. 6.17, 6.18 ir 6.19 pav.), kol pasieké $iuo metu veikiantj
i$skirtinj funkcionalumg. Fotofabrikas.lt prasidéjo nuo funkcionaliy dizai-
no sprendimy, kai daugiau démesio buvo skiriama funkcionalumui, o ne
vizualumui (pvz., Zr. 6.17 pav.). Konkreti struktira, trumpas kelias iki rei-
kiamos funkcijos, nors ir galintis pasitlyti nedaug paslaugy, taciau ,,drau-
giskas vartotojui“ puslapis.
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6.17 pav. Fotofabrikas.It svetainés dizainas (I)

Vélesni Fotofabrikas.It tinklalpio sprendimai radikaliai pakeité dizaing
(zr. 6.18 pav.), buvo jtrauktos naujos kategorijos ,Bendruomené® ir ,,Sese-
tas.It, pakeista spalviné gama ir iSdéstymas. Tinklalapis tapo nuoseklesnis,
jaukesnis — apipavidalinimui skirta daug daugiau démesio nei ankstesnia-
me tinklalapyje. Pradéta (iki $iol besitesianti) Fotofabrikas.lt klienty lojalu-
mo programa ,,Kas deS§imtam prisijungusiam nuotrauka nemokamai®
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Saltinis: Fotofabrikas.1t

6.18 pav. Fotofabrikas.It svetainés dizainas (II)
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Naujoji Fotofabrikas.It platforma ir tinklalapio dizainas (Zr. 6.19 pav.)
buvo sukurtas naudojant Europos Sajungos (toliau — ES) paramg. Projek-
tas ,,UAB ,,Fotofabrikas“ fotopaslaugy plétra bei jmonés konkurencingumo
didinimas rinkoje, jdiegiant e. verslo sprendinius informaciniy technolo-
gijy duomeny perdavimo tinklo aplinkoje” Projekto kodas: VP2-2.1-UM-
02-K-01-179. Projektas pradétas 2009 m. lapkri¢io 11 d., jgyvendinant
Lietuvos 2007-2013 m. ES struktirinés paramos panaudojimo strategijos
Ekonomikos augimo veiksmy programos 2 prioriteto ,Verslo produktyvu-
mo didinimas ir verslo aplinkos gerinimas“ priemone ,.E. verslas LT Pro-
jekta i§ dalies finansavo Europos regioninés plétros fondas. Bendra projekto
verté — 590 254,00 litai (i$ jy ES dalis — 294 127 litai).

Projekto tikslas — didinti UAB ,,Fotofabrikas“ konkurencinguma bei
darbo nasumg, diegiant Lietuvoje analogy neturincia fotopaslaugy proce-
sy valdymo sistemg duomeny perdavimo tinkly aplinkoje. Projekto metu
jdiegtas fotopaslaugy teikimo tinklas buvo optimizuotas ir sujungé jmonés
vidines (paslaugy (uzsakymy), pardavimo, logistikos, rizikos, duomeny
saugumo bei finansy valdymo) bei i$orines (veiksmingesnio ir spartesnio
vartotojy aptarnavimo, greitesnio uzsakymy priémimo, pardavimy bei rin-
kodaros) verslo operacijas.

Sistema sudaryta i§ keleto komponenty, sujungty i bendra sistema,
orientuotg j operatyvy klienty aptarnavimg, didelj jmonés darbuotojy
darbo nasumg, kokybés bei duomeny saugumo uztikrinimg. Jdieges Sia
sistema, Fotofabrikas.It: (a) padidino darbo nasuma ir pajamas bei i$plété
pardavimo rinkos dalj; (b) pagerino klienty aptarnavimo kokybe; (c) smar-
kiai padidino konkurencingumg. Taip i$sisprendé tokias problemas kaip:
(a) ilgas ir nepastovus uzsakymy priémimo ir jvykdymo laikas; (b) su ser-
veriy veikimu susijusiy trikdziy pasalinimas; (c) uzsakymy sutrikimy pasa-
linimas; (d) duomeny saugumo uztikrinimas; (e) visy procesy efektyvesnis
bei greitesnis veikimas. Projekto metu buvo jdiegta moderni fotopaslaugy
uzsakymo sistema, kuris optimizavo bei sujungé iSorines ir vidines jmonés
verslo operacijas. Integravus sistemg, kuri diversifikavo paslaugy teikimo
procesa, padidintas jmonés konkurencingumas, darbo nasumas, pasitlyta
naujy fotopaslaugy.

Projekto jgyvendinimo pabaiga — 2011 m. geguzés 11 d. UAB ,,Fotofa-
brikas“ projekto ,UAB ,Fotofabrikas“ fotopaslaugy plétra bei jmonés kon-
kurencingumo didinimas rinkoje, jdiegiant e. verslo sprendinius informaci-
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niy technologijy duomeny perdavimo tinklo aplinkoje® (V$] Lietuvos verslo
paramos agentiros 2009 m. rugséjo 17 d. paraiSkos kodas VP2-2.1-UM-
02-K-01-179 ES struktariniy fondy ir (ar) valstybés biudZeto finansavimui
gauti vertinimo rezultaty ataskaita Nr. 1013) veiklos ir kapitalo formavimo i$-
laidoms padengti — iki 294 127,00 lity finansavimo, finansavimo dalis (inten-
syvumas) — iki 49,83 proc. i§ Europos regioninés plétros fondo Specialiosios

ekonomikos augimo ir konkurencingumo didinimo programos (ES 1ésos).
Fotofabrikas.It svetainei naudojama Google Analytics. Fotofabrikas.It
vardy serveriai ns1.7d.It, ns2.7d.It. Svetainés dydis yra 43.6 Kb. Fotofabri-
kas.It jvertinta 168 550 (pakilo i§ 213 066 vietos 2011 m.) Alexa reitinge bei
5 Google Pagerank reitinge. Svetainéje yra 2 nuorodos j i$orines svetaines.
Fotofabrikas.lt svetainés koduoté UTF-8. Svetainé jvertinta 177 989 litais
(pakilo nuo 140 801 lity 2011 m.) ir yra 9 452 vietoje brangiausiy svetainiy
tope. Svetainés duomenys ooo.lt kataloge atnaujinti 2013 m. sausio 26 d.
Fotofabrikas.It suindeksuotas: Google, Yahoo, Bing, AOL, Yandex, Rambler.
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Saltinis: Fotofabrikas.It

6.19 pav. Fotofabrikas.It svetainés dizainas (III)

Naujasis Fotofabrikas.lt tinklalapis - tai ne tik naujas dizainas, tai nauja
verslo valdymo platforma, kurios valdymas pritaikytas net ir tik pagrindines
kompiuterio zinias turintiems vartotojams. Sistemos valdymas yra papras-
tas, sukurta daug intuityvaus valdymo procesy. Profilio ir sukelty faily val-
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dymas supaprastintas, atitinkamai naujoji turinio valdymo sistema leidzia
tinklalapio administratoriams nesunkiai pakeisti tinklalapyje esancig infor-
macijg, jterpti naujus tekstus, nuorodas, reklamos puslapiy antrastes. Pasak
Fotofabrikas.lt, ,,Elektroniné parduotuvé taip pat issiskiria is kity, esanciy rin-
koje — prekés skirstomos j grupes, kiekvienai prekei galima priskirti norimg
skaiciy atributy, o sistemos vartotojai gali vykdyti prekés paieskg pagal prekei
priskirtus atributus.“ Sie patobulinimai leidZia veiksmingiau administruoti
verslo sistemas, klientams pasiekti pageidaujamus produktus (Zr. 6.20 pav.).

Produy ___ Pristatymo Apmcidiing Uzsakymo
ka{alogas pasirinkimas pasirinkimas M“”i”"“s
UZsakymo N _ . )
formavimo salygos Vadybininko Optimizavimas ir
darbo krivio nuotrauky
paskirstymas perkelimas

N ) <

Rinkodara ir
Y

analizé
L\J:L‘ = "~ Uzsakymas

Pakavimo, l Produkcijos
paskirstymo Uzsakymy kontrolé
Pristatymo @ ir perveZimy apskaita
patvirtinimas :| kontrolé

Saltinis: Fotofabrikas.It

Prekiautojai ™~ 1
T UZsakymy
™ grupavimas

6.20 pav. Fotofabrikas.lt sgveika su klientais

Kitas svarbus sistemos patobulinimas yra gamybos modulis, sinchro-
nizuotas su uzsakymy sistema. Uzsakymas visiSkai suformuojamas varto-
tojo ir siunc¢iamas j gamybos sistemas. Vartotojas gali nustatyti jvairius uz-
sakomy produkty parametrus (dydj, spalvingumg, i$déstymag, ir kt.), vieno
uzsakymo metu yra galimybé pateikti skirtingas specifikas visiems gamybos
vienetams. Uzsakymo procese kilus klausimy galima konsultuotis telefonu
arba naudojant Skype pokalbiy programg. Si sistema puikiai veikia kartu
su nuotrauky ir suvenyry sistema klientas, suformaves uzsakyma, i§ karto
suzino uzsakymo kaing ir parengimo laikg. Atsiskaityti galima i$ karto arba
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atsiimant prekes. Sudaryta galimybé atsiskaityti grynaisiais - atsiimant pre-
ke salone arba kurjeriy tarnybai pristacius preke j namus; bankiniu pavedi-
mu, ,,Swedbank® internetiniu mokéjimu, Hanza ECOMM - i§kart uzsakant
preke; sudarant lizingo sutartj.

Naujoji platforma jgalina nuotraukas spausdinti tiesiai i§ Facebook ir
Picas nuotrauky albumy. Klientams suteikta galimybé registruotis penkiais
skirtingais buidais: tiesiogiai svetainéje, per facebook.com paskyra, per goo-
gle.com paskyra, per yahoo.com paskyra, per Linkedin.com paskyra.

Naujoji platforma turi ir istekliy valdymo sistema, kuri veikia sujun-
giant e. parduotuve ir gamybos modulius. Si sistema sudaro veiklos atas-
kaitas (uzsakymy kiekis, parduoty gaminiy ir prekiy kiekis, grazinimai,
disfunkciniai uzsakymai ir kt.). Ataskaity formavimas sistemoje leidzia uz-
tikrinti, kad informacija bty surinkta greitai ir tiksliai. Klientui uzsakius
prekiy ar pusgaminj, ar preke, sistema suformuoja uzsakyma atitinkamam
gamybos ar tiekimo taskui ir uzsakymui suteikia statusa ,,patvirtinta® Tie-
kéjas arba gamintojas paruosia / pagamina preke / produkta ir i$siuncia jg j
kliento nurodytg atsiémimo taskg, atitinkamai sistemoje uzsakymo statusa
pakei¢iamas i ,,i$siysta“ Kai klientas paruostg uzsakymg atsiima gamybos
taske — suteikiamas statusas ,,pagaminta“. Atsiémimo taskas, gaves gaminj /
preke, statusa pakeicia j ,pristatyta®. Klientas apie suformuota uzsakyma
yra informuojamas e. pastu ir gali atvykti jo atsiimti. Taip galima greitai
nustatyti uzsakymo vykdymo stadija. Jei kuri jo stadija uztrunka per ilgai,
sistema iSkart apie tai informuoja, todél galima imtis atitinkamy veiksmy.

Fotofabrikas.It $iuo metu jau apima trijy didziausiy Lietuvos miety
nuotrauky gamintojus. Jy salonuose galima atsiimti savo nuotraukas, o pri-
statymai | namus jau jmanomi ir esant uzsienyje. Vartotojui atlikus uzsaky-
ma, sistema pati pagal regiong bei uzsakymo trukme parenka gamintoja.
Sukiirus nauja e. verslo platforma tinklalapio lankomumui padidinti naudo-
jami jvairus biidai - taikomos tradicinés priemonés (spauda, radijas ir tele-
vizija), elektroninémis priemonémis (apsikeitimai nuorodomis, registracija
jvairiose paieskos sistemose), partnerystés projektais su jvairiomis suintere-
suotomis $alimis (mokyklomis, universitetais, klubais, televizijos laidomis).

Naujoji tinklalapio platforma ir dizainas klienty buvo vertinamas jvai-
riai: ,,Saunus darbas!, ,, Tikrai Zymei geresnis negu senas, pagaliau ir man bus
malonu juo naudotis :) ,Saunuoliai, atrodo viskas puikiai :) ir svarbiausia

<

patogus naudojimas®, ,,Patinka!!! :)), ,Kaip visada naujové sukelia diskusi-
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jas, o daznam lietuviui naujienos nepatinka, nes biinam priprate prie seno
gero daikto, nors jis tragiskas :) Sveikinimai su atsinaujinimu! Puslapis tikrai
simpatiskas, o jpratimas naudotis ateis su laiku :) Saunu, kad judate pirmyn!
Sekmés!“. Visgi projekto jgyvendinimo pradzioje, kaip jprasta naujoviy die-
gimui, dalis klienty jauté nepatogumus dél poreikio prisitaikyti prie nau-
jo tinklalapio: ,,Puslapis gal ir graZesnis, bet tuo viskas ir pasibaigia. Jeigu
nebuciau pas jus gamings nuotrauky, tai dabar tikrai nesuprasciau kuo jus
uzsiimate. Niekaip negaliu rasti jiusy paslaugy (nuotrauky gaminimo) kainy.
Manau kad daugelis potencialiy jiisy klienty nerade tokio dalyko, papras-
Ciausiai renkasi kitg pardavéjg. Na bet tai mano nuomoné. Sékmes., ,,viska
sumakalavo, negana to, kad dingo albume buvusios foto po tokiu atsinaujini-
mu, dabar viska labai sunku rasti, vakar uzsakiau nuotraukas tai kol radau
kaip uzsakyti, veliau kaip atrinkti gaminamo daikto statusa. As rinksiuos kita
nuotrauku gamintoja, cia dabar viskas per sudetinga®.

Toliau naujojo tinklalapio kokybé nagrinéjama remiantis mokslinin-
ky sukurtais instrumentarijais. Pirmiausia paties tinklalapio sisteminis
vertinimas, remiantis ISKV-9/10 modeliu, toliau tinklalapio informacijos
administravimo vertinimas, remiantis A. BaleZencio sukurta metodika,
ir internetinés rinkodaros vertinimas atliekamas taikant L. Bivainienés ir
Z. Dauginaités metodika.

Tinklalapio kokybés vertinimas

Fotofabrikas.It tinklalapio kokybé vertinama remiantis Universalaus
interneto svetainiy kokybés vertinimo (ISKV-9/10) modeliu (Mocevicius,
2011). ISKV-9/10 modelis (Zr. 6.21 pav.) yra paremtas bei sudarytas i$ Sesiy
kriterijy grupiy: funkcionalumo (angl. functionality), patikimumo (angl. re-
liability), tinkamumo (angl. usability), turinio (angl. content), efektyvumo
(angl. efficiency), automatinio ir rankinio testavimo (angl. auto-manual tes-
ting). Tai dinamiskas ir lankstus modelis, kuris gali bati pritaikytas visiems
e. verslo modeliams ir visiems tinklalapiy tipams.

Funkcionalumas. Tai interneto svetainés gebéjimas uztikrinti funkci-
jas ir savybes, atitinkancias reikalavimus, kai svetainé yra naudojama esant
apibréztoms salygoms. Fotofabrikas.lt svetainés struktarinis i§déstymas pa-
togus narsyti, vartotojo sgsajos ir administracinés sistemos susietos, sistema
galima modifikuoti, taisyti, pritaikyti naujai interneto svetainés aplinkai.
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Funkcionalumas

Testavimas Patikimumas
ISKWV-9/10
modealis
Efekiyvumas Tinkamumas
Turinys

Saltinis: Mocevi¢ius (2011)
6.21 pav. Universalus ISKV-9/10 modelis

Patikimumas. Tai interneto svetainés atributy rinkinys, apimantis
programinés jrangos galimybes i$saugoti ir islaikyti savo veikimo lygj pagal
nustatytas salygas per nustatytg laikotarpj. Fotofabrikas.It tinklalapis tvarko
archyvus, kurie yra prieinami ir jy vartotojams. Uzsakymy eiga ir istorija
matoma vartotojo profilyje, vidiniai archyvai, atsiradus poreikiui, leidzia
atkurti duomenis.

Tinkamumas. Tai charakteristiky sarasas, pagal kurj jvertinama inter-
neto svetainés architektara ir elementy struktira. Fotofabrikas.It tinkala-
lapyje visi puslapiai ai$kiai suprantami ir lengvai randami, dizainas patrauk-
lus lankytojams.

Turinys. Tai viena i§ ISKV-9/10 modelio kriterijy grupé, apimanti in-
terneto svetainéje pateiktos informacijos iSdéstymga, jos aiSkuma bei su-
prantamumg vartotojui. Fotofabrikas.lt tinklalapyje informacija tvarkingai
struktirizuota: jmoné savo teikiamas paslaugas skirsto j tris dideles grupes:
(a) fotopaslaugos; (b) fotoparduotuvé; (c) bendruomené. Siose skiltyse tu-
rinys taip pat suklasifikuotas, jose lengva narsyti.
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Efektyvumas. Tai interneto svetainés gebéjimas tiekti atitinkamg na-
$umga pagal naudojamg istekliy kiekj esant nustatytoms salygoms. Jdiegta
naujoji platforma diversifikuoja paslaugy teikimo procesg taip padidinda-
ma jmonés konkurencinguma, darbo nasuma, apyvarta, pritraukia naujy
klienty, kuriems sudarytos sglygos fotopaslaugas uzsisakyti priimtiniausiu
uzsakymo badu.

Testavimas. Programinés jrangos testavimas yra skirtas interneto sve-
tainés kokybei nustatyti ir jvertinti. Testavimas teikia kritikg ir palyginima
apie svetainés biiseng ir elgesj, kuris yra aprasomas projekto specifikacijoje.
Vidiniy procesy optimizavimas pasiteisino, vartotojy atsiliepimai rodo, kad
tinklalapis veikia sékmingai. Dél jdiegty inovacijy iskilo pokyciy valdymo
butinybé, nes dizainas ir valdymas i§ esmés pasikeité, vis délto naujoji platfor-
ma lengvai nar§oma, tad pirminis lankytojy pasiprie$inimas greitai i$bléso.

Toliau nagrinéjamas ,vadybiskiausias ISKV-9/10 modelio elemen-
tas — turinys. Turinio elementas analizuojamas vertinant Fotofabrikas.lt
tinklalapio informacijos administravimg ir internetine rinkodara.

Tinklalapio informacijos administravimo vertinimas

Informacijos Fotofabrikas.lt tinklalapyje administravimas vertinamas
pagal A. BaleZencio (2008) sukurtg interneto svetainés informacijos admi-
nistravimo vertinimo metodika. Taikant $ig metodiky interneto svetainés
kokybés kriterijai vertinami pagal penkiy baly skale SeSiose kategorijose.
Kriterijai A, B, D, E, F, G vertinami pagal svetainéje pateikta informacija.
C - pagal atnaujinimo datg, H - remiantis lankytojy atsiliepimais. Fotofab-
rikas.lt analizé remiantis $ia metodika pateikta 6.2 lenteléje, apibendrinus
rezultatus 6.22 paveiksle pateikiamos svetainés informacijos administravi-
mo kokybés gerinimo kryptys.

6.2 lentelé. Fotofabrikas.lt tinklalapio informacijos administravimo kokybiniai jverciai

Vertinami punktai Ivertinimas
A. StrategiSkumas 1
Ar nurodyta organizacijos misija? Ne
Ar nurodyti pagrindiniai organizacijos stabilumo pozymiai? Ne
Ar pateikti pagrindiniai organizacijos raidos faktai? I§ dalies
Ar nurodyta vadovybé: nuotraukos ir trumpos biografijos? Ne
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Ar nurodyti kontaktai (ry$iy duomenys) ir adresai, nuoroda j kontakty I$ dalies
puslapj?

B. Inovatyvumas 5

Ar informuojama apie visas svarbiausias naujoves? Taip
Ar yra i$sami informacija apie kiekvieng naujieng? Taip
Ar i§sami informacija apie renginius pateikiama i§ anksto? Taip
Ar nurodomos publikacijy datos? Taip
Ar pasalinama pasenusi, neaktuali informacija? Taip
C. Atnaujinimas 5
Atnaujinama i$ karto, pasikeitus padéciai, po jvykio (5 balai). Taip
Atnaujinama kasdien (4 balai). -
Atnaujinama kartg per savaite (3 balai). -
Atnaujinama kartg per ménesj (2 balai). -
Atnaujinama kartg per metus arba re¢iau (1 balas). -

D. Ivaizdzio dizainas 4

Ar yra bendras ir jsimenantis organizacijos pavadinimo, emblemos bei sve- |  I§ dalies
tainés dizainas?

Ar yra patraukiancios démesj antrastés apie svarbiausia organizacijos veiklg? Taip
Ar yra nurodyti partneriai ir jy indélis? I$ dalies
Ar yra pateiktos nuorodos j kitus puslapius ir informatyvios santraukos? Taip
Ar galima informacija uzsienio kalbomis? Taip
E. Komunikavimas 2

Ar pateiktos kontaktiniy asmeny pareigybés ir telefonai? Ne
Ar pateikti elektroninio pasto adresai? I8 dalies
Ar pateiktas organizacijos pasto adresas? Taip
Ar galima surasti organizacija pagal pateikta vieta zemélapyje? Ne
Ar numatyta komunikavimo (paklausimy) su lankytojais tvarka? I$ dalies
F. Reklama 3,5
Ar pateikiama paslaugy, prekiy apzvalga? Taip
Ar yra detalus kiekvienos paslaugos, prekés apragymai arba nuorodos j juos? Taip
Ar nurodyti paslaugy, prekiy pranasumai? Ne
Ar yra nurodyti paslaugy teikimo vietos, regionai, Salys ir pagrindiniai juy Taip
uzsakovai?

Ar pateikti pagrindiniy uzsakovy atsiliepimai? I3 dalies
G. Marketingas 5

Ar yra nurodytos paslaugy teikimo, prekiy pirkimo salygos? Taip
Ar pateiktos paslaugy, prekiy kainos ir nuolaidos? Taip
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Ar paslaugos teikiamos elektroniniu badu? Taip
Ar pateikti atsiskaitymui batini finansiniai rekvizitai? Taip
Ar aptarti dazniausiai uzduodami klausimai? Taip
H. Paieskos dizainas 4,5
Ar kiekviename puslapyje yra bendroji informacija (pavadinimas, antras- Taip

té, autorius, publikacijos data, kontaktiniai duomenys, pagrindinés struk-
taros nuorodos)?

Ar neperkrautas svetainés turinys — ar neuzgoziama svarbi informacija? Taip
Ar paieska yra paprasta — nesudétinga strukttra ir paprasta navigacija? I§ dalies
Ar patogus spalvinis dizainas — ar tekstas lengvai skaitomas? Taip
Ar yra paieskos laukelis, leidziantis ieSkoti informacijos? Taip

Vertinant svetaing, kiekvienas teigiamai atsakytas metodikos klausimas
buvo jvertintas vienu balu. Analizuojamos svetainés kokybé jvertinta tokiais
balais: strategiskumas — 1 balas, inovatyvumas - 5 balai, atnaujinimas - 5 ba-
lai, jvaizdzio dizainas - 4 balai, komunikavimas — 2 balai, reklama — 3.5 balai,
marketingas - 5 balai, paie$kos dizainas — 4.5 balai (zr. 6.22 pav.). Pagal gau-
tus rezultatus informacijos administravimo srityje jmoné daugiausia démesio
turéty skirti strategiskumo ir komunikavimo sritims.

Strateg'Sumas
s
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dizainas < _—
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Marketingas

i " dizainas

Komunikavimas

6.22 pav. Fotofabrikas.It tinklalapio informacijos administravimo analizé
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Strategiskumo srityje. Tobulinant $ig sritj ijmoné galéty viesai paskelb-
ti savo pagrindinius veiklos tikslus, misijg, vizija, taip pat buty svarbu pa-
vieSinti jmonés vertybes. Fotofabrikas.lt veikia jau de$imt mety. Tai ilgas
jmonés gyvavimo laikotarpis, ypac atsizvelgiant j $ios jmonés internetine
veiklos pakraipg, tad vertéty pateikti svarbiausius jmonés veiklos faktus.
Paciame tinklalapyje jvardijami sékmingi projektai bendradarbiaujant su
Europos Sajungos struktariniais fondais ar kitomis jmonémis, ta¢iau repre-
zentatyvumui bty vertinga susisteminti svarbiausia informacijg ir pateikti
ja skiltyje ,, Apie mus® Si skiltis yra vienas pirmyjy pozymiy, pagal kurj nau-
jas vartotojas, potencialus klientas vertina jmone.

Komunikavimo srityje. Tobulinant §ig sritj jmoné galéty viesai paskelb-
ti bent pagrindinius kontaktinius asmenis organizacijoje, nes $iuo metu
skelbiama tik pati bendriausia kontaktiné informacija (telefono numeriai ir
elektroninio pasto adresai) pagal pagrindines jmonés veiklos sritis: parda-
vimo vadybininkai, suvenyry gamyba, atsiliepimai ir informacija, reklama.
Toks pateikimas trikdo klientus, nes pateikdami uzklausg / atsiliepima jie
nezino, j kg i$ tiesy kreipési, ar jie buvo isgirsti ir kaip atsekti komunika-
cijg atsiradus nesusipratimy. Skiltyje , Kontaktai“ atsakingai pateikta visy
Fotofabrikas.It salony kontaktiné informacija ir darbo laikai, vis délto pa-
ties Fotofabrikas.It darbo laikas nenurodytas. Tai svarbi santykiy su klien-
tais palaikymo ir formavimo dalis, kurioje jmonei aktualus reik§mingas
patobulinimas.

Tinklalapio informacinis jvaizdis, sukurtas administruojant jo infor-
macija, yra internetinés rinkodaros priemoniy, taikomy pacios jmonés
tinklalapyje (iSorinei internetinei rinkodarai poveikis ne toks didelis dél
nedeterminuotos iSorinés reklamos ir interneto tinklalapyje pateiktos in-
formacijos sgsajos darant poveikj potencialiam klientui), efektyvumo pa-
grindas. Toliau tyrime gilinamasi j Fotofabrikas.It internetinés rinkodaros
ypatybes, remiantis rinkodaros teorija.

Internetinés rinkodaros vertinimas

Internetiné rinkodara suteikia verslui galimybe bendrauti su klientais
nesant laiko ir vietos kliai¢iy. Pagrindinés internetinés rinkodaros priemo-
niy grupés:

Internetiné reklama - reklaminiai skydeliai, i$§okantys langai.
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Elektroninis pastas — informacinés zinutés, prekiy / paslaugy katalo-
gai, naujienlaiskiai.

Partneriné rinkodara (angl. Affiliate Marketing) - mokestis uz pa-
spaudimg (pvz., Google Adwords), mokestis uz veiksma (registracija, rezer-
vacija ir pan.), mokestis uz pardavima.

SEO - reik$miniy paieskos zodziy optimizavimas.

Tinklaras¢iai - straipsniai.

Tinklalaidé (angl. Podcasting) - garso ar vaizdo jrasy serijy formavimas.

Virusiné rinkodara (angl. Viral, Buzz, Word-of-mouth Marketing) —
garso ar vaizdo zinutés, perteikiamos per asmeninius kontaktus.

Prekés Zenklo ambasadorius - straipsniy raSymas, dalyvavimas foru-
muose ir kitos prekés zenklo rinkodaros veiksmy palaikymo formos inter-
netinéje erdvéje.

Internetiniai socialiniai tinklai — informacijos apie produktus, rengi-
nius, jmone viesinimas organizacijos paskyroje socialiniame tinkle.

Esminis internetinés rinkodaros bruozas yra komunikacija vienas su
vienu traukimo, o ne stimimo principu. Internetiné reklama analogis-
ka tradicinei reklamai, tik rodoma internetiniuose tinklalapiuose, tad $iai
formai dazniau budingas stimimo principas. Traukimo principa leng-
viau taikyti elektroniniu pastu, kai atsizvelgiant i vartotojo preferencijas
ir interesus jam yra pateikiama filtruota informacija. Riba tarp rinkoda-
ros ir neformalaus bendravimo yra labai plona, bet bitent ja reikia eiti, o
jei pasirenkama garso arba vaizdo tinklarastis, §i riba tampa dar plonesné
(Tremeyne, 2008). Suaktyvéjus tokio tipo verslo vartotojy komunikacijai,
aplink jmones ar prekés Zenklus telkiasi virtualios bendruomenés. Kadangi
virtualios bendruomenés issiplété ir pageréjo jy reputacija, rinkodaros spe-
cialistai suprato didéjancia i$ lapy i lapas rinkodaros svarbg (Bughin ir kt.,
2010). Virusiné rinkodara kuriama pasitelkiant aktualias temas arba popu-
liarias asmenybes. Zvaigzdés reklaminése kampanijose pritraukia visuome-
nés démesj. Virusiniu baidu paleista zinuté gali nukeliauti daug greic¢iau ir
daug toliau nei anksciau, ji platinama tarp vartotojy pazjstamuy, atitinkamai
proceso metu tarp vartotojo ir prekés zenklo gali atsirasti netgi emocinis
ry$ys (Danias ir kt., 2010). Kiekvienai i$ internetinés rinkodaros grupiy
badingos skirtingos savybés, j kurias svarbu atsizvelgti kuriant interneti-
nés rinkodaros strategija: kaina, auditorijos pasiekiamumas, prieziiiros
poreikis, galimybé pasiekti tiksline auditorija ir poveikio ilgalaikiskumas
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(zr. 6.3 lentele). Pasak Goucutto ir Grisseri (2004), tinklarastis turi islaikyti
savo formatg — jame turi virti diskusijos, buti dalijamasi naudinga informa-
cija, jis neturi atrodyti kaip reklaminis triukas; dizainas turi bati paprastas
ir patrauklus, svarbiausia, kad jj bity lengva skaityti, bet tai nereiskia, kad
kur nors kampe negali buti jasy jmonés logotipo, taciau nereikia per daug
komercializuoti, nes komercinés zinutés, per didelis reklamos kiekis nepri-
tampa tarp tinklarasciy karéjy. Riba tarp rinkodaros ir neformalaus bend-
ravimo yra nezymi, bet bitent ja reikia eiti.

6.3 lentelé. Internetinés rinkodaros priemoniy vertinimas pagal priemonés efek-

tyvumg

Auditorijos Reikalauia Galimybé | Poveikio
Kaina pasiekia- ol ) tikslinei ilgalaikis-
priezitros e
mumas auditorijai kumas
Internetiné Vidutiné Vidutinis Mazai Neéra / Trumpas
reklama minimalus
Elektroninis Maza Mazas/ |Vidutiniskai/| Aukstas | Momentinis
pastas vidutinis daug
Partneriné Vidutiné Mazas Mazai Vidutinis Vidutinis
rinkodara
SEO Auksta Vidutinis Daug Vidutinis Ilgalaikis
Tinklarasciai Vidutiné Vidutinis Daug Vidutinis Ilgalaikis
Tinklalaidé Vidutiné Vidutinis Daug Vidutinis Trumpas
Virusiné Maza Vidutinis/ Mazai Neéra Trumpas
rinkodara aukstas
Prekés zenklo Auksta Aukstas | VidutiniSkai Néra/ Vidutinis
ambasadorius minimalus
Internetiniai Vidutiné Aukstas Mazai Aukstas Vidutinis
socialiniai tinklai

Saltinis: autorés patikslinta ir praplésta Markovskij (2011) sistema

Internetinés rinkodaros elementy analizé Fotofabrikas.It svetainéje
(Zr. 6.4 lentele) atlikta remiantis Bvainiené ir Dauginaité (2008) pateik-
ta metodika. Autorés isskyré svarbiausias Se$ias internetinés rinkodaros
elementy vertinimo kategorijas: Internetiné svetainé, Reklama, Pardavi-
mas, Skatinimas, Asmeninis pardavimas, Tiesioginé rinkodara, Viesieji ry-
$iai. Pagal Pardavima Skatinimg ir Tiesiogine rinkodara Fotofabrikas.lt veikia
iSnaudodamas visas galimybes. Interneto svetainés probleminis punktas —



360

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

pateikiamos informacijos i§samumas. Nors Fotofabrikas.lt teikia i$samius
prekiy katalogus, vis délto informacija apie produktus pateikiama netoly-
giai — produkto apragymas varijuoja nuo labai nei§samaus iki itin iSsamaus.
Silpnesnés kategorijos yra Reklama ir Viesieji rysiai. Nors Fotofabrikas.lt
taiko partnerystés metoda reklamai, tinklalapyje apie tai informacija ne-
skelbiama - néra nuorody j susijusias paslaugas teikianc¢iy jmoniy tinklala-
pius, nesuformuota viesyjy rysiy skiltis bendrauti su ziniasklaida. Silpniau-
sia Fotofabrikas.It kategorija $ioje metodikoje yra asmeninis pardavimas.
Fotofabrikas.It neformuoja pasitlymuy, pateikiamy klientams e. pastu, ne-
siuncia naujieny j asmeninj e. pasta. Naujienos ir specialts pasialymai pa-
teikiami Fotofabrikas.lt socialiniuose tinkluose, tinklarastyje. Taip jmoné
mazina besaikio elektroniniy laisky siuntimo (angl. spamming) rizika.

6.4. lentelé. Internetinés rinkodaros elementy analizé Fotofabrikas.It svetainéje

Vertinami punktai Ivertinimas
A. Internetiné svetainé
Ar internetinis puslapis greitai atsidaro? Taip
Ar patrauklus svetainés dizainas? Taip
Ar pateiktas tekstas, paveiksléliai, dizainas? Taip
Ar pateikta informacija i$sami? I§ dalies
Ar paprasta ir patogi svetainés navigacija? Taip
Ar puslapis neperkrautas turiniu? Taip
Ar Sriftas lengvai jskaitomas? Taip
B. Reklama
Ar yra reklaminiy skydeliy? Taip
Ar svetainéje yra paieskos sistemoje Taip
Ar yra nuorody j kitus panasius puslapius? Ne
Ar svetainés lankytojai gali bendrauti tarpusavyje? Taip
C. Pardavimy skatinimas
Ar naudojami elektroniniai kuponai? Taip
Ar yra elektroniniy pavyzdziy? Taip
D. Asmeninis pardavimas
Ar siun¢iami pasitilymai ir naujienos elektroniniu pastu? Ne
E. Tiesioginé rinkodara
Ar pateikiama i$sami informacija apie paslaugas? Taip
Ar skatina lankytojus veikti? Taip
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FE. Viesieji rysiai

Ar bendraujama su Ziniasklaida?

Ne

Ar bendraujama su kitomis jmonémis?

Taip

Internetinés rinkodaros elementai néra vienintelé rinkodaros galimybé
e. versle. Tradiciskai yra suformuotas 4P modelis (produktas, angl. product,
kaina, angl. price, rémimas, angl. promotion, vieta / paskirstymas, angl. place)
(McCarthy, 1960), kuris e. verslo atveju yra modifikuojamas. Rinkodaros
proceso elementams vertinti taikoma 7P rinkodaros derinio elementy sis-
tema (Kotler ir Lane, 2007). 7P sistemg sudaro: produktas, kaina, vieta (pa-
skirstymas), rémimas, Zmonés, procesas ir fiziniai pozymiai. 6.5 lenteléje
pateikta 7P sistemos raiska Fotofabrikas.lt svetainéje.

6.5 lentelé. 7P rinkodaros derinio elementy raiska Fotofabrikas.lt svetainéje

Rinkodaros elementas

Raiska Fotofabrikas.lt svetainéje

Produktas

Internetiné produkto informacija

Produkty palyginimo galimybeés

Internetinés konsultacijos dél produkto pasirinkimo
Platus produkty pritaikymas

Galimybé formuoti unikaly produkta

Kaina

Greitai pasiekiama kainos informacija
Lojalumo akcijos specialios kainos

Vieta, paskirstymas

Uzsakymas tinkle
Atsiémimas patogiausiu klientui badu
Dalijimasis tinkle

Rémimas

Internetinis ir alternatyvus rémimas
Partneryste
Klienty jtraukimas (Virusiné rinkodara)

Zmonés

Palaikomi rysiai e. pastu
Bendruomené
Kliento identifikavimas keliais galimais badais

Procesas

Uzsakymo tinkle formavimas
Patogiausio apmokeéjimo btido pasirinkimas
Pristatymo sekimas tinkle

Fizinis poZymis

Tinklalapio dizainas
Komunikacija uzsakymo vykdymo procese

Elemento ,,Produktas® raiskoje Fotofabrikas.lt teikia i§samig produk-
to informacijg internete, produkty palyginimo galimybes, internetines
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konsultacijas dél produkto pasirinkimo, pasitlymus dél plataus produkty
pritaikymo, taip pat suteikia galimybe formuoti personalizuotg produkta
(fotografijos jranga pirkti dalimis sudarant pageidaujamas funkcionalumo
galimybes, formuoti pageidaujamy charakteristiky spausdintas fotografijas
ar suvenyrus bei dekoracijas).

Elemento ,Kaina“ raiskoje Fotofabrikas.lt teikia i$samia, greitai pasie-
kiamg informacijg apie kaina, taiko lojalumo programa ir jvairias akcizines
kainas.

Elemento ,Vieta (paskirstymas)“ raiskoje Fotofabrikas.t suteikia ga-
limybe pateikti, formuoti, tikslinti uzsakymy informacija tinkle, atsiimti
klientui patogiausiu budu (viename i$§ Fotofabrikas.lt tasky, pas partnerius
ar gauti pristatyma kliento nurodytu adresu) ir dalytis informacija, darbais
vidiniame Fotofabrkas.It registruoty vartotojy tinkle ,,Bendruomené*.

Elemento ,,Rémimas“ raiskoje Fotofabrikas.It savo prekéms ir paslau-
goms taiko jvairius rémimo metodus pasitelkiant interneto galimybes ir
tradicinés medijos kanalais. Rémimo veiklos vykdomos per partneryste su
kitomis organizacijomis organizuojant renginius ar kitas veiklas. Fotofab-
rikas.It j rémimo veiklas aktyviai jtraukia klientus formuodama virusinés
rinkodaros akcijas.

Elemento ,,Zmonés“ raiskoje imoné Fotofabrikas.It atskleidziama per
ry$iy su klientais palaikyma e. pastu atliekant uzsakymus ir teikiant kitas
paslaugas ar tiekiant prekes. Darbuotojai ir tinklalapio lankytojai turi gali-
mybe bendrauti Fotofabrkas.lt registruoty vartotojy tinkle ,,Bendruomené®
ir diskusijy skiltyse prie kiekvienos paslaugos ir prekeés. Klientams suteikta
galimybé registruotis penkiais skirtingais budais: tiesiogiai svetainéje, per
facebook.com paskyra, per google.com paskyrg, per yahoo.com paskyra,
per linkedin.com paskyra.

Elemento ,,Procesas® raiskoje Fotofabrikas.lt suteikia galimybe patogiai
interaktyviai formuoti uzsakyma tinkle, patogiausiam apmokéjimo budui
pasirinkti, stebéti, kaip vykdomas uzsakymas tinkle.

Elemento ,,Fiziniai poZymiai“ raiskoje Fotofabrikas.It uztikrina funkci-
onaly tinklalapj, kuriame patogi struktara, suderinta spalvy paleté. Uzsa-
kymy sistema suformuota taip, kad klientas gauna tarpinius patvirtinimus,
turi galimybe konsultuotis jvairiais kanalais uzsakymo vykdymo metu.

7P rinkodaros derinio elementai, veikdami ir sgveikaudami tarpusavyje,
kuria efektyviai funkcionuojancia svetaing. Fotofabrikas.lt svetainés efekty-
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vumo analizé (Zr. 6.6 lentele) atlikta remiantis Kotlerio ir Laneo (2007) meto-
dika. Sioje metodikoje efektyvumo veiksniais jvardijami: kontekstas, turinys,
bendruomené, pritaikomumas, bendravimas, rysiai, komerciskumas. Kon-
tekstas vertinamas nagrinéjant tinklalapio i$déstymg ir dizaing. Fotofabrikas.
It tinklalapio struktiira yra funkcionali ir profesionalaus dizaino. Turinys ver-
tinamas pagal pateikiamos informacijos vizualumg. Fotofabrikas.It savo tink-
lalapyje ir susijusiose platformose skelbia informacija naudodamas tekstus,
paveikslus ir vaizdo jrasus. Tekstais skelbiama faktiné informacija, kartais de-
rinant su paveikslais. Vaizdo medziaga naudojama instrukcijoms ir produkty
pristatymams. Bendruomeniskumo galimybés vertinamos atsizvelgiant j tai,
ar organizacijos tinklalapyje registruoti (neregistruoti) lankytojai gali bend-
rauti tarpusavyje. Fotofabrikas.lt suteikia galimybe tinklalapio lankytojams
diskutuoti dél kataloge esanciy prekiy ir paslaugy. Vartotojy ry$iui uzmegzti,
dalytis nuotraukomis, nuomonémis, patirtimis sukurta skiltis ,,Bendruome-
né“. Bendruomenés skiltyje galima ne tik diskutuoti Fotofabrikas.lt kuriamo-
mis temomis, taciau ir plétoti savo temas forume, taigi dialoga gali inicijuoti
trys pusés, t. y. jimoné vartotojui, vartotojas jmonei ir vartotojas vartotojui.
Fotofabrikas.lt tinklalapyje ry$iai su kity jmoniy tinklalapiais nepalaikomi.
Auksciausias efektyvumo laipsnis pasiekiamas ties komerciskumo veiksniu.
Fotofabrikas.lt svetainé pritaikyta ne tik pagrindinéms komercijos operaci-
joms. Jmonés tinklalapyje galima formuoti prekiy komplektacijg ir / ar gamy-
binius parametrus. Fotofabrikas.It tinklalapis siekia auksto efektyvumo lygio,
silpnesnés sritys pagal Kotlerio ir Laneo (2007) metodika nulemtos jmonés
veiklos specifikos ir strateginiy sprendimy.

6.6 lentelé. Fotofabrikas.lt svetainés efektyvumo analizé

Efektyvumo veiksniai Raiska Fotofabrikas.lt svetainéje

Kontekstas Dviem paspaudimais prieinama prie gamybiniy prekiy
uzsakymo

Trimis paspaudimais prieinama prie prekés uzsakymo
Svetainés koloritas parinktas emociskai ir vizualiai optimalus

Turinys Tekstiné informacija
Vizualizacija
Video ir vaizdo jrasai
Bendruomené Komentarai kataloge
Bendruomené

Pritaikomumas Neéra galimybés personalizuoti svetainés aplinkos
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Bendravimas Diskusijas gali inicijuoti jmoné
Diskusijas gali inicijuoti lankytojai

Rysiai Nepalaikomi su kity imoniy tinklalapiais

Komerciskumas Baziniai komercijos procesai

Personalizuota komplektacija
Gamybiniy parametry pasirinkimas

Fotofabrikas.It internetiné rinkodara veikia sékmingai - klienty / nuo-
latiniy klienty skaicius didéja. Vis délto, kaip parodé analizé, remiantis teo-
riniais idealiaisiais modeliais, Fotofabrikas.lt veikla néra $imtu procenty
atitinkanti moksline teorijg, taciau ji yra sékminga. Tai gali bati paaiskinta
atitiktimi rinkos salygoms. Idealieji modeliai teorijoje yra universals -
néra orientuoti j konkrecias rinkas ar specifines salygas rinkoje. Atitinka-
mai praktikoje konkrec¢ios jmonés atveju susiformavusios aplinkybés gali
modifikuoti teorinj modelj.

ISvados

Mokslo teorijos ir modeliai yra idealieji atvejai. Praktikoje retai ap-
tinkami idealieji modeliai visgi néra idealiis - ,nukrype“ nuo teorijos
modeliai veikia, ir daznai sékmingai. Fotofabrikas.lt atvejis leido atidziau
pazvelgti i elektroninio verslo subjekta, veikiantj fotopaslaugy srityje. Sia-
me tyrime apzvelgta jmonés veikla, iSskirtinumai. Idealyjj modelj supa
laboratorinés sglygos, o praktikoje veikiantj modelj - realybéje susidaran-
¢ios salygos, kurios nebitinai visi$kai atitinka idealyjj modelj. Atitinkamai
svarbiausias klausimas — kaip priderinti idealiuosius elektroninio verslo
sékmés veiksnius (efektyvi komunikacija viduje ir i$oréje, optimalus istek-
liy valdymas, funkcionalios informacinés struktiros ir kt.) prie tuo metu
susiklosciusiy salygy?

Fotofabrikas.It atvejo analizéje tyrimo objektu parinkta svarbiausia
Fotofabrikas.It inovacija: nauja tinklalapio platforma ir dizainas, $i inovacija
tyrime nagrinéta nternetinés sgveikos su vartotojais aspektu, informacijos
administravimo aspektu ir internetinés rinkodaros aspektu. Vis délto reikia
pasakyti, kad jmonéje plétojamos technologijos neveikia pacios savaime.
Tam, kad jos veikty, reikia tiesioginio darbuotojy jsikisimo. Kitaip tariant,
nuolatinis ir glaudus idéjos, jos jgyvendinimo ir paslaugos palaikymo rysys
susijes su specialisty pasirengimu plétoti $ig veikla, jy atsidavimu darbui.
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Tik i salyga leidzia pasiekti didziausio technologijy ir apskritai organiza-
cijos veiklos efektyvumo. Kaip jau minéta pirmojoje $ios knygos dalyje,
pastaraisiais metais pasaulyje matomas aiSkus praktiky ir tyréjy démesio
poslinkis nuo technologijy prie Zmoniy potencialo.

Fotofabrikas.It atveju i$skirtinumu pasizymi taip pat saveika su var-
totojais. Ji paremta inovatyviu ir individualizuotu pozidriu i paslaugy,
prekiy tiekima ir santykiy su klientais palaikyma. Nagrinétu atveju elek-
troniné komercija ir santykiy su klientais valdymas yra integruotas ne tik
front-office, bet ir back-office lygiu. Vartojo sasaja laipsniskai atnaujinama,
radikalas sprendimai dél sasajos jgyvendinami tik jei to nei$vengiamai rei-
kia modernizuojant technologinius sprendimus. Vartotojai néra verc¢iami
taikytis su nauju dizainu vien dél naujo dizaino - inovacijos diegiamos
sistemingai ir kompleksiskai. Vartotojo sasaja ir paslaugy jvairové yra for-
muojami remiantis vartotojais ir jy preferencijomis. Visapusiskas démesys
vartotojui planuojant jmonés strategija yra vienas svarbiausiy Fotofabri-
kas.It sékmés veiksniy.

E. fotopaslaugy srityje Fotofabrikas.It atveju informacijos administra-
vimas paremtas inovatyvumu, atnaujinimu, jvaizdzio dizainu, reklama ir
(arba, kaip teigia taikytos metodikos autorius, — marketingu) ir paieskos
dizainu. Nuo idealaus informacijos administravimo Fotofabrikas.lt reiks-
mingai atsilieka strategiskumo ir komunikavimo srityse. E. fotopaslaugos
yra praktiska sritis, kurioje vartotojai siekia jsigyti konkrecias, siauros sri-
ties prekes. Atitinkamai, jmonei neuzsiimant dideliais pramonés projek-
tais, jos klientui daug maziau svarbu jmonés strateginiai planai, socialinés
atsakomybés klausimai, susije su aplinkos tarsa ar darbuotojy klausimais,
kurie svarbus didelése organizacijose. Kita informacijos administravimo
kategorija, kurioje itin silpng jvertj turinti organizacija gali sékmingai veikti
e. fotopaslaugy srityje, yra komunikavimas. E. fotopaslaugas teikianti jmo-
né neskiria daug démesio santykiams su Ziniasklaida viesinant savo veikla.
Imoné savo veikla viesina per kokybiskas paslaugas, démesinguma klientui.

E. fotopaslaugy srityje Fotofabrikas.It atveju internetiné rinkoda-
ra paremta tradiciniu internetinés rinkodaros modeliu ir naudoja po-
puliariausias internetinés rinkodaros priemones: interneting reklamg,
elektroninj pasta, partnerine rinkodarg, reik§miniy paieskos zodziy op-
timizavimg, tinklarasc¢ius, tinklalaide, virusine rinkodarg, prekés zenklo
»ambasadoriaus“ metoda, internetinius socialinius tinklus. Atitinkamai
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naudojama komunikacija ,,vienas su vienu“ vadinamuoju traukimo, o ne
stimimo principu.

Fotofabrikas.It atvejis atskleidzia lietuvisko verslo pazanga — gebéjima
priimti Lietuvoje dar retg sékmingo verslo principg, kad démesj reikia skirti
tiek pat reik§mingai ir iSorinei, ir vidinei organizacijos vadybai. Fotofabri-
kas.lt savo veikloje pirmiausia nustaté $ias problemas: (a) vadovai ir specia-
listai stokoja profesinés veiklos jgudziy; (b) bendrovés vadybininkai stokoja
rinkodaros, vadybos ir pardavimy jgidziy; (c) IT specialistai ir fotografai,
dizaineriai turi atnaujinti Zinias ir perimti naujas technologijas; (d) darbuo-
tojai nesugeba savarankiskai kelti kvalifikacijos ir derinti darbg su mokslais.
Tik i$sprende $ias problemas émési jmonés veikly plétros veiksmy ir page-
rino paslaugy teikima: (a) sutrumpino uzsakymy priémimo ir jvykdymo
laika; (b) pasalino trikdZius, susijusius su serveriy veikimu; (c) pasalino uz-
sakymy sutrikimus; (d) uztikrino duomeny sauguma; (e) visi procesai tapo
efektyvesni ir greitesni.

Sios Fotofabrikas.It analizés rezultatus ir pristatytg jmonés patirtj gali
sékmingai perimti kitos e. fotopaslaugas teikiancios jmonés, siekiancios
modernizuoti savo veikla, skatinti pardavima ir uzmegzti glaudesnius ry-
$ius su esamais ir potencialiais klientais.
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7 SKYRIUS

Tarporganizacinis bendradarbiavimas:

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé

vieSojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy
institucijy kontekste

Tradiciskai skiriame privataus ir vieSojo sektoriy organizacijas. Pri-
vataus sektoriaus gyvenimo komercinj aspekta aiSkiname rinky veikimo
modeliais. Vie$ajame sektoriuje rinky néra. Instinktyviai suvokiame, kad
sékminga valstybé yra ta, kurios visos organizacijos bendradarbiauja ir da-
lijasi informacija taip, kad valstybé netapty nasta verslui ir kartu nepalikty
spragy piktnaudziauti. Visuomenés ir valstybés santykiuose visuomeneés ir
verslo organizacijos tiesiogiai dazniausiai susiduria su viesojo sektoriaus
kontrolés organizacijomis. Nuo $iy susidarimy priklauso tai, kaip pilieciai
ir investuotojai vertins valstybe: ar ja laikys patikimu partneriu, ar prie-
$ingai — neprognozuojamu priesininku. Lietuvoje egzistuoja organizacija
skambiu Valstybés kontrolés pavadinimu. Dél abiejy $iame pavadinime
esanciy terminy vie$ojo administravimo, politikos ir vadybos moksluose
(bei praktikoje) yra daug nesutarimo. Tad skyriuje pateikiama Lietuvos
Respublikos valstybés kontrolés ir kontrolés funkcijy Lietuvos vieSajame
sektoriuje analizé nustato tris valstybés koncepcijas ir bando parodyti (ne-
siekiant i$ssamumo) kontrolés vieSajame sektoriuje sampraty jvairove.

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés (toliau — Valstybés kontrolé)
veikla visada buvo labai specifiné ir apémé tik siaurg visy galimy kontrolés
veikly dalj. Istoriskai i veikla buvo finansiné revizija ty viesojo sektoriaus
organizacijy, kurios naudojo biudzeto 1ésas. Valstybés kontrolés tikslas —
uztikrinti tinkama, t. y. teiséta ir finansavimo tikslg atitinkantj biudzeto
naudojima. Per atkurtos nepriklausomos Lietuvos Respublikos gyvavimag
Valstybés kontrolés funkcijos reik$mingai kito ir dabar ji yra apibidina-
ma kaip ,,auksc¢iausioji valstybinio audito institucija“ atliekanti dviejy tipy
auditus: finansinj ir veiklos. Valstybés kontrolé dalyvauja asocijuotoje tarp-
tautinéje tokiy paciy institucijy veikloje, dalijasi patirtimi ir geraja praktika.

Valstybés kontrolés poky¢iai tapo jmanomi tik kei¢iantis vie$ojo val-
dymo idéjoms ir praktikai per pastaruosius 3 deSimtmecius. Taciau Vals-
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viesojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy institucijy kontekste
tybés kontrolé neturi monopoliniy teisiy j kontrole kaip vadybine funkcija
reikalauti kokybiskos vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos: kiekviena viesojo
sektoriaus organizacija turi savo vidinj kontrolés mechanizma, o kiekvie-
noje viesojo valdymo srityje galime rasti daugybe specializuoty kontrolés
organizacijy, kurios kontroliuoja ir kitas vie$ojo sektoriaus organizacijas, ir
visos visuomenés mastu vykstancius procesus. Taip pat Lietuvoje egzistuoja
organizacijy atskaitomybés hierarchija, pagal kurig auksc¢iau esancios orga-
nizacijos vykdo Zemesniyjy kontrole. Aprépti §j kompleksiska mechanizma
labai sunku, o kartu jvairiais lygmenimis ir skirtinga apimtimi vykdoma
valstybés institucijy ir jstaigy veiklos kontrolé reikalauja kelti klausima, ar
$iuo metu Lietuvos Respublikoje veikianti vieSojo sektoriaus veiklos kont-
rolés sistema yra tinkama? Siame skyriuje apibendrinsime argumentus,
pagrindziancius Lietuvos Respublikos valstybés kontroléje jvykusius orga-
nizacinius, struktarinius ir funkcinius poky¢ius, aptarsime viesojoje erdvé-
je iSsakyta kritika, nukreiptg j $iuos pokycius, ir panagrinésime valstybés
kontrolés rysj su visa Lietuvoje veikiancia vieSojo sektoriaus veiklos kont-
rolés sistema.

Siame skyriuje atliekama dvejopa analizé: viena vertus, siekiama kon-
ceptualizuoti kontrolés viesajame sektoriuje Lietuvoje idéja, kita vertus,
apibudinti Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés vieta platesniame
vie$ojo sektoriaus veiklos kontekste. Kontrolé yra viena klasikiniy orga-
nizacijy vadybos funkcijy, taciau Sios funkcijos perkélimas i§ vienos orga-
nizacijos riby i viso viesojo sektoriaus lygj kelia aibe teoriniy ir praktiniy
klausimy bei problemy. Pirmiausia tai, kad sukuriamos atskiros kone i3-
imtinai kitoms organizacijoms kontroliuoti skirtos organizacijos nepanei-
gia hierarchijy egzistavimo ir vidaus kontrolés poreikio kontroliuojamose
organizacijose. Kartu kontrolés organizacijos, kuriy veikla i§ esmés skirta
visuomenei nuo piktnaudziavimo apsaugoti, taip pat néra atsparios ydin-
goms praktikoms ir piktnaudziavimui. Taigi pacias kontroliuojancias or-
ganizacijas irgi svarbu kontroliuoti.

Akivaizdu, kad kompleksiskas daugelio lygmeny kontrolés mechaniz-
mas mazina galimybes elgtis neteisétai, tac¢iau kontrolés procediiros yra su-
sijusios su didelémis laiko ir pinigy sagnaudomis, todél visada tinkama kelti
klausimg, kokio masto ir detalumo kontrolé yra tikslinga, o kokio - jau
perzengia tam tikras efektyvumo ribas ne tik kontrolés sagnaudy, bet ir pa-
garbos bei pasitikéjimo atitinkama veiklg atliekanciy profesionaly pozitriu.
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Sis tyrimas atliktas vadovaujantis Gillhamo pateikiamomis atvejy stu-
dijy rekomendacijomis (2010). Tokj pasirinkima grindziame tuo, kad tiria-
masis objektas atitinka visas atvejams keliamas savybes: i) tai yra Zmoniy
veikla realiame pasaulyje; ii) kurig jmanoma tirti ir suprasti tik jos konteks-
te; iii) kuri egzistuoja ¢ia ir dabar; iv) susilieja su savo kontekstu taip, kad
tikslios atvejo ribos tampa sunkiai apibtidinamos (Gillham, 2010, p. 1).

Kontrolé viesajame sektoriuje yra labai platus ir nevienareik$mis pro-
cesas. Vis délto egzistuoja institucija — Lietuvos Respublikos valstybés kont-
rolé, jos atliekama veikla apima tik itin mazg visy veikly, kurias galime
laikyti kontrole, dalj. Vargu ar jmanoma vie$ojo sektoriaus kontrole kon-
ceptualizuoti holistiskai. Todél Siame tyrime atliekama analizé grindziama
induktyvaus / interpretacinio tyrimo logika. Ji nereikalauja tikrinti visy ty-
rimo prielaidy eksperimentigkai ir sukaupti i$samius empirinius duomenis,
nusakancius objekta. Greiciau ¢ia remiamasi jrodymy iskeltoms prielaidoms
paieska ir jprasminimu®’.

Kalbédami apie vieSojo administravimo discipling turime pripazinti,
kad néra ja vienijancios teorijos (paradigmos)®®, paaiskinancios viesojo
sektoriaus ir vie$ojo valdymo prigimtj. Atsizvelgiant j tai, ¢ia yra patei-
kiami trys pozitriai, kurie leidzia konceptualizuoti visg vie$ajj sektoriy i$
skirtingy vertybiniy pozicijy. Sie poZitiriai yra baidingi ne tik akademinéje
aplinkoje, jy laikosi ir praktikai. Galime numanyti, kad jtvirtinant vieso-
jo valdymo praktikg svarby vaidmenj vaidina tarnautojy jsitikinimai apie
valstybés prigimtj. Kita vertus, valdymo nesékmeés suteikia argumenty kity
pozitriy atstovams teigti, kad nustatytos valdymo praktikos prasilenkia su
realybés poreikiais. Remdamiesi tyrime pateikiamais poziiriais j valstybe,
nuosekliai apibadiname ir vertiname Lietuvos Respublikos teisés aktuose
suformuluoty viesojo sektoriaus kontrolés koncepcija. Si koncepcija véliau

*7 Gillhamas (2010) pateikia natiiralistinio ir kvazijuridinio atvejo tyrimo sampratas: pagal
vieng atvejai tiriami pamégdziojant tiksliyjy tyrimy duomenis, pagal kita pagrindinis tiks-
las yra argumentuoti ir jtikinti, kad tam tikrus socialinius procesus geriausia jprasminti
vienaip ar kitaip (p. 8). Tokiu atveju pagrindinis tyréjo tikslas yra ieskoti jrodymy, kurie
leisty pagristi jo siiilomg atvejo interpretacija. Zinoma, tai nereiskia, kad reikéty ignoruoti
duomenis, kurie kompromituoja i$ankstinj nusistatyma. Prie$ingai, tyréjas tyri islikti at-
viras visiems naujiems duomenims ir bati pasirenges keisti savo nuomone (p. 18). Visa tai
taip pat reiskia, kad atvejo tyrimai niekada néra baigiami ir kity tyréjy indélis bei kritika
sudaro prielaidas kurti vis artimesne tikrovei tiriamo objekto teorija ir jg keisti atsizvelgi-
ant j objekto kaita.

% I$samesne analize galite rasti Bileisis, 2012.
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viesojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy institucijy kontekste
tikrinama atliekant Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veiklos ana-
lize, kurios tikslas — jvertinti, ar panaudojamos visos galimybés verslo ir
visuomeneés akyse valstybe paverciant patikima partnere.

Kontrolés samprata, remiantis skirtingais poziuriais j valstybe
Kontrolés vieSajame sektoriuje vertinimo priemoné

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veikla yra nukreipta j vieso-
jo sektoriaus organizacijas. Taigi $i institucija kontroliuoja valstybe, o ne
atlieka valstybine visuomenés kontrolés funkcija. Taciau viesasis sektorius
ir valstybé néra tapatas terminai. Valstybe galime laikyti fenomenu, vieni-
janciu didziule vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos jvairove. Galime rasti
vieSojo sektoriaus organizacijy, kurios atlieka visas jsivaizduojamas veiklas
ir gali bati organizuojamos visais jsivaizduojamais budais.

Socialinius reiskinius skirstyti j vieSuosius ir privaciuosius labai
sudétinga, tai tukstantmecius trunkantis filosofiniy diskusijy objektas. Ne-
valstybingose visuomenése ir netgi, galime teigti, nemoderniose valstybése
vieSumo ir privatumo skirtis buvo nelabai aigki ir mazai ka domino. Puikus
to pavyzdys gali buti ir lietuvisko kaimo tradicija, kai bendruomenés spau-
dimas laikytis nustatyty normy visose gyvenimo srityse yra toks didelis,
kad teigti, jog yra aiski riba, kur prasideda ir baigiasi asmeniniai ir bend-
ruomenés reikalai, neiseina.

Riba tarp to, kas yra viesa ir kas yra privatu, aiskiausia tiems, kurie laiko-
si liberalistinés pozicijos teigdami, kad rinka nustato socialine ,,pusiausvyrg®,
o rinkos santykiai i§ esmés turi bati nereguliuojami (t. y. privatas). Rinkos
gynimas nuo iskraipymy, apgavysciy ir pan. yra visy rinkos dalyviy bendras
interesas, todél yra vie$as ir turéty bati uztikrinamas valstybés. Taciau $i
XVIII-XIX a. suformuota teorija nelabai ilaiko kritikg (Parsons, 2001, p. 20),
nes tikéjimas, kad rinkos santykiais grjsta visuomené atitinka tobulos visuo-
menés idealg, yra tik jsitikinimas, kuriam pagristi negincijamy moksliniy
duomeny néra. Priesingai, daugelis pastaryjy deSimtmeciy tyrimy leidzia
teigti, kad esant rinkos santykiams Zmonés gali jaustis blogai (pvz., Schwartz,
2004; Norton ir Ariely, 2011).

Norédami paaiskinti, kas yra vieSasis sektorius ir kuo jis skiriasi nuo
privataus, galime rasti daug teorijy. Pvz., J. E. Lane (2001) sidlo j zmogis-
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kaja egzistencija zvelgti per gérybiy idéja. Vienintelé priezastis, kodél mes
i$vis gyvename visuomenéje, Siuo poziariu yra ta, kad socialiniame kon-
tekste mes gauname tokias gérybes, be kuriy mums buty sunku apsieiti ar
iSgyventi; arba tokias gérybes, kurias kartg gavus atsisakyti nebesinoreé-
ty (pvz., vandentiekis, vaisiai Ziemg, $viesoforai, vidaus degimo varikliai,
$aldytuvai, traktoriai, plagai ir pan.). Lane (2001) pateikia dvi gérybéms
budingas savybes, nuo kuriy, jo nuomone, priklauso tai, kaip geriausia
gérybe kurti ir tiekti vartotojams. Sio pozidrio $alininkai sektorius (viesa-
ji ir privatyjj) supranta iS$imtinai ekonominiais terminais. Vienos gérybés
yra geriau teikiamos viesajame sektoriuje, t. y. privalomu budu apmokes-
tinant visus (beveik visus) visuomenés narius ir taip padengiant gérybeés
karimo i$laidas; prieiti prie tokios gérybés jmanoma be papildomy i$laidy
kiekvienam visuomenés nariui. Kitos gérybés geriausiai teikiamos uz jas
kiekvienam vartotojui susimokant tiesiogiai teikéjui. Taigi Lane (2001)
pozitriu viesasis sektorius sutapatinamas su biudzetu, kurj kaupia visi vi-
suomenés nariai.

Paprastumo délei $iame tekste pateikiama analizé siejama su Lie-
tuvoje galiojan¢iomis teisinémis kategorijomis. Sios teisinés kategorijos
leidZia paprastai kategorizuoti tam tikras gyventojy grupes iSvengiant
teoriniy gin¢y dél tokiy apibendrinanéiy terminy kaip visuomené. Taigi
visuomeng Lietuvos kontekste teisiskai galime apibrézti trimis kategorijo-
mis: kaip tautg, bendruomeng ir gyventojus. Tauta Lietuvoje tapati visiems
Lietuvos Respublikos pilie¢iams ir yra pamatiné Konstitucijos kategorija,
i$ kurios atsiranda valstybé. Kitaip tariant, valstybés (Lietuvos Respubli-
kos) egzistavima pateisina lietuviy tautos egzistavimas. Bendruomené
apima visus vienos savivaldybés teritorijoje gyvenancius Zmones, nesvar-
bu, kokia jy pilietybé (iki jstojant j ES $i kategorija buvo irgi tapatinama
tik su pilieciais)®, galiausiai gyventojai yra visi $alyje gyvenantys Zmonés
(zr. 7.1 lentele).

" Lietuvos Respublikai jstojus i Europos Sajunga buvo pakeistas Savivaldybiy Taryby rinkimy
jstatymas, numatantis, kad visi savivaldybés gyventojai gali dalyvauti Tarybos rinkimuose.
Stojimo j Europos Sajunga sutartis kelia reikalavima leisti dalyvauti Taryby rinkimuose tik
kity Europos Sajungos $aliy nariy pilie¢iams. Taigi savivaldoje Lietuvoje gali dalyvauti ir
trec¢iyjy $aliy pilieciai.
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7.1 lentelé. Teisinés visuomenés kategorijy priklausomybé nuo pilietybés ir
gyvenamosios vietos

Ne pilietis, Ne pilietis
Pilietis, Pilietis furnts ) rintis
. . leidima gyventi | . . .. 5
gyvenantis |gyvenantis ne (gyvenantis) leidima gyventi
Lietuvoje Lietuvoje gI}ji‘; tuvoie Lietuvoje
_ICHVO) (iki jstojant j ES)
(istojus i ES)
Tautos narys Taip Taip Ne Ne
Bendruomenés narys Taip Ne Taip Ne
Gyventojas Taip Ne Taip Taip

Pagal 7.1 lenteléje pateiktg informacija galime nustatyti du kriterijus,
nuo kuriy priklauso narysté tautoje, bendruomenéje ar buvimas gyventoju
arba ne: pilietybé ir gyvenimo $alyje faktas. Jsipareigojimai, susij¢ su mo-
kesciais (t .y. biudzetu ir atitinkamai vie$yjy gérybiy karimu ir tiekimu per
viesgjj sektoriy), yra beveik iSimtinai susije su buvimo gyventoju kriteriju-
mi (t. y. visy, gyvenanciy valstybés teritorijoje). Lietuvos pilietybe turintys,
bet gyvenantys uzsienyje Zmonés neprivalo mokéti mokesc¢iy Lietuvos Res-
publikai, o uzsienieciai, gyvenantys Lietuvoje — privalo. Atitinkamai dauge-
lio paslaugy teikimas irgi priklauso nuo $io kriterijaus.

J. E. Lane koncepcijoje valstybé yra i$imtinai ekonominis darinys. Tin-
kamas jos veikimas matuojamas pagal tai, kokias paslaugas jis teikia. Taigi
valstybé yra suvokiama kaip metaorganizacija, kurioje skirtingos organiza-
cijos atlieka vidiniy padaliniy funkcijas: vienos teikia paslaugas (Lietuvos
atveju galime jvardyti tokias jstaigas kaip mokyklos, poliklinikos, ligoninés
ar socialinj darbg dirbancios jstaigos, tokios kaip globos namai ir pan.),
kitos nustato reikalavus joms (Lietuvoje tai politika formuojancios institu-
cijos — ministerijos), tre¢ios tikrina, ar paslaugy teikéjai veikla vykdo pagal
nustatytus reikalavimus® (jvairios inspekcijos, kontrolieriy, pvz., Vaiko tei-
siy ar Seimo, tarnybos, taip pat ir Valstybés kontrolé).

Tadiau valstybés kaip vientiso darinio (savotiskos metaorganizacijos)
samprata néra nei vienintelé, nei vyraujanti valstybés teorija. Egzistuoja teori-
juy, kurios suvokia jas ne tik per vieSyjy (t. y. i$ biudZeto finansuojamy) orga-

€ Kontrolés organizacijos kartais dar vadinamos reguliacinémis ir gali bati priskiriamos tiek
vykdomajai valdziai, tiek laikomos nepriklausomomis viesosios valdzios organizacijomis
(Deviatnikovaité, 2012, p. 201-2). Taciau valstybés kontrolé $iai kategorijai nepriklauso.
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nizacijy visuma, bet kaip savotiska Tautos biiseng (auksciausia jos iSsivystymo
lygj). Siose teorijose riba tarp visuomenés ir valstybés istrinama. Demokra-
tinése valstybése visuomene galime suvokti kaip valstybés ,,savininke®, t. y.
kiekvienas pilietis, verslo ekonomikos terminais kalbant, yra savotiskas akci-
ninkas, turintis balso teis¢. Plétojant metafora, valstybe galime suvokti kaip
»Seimos“ (tautos) versla, kuriame ekonominis naudingumas turi buti derina-
mas su tradicijomis ir vertybémis. Tokiame kontekste tinkamas valstybés val-
dymas nebegali bati matuojamas per jos teikiamy paslaugy turinj. Valstybés
veikimo tinkamumas arba netinkamumas tampa i$imtinai priklausomas nuo
jos pilie¢iy valios vykdymo, nesvarbu, kokios tokios veiklos ekonominés pa-
sekmés. Geras to pavyzdys yra kultiiros paveldo apsauga, kuri turi bati uztik-
rinama net jei jos sunaikinimas buty ekonomiskai naudingas (pvz., nugriauti
miesto senamiestj ir jj uzstatyti aukstybiniais pastatais), o puoseléjimas — ne
(pvz., lietuviams svarbus paminklas priZiarimas, nors nepritraukia turisty).

Valstybe galime suvokti ir dar kitaip. Ja galime vertinti tik kaip dok-
trininj darinj, kuriamg parlamenty ir teisminés valdzios. Lietuvoje Seimas
jstatymais, o teismai priimdami sprendimus jvairiose bylose nustato priva-
lomus jpareigojimus skirtingoms vieSojo sektoriaus organizacijoms, taciau
juy bendradarbiavimas kasdienéje praktikoje niekada negali buti garantuotas.
Toks poziiris valstybe vertina labai skeptiskai. Cia atskiros viesojo sektoriaus
organizacijos gali ne tik bendradarbiauti arba atlikti specifines funkcijas, ku-
rias jgyvendinant siekiama bendro tikslo, bet ir konkuruoti. Atskiros viesojo
sektoriaus organizacijos yra atskiri juridiniai asmenys ir vienos organizacijos
atstovai negali priversti kg nors daryti kitos organizacijos atstovy.

Kaip pazymésime véliau, $ie trys pozitriai, kuriuos sglyginai galime
pavadinti ,,biudZetiniu®, ,tautiniu® ir ,,Jauko“®, j valstybe nustato skirtingus

¢! BiudzZetiniu pozZiariu vadiname Lane (2001) koncepcija, pagal kuria valstybé ir viesasis
sektorius sutapatinami, valstybé suvokiama kaip savotiska organizacija, kurios veikla
koordinuojama per nustatoma biudZeta. Tautiniu poZitriu vadiname nuostata, kad vals-
tybé yra Tautos, t. y. Zzmoniy grupés, jauciancios bendruma, kuriama valdymo sistema.
Sis pozitiris formavosi jau XVIII-XIX a. ir taip pat yra jtvirtinamas Lietuvos Respublikos
Konstitucijos preambuléje. Lauko poziariu ¢ia vadiname P. Bordieu suformuluoty ide-
ja, kad j visuomene galime Zvelgti kaip  veikéjy, kurie zaidzia pagal tam tikras Zaidimo
taisykles, visumg (Thomson, 2008). Taikydami, pvz., futbolo lauko metaforg pastebési-
me, kad visuomenéje pasireiskia ir bendradarbiavimas, ir konkurencija, taciau $iurkstus
taisykliy pazeidimas (pvz., lauko riby perzengimas) gali sukelti visy veikéjy pasmerkima.
Kitaip tariant, konkurencija ir bendrarbiavimas priklauso nuo aplinkybiy ir todél vals-
tybes ar visuomenes laikyti organizacijomis yra netikslu.
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atspirties taskus vertinant viesojo sektoriaus organizacijas. 7.2 lenteléje pa-
teikiamas trijy pozitriy j valstybe apibendrinimas.

7.2 lentelé. Trys pozitriai j valstybe

ekonomikos augimo

Biudzetinis Tautinis Lauko
Ar valstybé Taip Taip Ne
organizacija?
Koks valstybés sékmés | Teikiamos gérybés | Tautinio tapatumo | Sékmé reliatyvi, visada
pagrindas? prisideda prie jausmas visuomenéje | atsiranda laimétojy ir

pralaimétojy

Koks yra organizacijy | Ekonominis Viesojo (Tautos) ISgyvenimas ir galios
vieSajame sektoriuje | naudingumas intereso gynimas didinimas
tikslas? (efektyvumas)

Daznai yra sunku ar netgi nejmanoma suderinti visus tris pozitrius
vienos organizacijos veiklos kontekste. Gali nutikti taip, kad konkreti vieSo-
ji organizacija pasieké puikiy rezultaty vertinant pagal vieng pozitrj, taciau
patyré visis$ka nesékme pagal kita.

Ka ir kaip kontroliuoti? Esencialistinis ir procedtrinis pozidriai
j viesajj interesa

Svarbus musy i$skirty pozitariy j valstybe skirtumas yra tas, kaip galime
jais vadovaudamiesi susieti / atskirti vieSojo sektoriaus ir valstybés termi-
nus. VieSojo sektoriaus organizacijy veikla ypatinga tuo, kad ji yra tipiskai
»monopoliné®, kitaip tariant, jei dvi organizacijos atlieka tg pacia funkcija
(o viena jy gali bati netgi privati), tai yra laikoma blogu dalyku - funkcijy
dubliavimu. Tradicinéje vie$ojo administravimo sampratoje reikalaujama,
kad vie$ojo sektoriaus organizacijos atlikty tik tas funkcijas, kurios atitinka
viesgjj interesg ir sudaro visos visuomeneés klestéjimo pagrindg. Tai reiskia,
kad vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos turi papildyti vienos kitas, be ne
konkuruoti. Viesojo sektoriaus organizacijos tradicinéje sampratoje neturi
siekti pelno, o jy teikiama nauda siejama ne su mokamais mokesciais, o su
teisiniu kiekvieno Zmogaus statusu. Viesojo sektoriaus organizacijos nega-
li apsiimti rizikos (nes rizikuoja ne savo, o pilie¢iy gerove), lengvai keis-
ti veiklos ar valdymo metody (nes tokiu atveju kyla rizika, kad skirtingy
organizacijy veikla taps nesuderinama). Visa tai reigkia, kad nusistovéjusi



380

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos forma yra biurokratija®. Kilus po-
reikiui keisti vadybos praktika, tokiy poky¢iy jgyvendinimas priklauso nuo
daugelio veiksniy, esanciy uz konkrecios organizacijos kontrolés riby. Ta-
Ciau tai, kg ¢ia vadiname tradicine vieSojo administravimo samprata, néra
vienintelis budas organizuoti vie$ojo sektoriaus organizacijy veikla.

Analizuoti gincus, kylancius tarp tradicinés ir alternatyviy vieso-
jo administravimo sampraty, dél to, kokia yra tinkama vie$ojo sektoriaus
organizacijy veikla, galime pradéti nuo klausimo, kaip geriausia apibrézti
viesajj interesg? Vélgi, kaip ir daugelio kity vieSojo administravimo termi-
ny atveju, bendro sutarimo dél to, kas yra viesasis interesas, néra; ko gero,
tokio sutarimo nebuvimas yra bitina demokratinés santvarkos egzistavimo
salyga. Skirtingy jsitikinimy Zmonés skirtingai apibrés viesajj interesa.

Vienas budas, pavadinkime ji esencialistiniu (lot. essentia — esmé), yra
bandyti nustatyti pagrindinius poreikius, batinus visiems Zmonéms, ku-
rivos uztikrinti irgi naudinga visiems. Tokie dalykai kaip teisé j nesaliska
teismg, maisto kokybés reikalavimai, visuotinis i$silavinimas yra naudingi
visiems visuomenés nariams, nesvarbu, ar jie konkreciu laikotarpiu naudo-
jasi jy teikiamomis galimybémis; ir dél tokios veiklos priskyrimo vie$ajam
sektoriui kyla mazai gincy.

Kitas badas, pavadinkime jj procediiriniu, kviec¢ia apibudinti viesajj in-
teresg kaip paremta autoritetu — valstybe. Valstybés (bent jau teisinés) yra
nustaciusios procediras, kaip viena ar kita veikla tampa arba nustoja bati
viesojo sektoriaus organizacijy funkcija. Tokiu atveju nustojame ieskoti es-
miniy vie$ojo intereso savybiy, o remiamés procediiromis - viesasis inte-
resas yra toks, kokiu ji pavercia valstybé. Abu $ie apibidinimai néra vienas
kita paneigiantys. Zvelgiant i3 esencialistiniy pozicijy tai, kas yra atliekama
nustatytomis vie$ojo valdymo procediromis, daznai gali i§ dalies apimti
viesajj interesg, i$ dalies neapimti, o i$ dalies apimti dalykus, neturinéius
nieko bendro su viesuoju interesu (pvz., teikian¢ius nauda specifinéms so-
cialinéms grupéms kity visuomenés nariy saskaita).

62 Cia pateikiami argumentai paremti Kimo (2004) atlikta M. Weberio teorijy apie raciona-
lizacij valstybéje analize. Pagal ja hierarchiskai organizuoto biurokratijos uzdaro visuo-
mene j ,gelezinj narva®, nes atskiry veikéjy iniciatyva privalo bati suderinama su visos
biurokratinés sistemos veikimu (p. 174). Nors tai atrodo kaip nelabai patrauklus vie$ojo
sektoriaus organizavimo biidas, nes riboja kiirybinguma, jis yra nei$vengiamas, nes tik per
ji imanoma uztikrinti individualios iniciatyvos suderinamumga su platesniais socialiniais
tikslais.
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Cia pradeda aiskéti miisy pateikty trijy pozitiriy j valstybe skirtumai.
Biudzetinis poziris tapatina vie$ajj sektoriy ir valstybe. Viesasis interesas
ir tinkamos vieSyjy organizacijy funkcijos yra tos, kurios prisideda prie eko-
nomikos augimo. Lauko pozitris turi laikytis priesingos idéjos, kad veikéjai
(ir vieSojo sektoriaus organizacijos, ir politikai, ir jvairios visuomenés gru-
pés) konkuruoja dél to, kas bus apibrézta kaip viesasis interesas. Treciasis,
tautinis, pozitris atmeta ir biudZetinio pozitrio pozicija (arba ekonomi-
nio individualizmo pagal Bozeman, 2007), ir grynai proceduirinj poziirj.
Jam budingas pragmatinis pozidris j vie$ajj interesa, kuris sako, jog miisy
negebéjimas apibrézti konkreciose situacijose, kas konkreciai atitinka vie-
$3jj interesa, dar nereiskia, kad toks neegzistuoja (Bozeman, 2007, p. 112).
Pragmatizmas yra artimiausias tautiniam pozitriui j valstybe. Tauta yra su-
vokiama kaip gyvas kolektyvinis organizmas, kuris vystosi ir kinta, todél
jos interesai taip pat kinta. Siame poZitiryje viesasis interesas egzistuoja ko-
lektyvo, ne individo mastu (priesingai nei biudZetiniame pozitryje). Tau-
tinis pozitris kelia reikalavimus ir procedtiroms, ir vie$ojo intereso esmei:
valstybé turi uztikrinti, kad vieSojo intereso yra paisoma tuo metu, kai tas
interesas yra nuolat kintantis.

Suformulave tokia valstybés ir vieSojo intereso koncepcija turime per-
eiti prie kontrolés idéjos. Kontrole priimta laikyti viena i§ vadybos funkcijy,
kuri skirta nustatyti, ar pavyksta pasiekti organizacijos tikslus. Ir ¢ia visi
poziriai j valstybe numato tokios funkcijos vieta. Ta¢iau priklausomai nuo
to, ar laikysime viesajj interesg dinamisku ar statisku, ar valstybe laikysime
organizacija ar ,,Zaidimo lauku®, kuriame galioja tam tikros taisykles, labai
skirsis, kg ir kaip reikéty kontroliuoti.

Laikantis biudzetinio poziurio j valstybe svarbiausia yra kokig nauda
biudzeto 1é8y panaudojimas suteikia ekonomikai. Kitaip tariant, svarbus
vieSojo sektoriaus 1éSy panaudojimo poveikis. Pagal §j poziarj valstybé
idealiu atveju turéty veikti kaip verslo jmoné ir siekti, kad jos islaidos atsi-
pirkty (jei netiesiogiai, tai visos $alies ekonomikos mastu).

Priesingoje puséje yra lauko poziiris, pagal kurj kiekvieno zaidéjo
veiklos kontrolé néra tikslinga, nes zaidéjai (atskiros organizacijos) tam ir
yra, kad turéty tam tikrg autonomijg ir specifiniy Ziniy, kuriy galbut netu-
ri kontrolierius. Jei kontrolierius turéty visas reikalingas Zinias, jis pats ir
galéty atlikti viesojo sektoriaus funkcijas. Cia i$oriné organizacijy kontrolé
vertinama labai skeptiskai.
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Galiausiai, remiantis tautiniu pozitriu, visi veikéjai gali sutarti dél rei-
kalingy Zaidimo taisykliy, taciau tai, kam jie pritaria ar nepritaria, kinta
priklausomai nuo aplinkybiy. Tokiu atveju kontrolé tampa labai sudétinga,
nes kintant veiklos tikslams tampa ypa¢ sunku jvertinti rezultatus.

Kontrolé vieSojo sektoriaus funkcijy tipologijy kontekste

Vadybos literatiroje skiriamos bendrosios vadybos funkcijos. Prie jy
priskiriamos planavimas, organizavimas, personalo vadyba (atranka, rengi-
mas), valdymas (prie jy galime priskirti motyvavimg, lyderyste, komunika-
vimg) ir kontrolé (Rao ir Kumar, 2010, p. 7). Nors ne visi autoriai vienodai
apibrézia $iy funkcijy sarasa, kontrole, ko gero, apima visi bendryjy vady-
bos funkcijy apibadinimai®.

Akivaizdu, kad jei zvelgtume j valstybe laikydamiesi biudZetinio po-
zitrio, Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veiklos pagrindas turéty
buti kontrolés uztikrinimas. Tacdiau $i kontrolé néra vienareikSmeé. Pvz.,
Vanagas ir Vy$niauskiené (2012) identifikuoja trijy lygiy kontrole: vidine,
iSorine ir valstybés (p. 152). Vidiné atliekama organizacijos viduje vadovy
arba specialiy padaliniy, i$oriné atliekama nepriklausomy auditoriy, o vals-
tybiné - jvairiy vieSojo sektoriaus organizacijy.

BiudZetinis pozitris yra labai nepatogus bandant nustatyti, kokiam
kontrolés lygmeniui reikéty priskirti Valstybés kontrole. Jei suvoktume vals-
tybe kaip vientisg organizacijg, kurios veiklg riboja biudzete numatomos lé-
$os, tai Valstybés kontrolés veiklg galétume laikyti vidine. Tac¢iau pati Vals-
tybés kontrolé turi vidaus audito padalinj vertinti save pacig ir tampa ne-
aisku, kaip ¢ia pateikiamoje trijy lygiy schemoje tokj auditg deréty vadinti.
Jei Valstybés kontrolés atliekamus auditus laikytume iSorés kontrolés rasimi,
ji vienareikSmiskai turétume priskirti prie valstybinés kontrolés kategorijos.
Taciau Valstybés kontrolés atliekami auditai néra vieninteliai iSoriniai vieso-
jo sektoriaus organizacijy auditai, juos daznai gali atlikti kiti auditoriai. Taip
pat auditas néra vienintelé vieSosios valdZios institucijy atliekama kontrolés
rusis. Specializuotos kontrolés jstaigos: inspekcijos, tarnybos ir agenttros yra
daznai steigiamos tam tikry teisiniy reikalavimy kontrolei atlikti.

¢ Pvz., Stoneris, Freemanas, Gilbertas (2005) identifikuoja keturias bendrasias vadybos
funkcijas: plantavima, organizavima, vadovavima (apimantj lyderyste ir motyvavima) ir
kontrole.
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Bandydami apibadinti Valstybés kontrolés atliekama veiklg viso vie-
$ojo sektoriaus veiklos kontekste, turime apibudinti viesojo sektoriaus aps-
kritai funkcijy turinj. Almondas su bendraautoriais (2007) sialo vie$aja
valdzig (angl. governement) apibrézti kaip ,,individy, kurie turi teiséta galia
priimti privalomus sprendimus tam tikros bendruomenés vardu® (p. 4) ir
nustato keturias vie$osios valdzios®* funkcijas (t. y. vieSosios politikos ti-
pus): reguliavima (angl. regulation), istekliy gavima (angl. extraction), iste-
kliy paskirstyma (angl. distrubution) ir simboling politika (p. 137). Taciau
tai néra vienintelé vieSosios valdzios veiklos tipologija. Pats Almondas ir
kt. (2007) vie$aja valdzia taip pat apibudina per jos vaidmenj skirtingose
vie$ojo gyvenimo srityse; (i) vie$oji valdzia kuria ir palaiko bendruomene
(Lietuvos atveju — Tautg), (ii) uztikrina sauguma ir vie$ajg tvarka, (iii) gina
nuosavybés ir kitas teises, dalyvauja (iv) kuriant ekonomika, (v) uztik-
rinant socialinj teisingumg ir (vi) gina silpnesnius visuomenés narius. Sie
du pateikti vieSosios valdzios veiksmy skirstymai néra vieninteliai. [vairios
vieSosios valdzios veiklos tipologijos yra sitilomos daugelio mokslininky.
Pirmasis bandymas tipologizuoti viesaja politika buvo pateiktas dar Lowi
(1964, cit. i§ Smith 2002). Lowi skiria:

- priezitros / reguliavimo (angl. regulative);

- paskirstymo (angl. distributive);

- perskirstymo (angl. redistributive);

- institucijy kirimo (angl. constituent) (Lowi, 1972).

Lowi laikosi nuomonés, kad $iy keturiy viesosios politikos tipy taiky-
mas atliekant politikos tyrima apibendrina visg vie$aja politikg ir leidzia
paaiskinti valdzios elgesj / politikg (angl. politics) (1964, cit. i§ Steinberger
1981). Lowi teorija susilauké daug démesio, nes daugeliui tyréjy sukaré
jspudj, kad tai yra politikos supratimo pirmtakas (angl. precursor) (Smith,
2002, p. 379). Taciau bandymai empiriskai pagrjsti arba empiriniais tyri-
mais remiantis patobulinti §ig tipologija ar sukurti kokia kita neatvedé prie
galutinio akademinio sutarimo. Problema $iuo atveju yra ta, kad konkre-
¢ios viesosios politikos daznai kinta arba apima kelias kategorijas iSkart. Tai

¢ Almondas ir kt. (2007) politing sistema apibrézia kaip visg politine bendruomene, tac¢iau
visas knygos tekstas beveik iSimtinai orientuotas j valstybiy analize. Autoriy nuomone, to-
kio démesio valstybés nusipelno dél ypatingos jy savybés — suverenumo, kuris jas pavercia
vyraujancia $iuolaikiniame pasaulyje politinés sistemos forma (p. 14). O vieSoji politika
yra laikoma viesosios valdzios (valstybiy atveju - valstybinés valdzios) produktu (p. 42).
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reiskia, kad objektyviai apibrézti to, kas vyksta politinéje sistemoje naudo-
jant vieSosios politikos tipologijas, neiseina (Smith, 2002, p. 380). Smith’as
(2002) kaip galimg tipologijy alternatyva sitilo vieSosios politikos taksono-
mijas, paremtas ne idealiais tipais, o empiriskai pasitaikanciy viesyjy poli-
tiky apibadinimu (p. 382).

Tipologijos, nors ir turi trakumy, atliekant vie$ojo valdymo tyrimus, ir
toliau naudojamos, nes yra patogios analitinés priemonés. Dunnas (2006)
pateikia du politikos veiksmy tipus, kurie yra tik i§ dalies siejami su Lowi
tipologija: prieziiros ir paskirstymo / alokacijos (p. 281). Priezitiros veiksmai
yra susije su taisykliy laikymosi uztikrinimu, o alokaciniai veiksmai yra susije
su itekliy naudojimu atliekant tam tikra tikslingg veikla vieSajame sektoriu-
je. Tokioje schemoje galime nustatyti dvi bazines valstybés veiklas, nukreip-
tas ,,j iSore“: i) teisinio reguliavimo ir siekimo prievartinémis priemonémis,
kad to reguliavimo buty laikomasi; ii) valstybés apsiémimo teikti tam tikrus
visuomenei reikalingus produktus. Pirmuoju atveju vieSasis sektorius neku-
ria produkto, ta¢iau nustato tokias visuomeninio gyvenimo taisykles, kurios
uztikrina vieSosios valdzios siekiamo produkto kirima, kitu atveju viesoji
valdzia pati atlieka tai, kg laiko reikalinga. Daugeliu atveju galime jsivaiz-
duoti, kad kone kiekviena konkreti viesoji politika gali buti jgyvendinama ir
pagal vieng, ir pagal kitg veiklos modelj. Pvz., Lietuvoje nuo 2004 m. taikoma
misri (arba daugiapakopé) pensijy kaupimo sistema. Dunno (2006) analizés
modelyje pirmaja pakopa, arba pinigy surinkimg ir i$mokéjima per Valstybi-
nj socialinio draudimo fonda, galime priskirti alokacinei viesajai politikai, o
antraja pakopa, arba savanoriska pinigy kaupima privaciuose komerciniuo-
se pensijy kaupimo fonduose, galime priskirti prieZitiros viesajai politikai.
Pirmuoju atveju valstybé turi atskira organizacijg, kuri surenka, jtraukia j
apskaita, administruoja ir iSmoka pensijas, antruoju atveju valstybé neturi
specializuotos organizacijos, tac¢iau jos kontrolés ir teisinés priezitiros orga-
nizacijos uztikrina privaciy pensijy fondy tinkama elgesj.

Vienas dalykas, kuris vienija masy aptartas tipologijas, yra polinkis su-
vokti viesajj sektoriy arba valstybe kaip sistema. Siuo atveju miisy anks¢iau
aptarty biudzZetinio, tautinio ir lauko pozitriy j valstybe atzvilgiu akivaizdu,
kad tokia analizé atitinka biudzetinio ir tautinio poziariy prielaidas, tac¢iau
yra priesinga lauko poziariui. Almondo ir kt. (2007) pateikiamas politinés
sistemos apibrézimas: ,Institucijy rinkinys, <...> kurios formuluoja ir jgy-
vendina kolektyvinius visuomenés arba jos grupiy tikslus“ daro valstybés,
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kaip integruotos visumos prielaida, nes sistemai kelia tokias salygas: (1) vi-
diné tarpusavio priklausomybé ir (2) atsiribojimas nuo aplinkos (p. 13-4).
Taigi, autoriy nuomone, sgveika tarp atskiry valdzios institucijy ir tarp
visos valstybés bei jos aplinkos yra du skirtingai dalykai. Dunno (2006)
taikomas jeigy / iSeigy modelis ir Lowi (1972) politiniy sistemy samprata
atitinka $ig prielaida, nes abu autoriai suvokia viesosios politikos procesa
kaip daugelio institucijy saveikg. O $ios sgveikos produktu, viesaja politika,
naudojasi veikéjai uz politinés sistemos riby (,tikslinés grupés ir paramos
gavéjai“ (Dunn, 2006, p. 280-1).

Sisteminis poziaris gali bati prieS$inamas instituciniam pozitriui, kuris
yra artimas lauko pozitriui i valstybe. Institucinis pozitris nereikalauja vie-
Sosios valdzios organizacijos sgveikos vertinti kaip sistemos. Grei¢iau vie-
Sosios valdzios institucijos pagal §j pozitrj yra autonomiskos, jos gali siekti
nebutinai ty tiksly, kurie yra jtvirtinti jy nuostatuose, jose vykstantys vidiniai
procesai nebttinai sutampa su platesnio bendro valstybés gério siekiu ir ne-
batinai yra suderinami su kity vieSosios valdzios institucijy veiksmais. Pagal
§j poziurj valstybé nustoja bati apibréZiama kaip objektyvus dalykas, o tampa
tiesiog teisine kategorija. Dél galimybés naudotis pranasumais, kuriuos ins-
titucijai suteikia valdzios jgaliojimai, institucijos gali ir bendradarbiauti, ir
konkuruoti. Toks institucinis vaizdas valstybe pavercia chaotisku ir sunkiai
apibréziamu objektu. Taciau jis atrodo jtikimas: retai kada jsivaizduodami
vidutinj darbuotoja ar vadova mes manome, kad kasryt jis apmasto savo vai-
dmenj politinéje sistemoje ir kokie yra tikrieji jo organizacijos tikslai. DidZio-
ji dalis organizacijy veiklos vykdoma reaguojant j nenumatytas aplinkybes,
o jos koordinavimas tarp institucijy yra sudétingas, létas ir nesklandus. Ypa¢
tai akivaizdu demokratinése, valdzios padalijimu pasizyminciose valstybése
(tokia yra ir Lietuva). Lietuvos institucijos yra specialiai sukurtos taip, kad
jy bendradarbiavimas baty ribojamas ir daznai pakei¢iamas konkuravimu.

Viena taksonominj vie$ojo sektoriaus funkcijy skirstyma yra pasiiles
Rose’as (1976, cit. i$ Peters 2010, p. 17). Rose’as viesasias politikas skirsto  tris
grupes: apibréziancigsias, iStekliy sutelkimo ir socialines. Pasak jo, vieSosios
politikos kiekvienoje grupéje tarpusavyje panasios, o atskiros grupés susi-
daré viena po kitos. Kaip galima suprasti i§ pavadinimo, pirmiausia susifor-
mavo apibréziancios valstybe vie$osios politikos sritys: mokes¢iy rinkimas,
gynyba, uzsienio reikalai, viesasis saugumas ir pan. Véliau, XIX a., Vakary
valstybése émé formuotis istekliy telkimo politikos ir uz jas atsakingos ins-
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titucijos. Siai organizacijy grupei galime priskirti pastus, gelezinkeliy, keliy,
telefony, elektros perdavimo, uosty tarnybas ir jy valdymo institucijas. Ga-
liausiai, daugiausia XX a., susiformavo socialinés valstybés funkcijos, kurios
$iais laikais sudaro didZiausig valstybés islaidy dalj ir kartu jdarbina dau-
giausia Zzmony. Prie $ios vieSyjy politiky grupés galime priskirti sveikatos
ir socialing apsauga bei $vietimg (Lietuvoje iSlaidos Sioms sritims 2013 m.
sudaré atitinkamai 12,6, 40,1 ir 14,6 proc. biudzZeto, kartu du tre¢dalius, arba
24,3 i$ 36,1 milijardo lity, visy vie$ojo sektoriaus iSlaidy (FM, 2013a).

Nors $ios viesuyjy politiky grupés egzistuoja visose issivysciusiose vals-
tybése, taciau konkrecios jas formuojancios ir jgyvendinancios organizaci-
jos skiriasi. Vis délto valstybés kontrolés vykdoma veiklg galime neabejoda-
mi priskirti prie apibrézianciyjy valstybés funkcijy.

Apibendrindami §j skyriy, galime teigti, kad teoriniu lygmeniu neturi-
me tokiy analitiniy jrankiy, kurie negincytinai leisty pasakyti, kas yra vie-
$asis sektorius ir kokios jo funkcijos. Bandydami nustatyti Valstybés kont-
rolés ir kontrolés apskritai pozicijg galime teigti, kad ja galime laikyti viena
i$ vieSosios politikos formy, turint omenyje, jog tipiskai valstybés kuria ins-
titucijas atskiroms vieSosioms politikoms formuoti.

Kontrolé kaip specifiné vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos
funkcija

Kalbédami apie vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kontrole, tu-
rime nepamirsti kontrolés paskirties. Kontrolé, bidama viena i§ vadybos
funkcijy, pirmiausia yra susijusi su informacijos apie vykstanc¢iy organi-
zacijose procesy atitiktj numatytiems tikslams. Kitaip nei privatus sekto-
rius, kuriame pagrindinis tikslas dazniausiai biina mazai kontraversiskas —
uztikrinti organizacijos pelningg veikima, vieSajame sektoriuje tokio aisku-
mo daznai nebtina.

Kiekvienas turime nuomoneg ir jsivaizdavima, ka turéty daryti vie$oji
valdzia, ta¢iau problema yra ta, kad kiekvienas jsivaizdavimas skiriasi. Tai-
gi, jei individualiai apibréziame vieSosios valdzios tikslus skirtingai, kaip
galime jvertinti, ar valdzia ty tiksly pasiekia? Mechanizmai, kaip individy
jsivaizdavimas transformuojamas j konkrecius atskiry vie$ojo valdymo ins-
titucijy veiklos tikslus, gali bati labai jvairas. Pirmiausia turime atsakyti,
kieno nuomoné verta démesio, kieno ne.
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Prisimindami 7.1 lenteléje i$déstytas gyventojy kategorijas galime teig-
ti, kad pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijg daugeliu klausimu biatina
paisyti visy Lietuvos Respublikos pilietybe turin¢iy Zmoniy nuomonés, t. y.
tautos nuomoneés, o kai kuriais siauresniais klausimais turétume atsakomybe
dél viesyjy reikaly perduoti bendruomenéms. Tac¢iau praktikoje yra nustaty-
tas Tautos ir bendruomeniy mandato perdavimas per Seimo ir savivaldybiy
taryby rinkimus. Taip rinkéjai (kurie néra visi pilieciai) perduoda savo teise
spresti vieSuosius reikalus politikams. Pagrindinis politiky kontrolés mecha-
nizmas yra periodiniai rinkimai. Rinkimai numato batinybe pretendentams
j mandatg (politiniams kandidatams) jtikinti visuomene, kad jy busima
veikla atitiks jos interesus. Jau iSrinkti politikai turi galimybe savo nuoziira
priimti sprendimus ir jy gincijimas jmanomas tik sprendimus priémus®.

Taigi Lietuvoje egzistuoja tokia valdymo sistema, kai vieSojo sektoriaus
tiksly nustatyma lemia pareigas einanciy politiky sprendimai. Konstituci-
nis laisvo mandato principas reiskia, kad jtakos politikams darymas néra
formalizuotas ir egzistuoja interesy grupiy konkurencija, siekiant politikus
jtikinti nustatyti vienokius ar kitokius viesosios valdzios veiklos tikslus.
Kai $ie tikslai biina nustatomi (Seime ar savivaldybiy tarybose), jie tampa
privalomi jgyvendinti kitoms vie$ojo sektoriaus organizacijoms. Tuomet
Valstybés kontrolé vaidina ypatingg vaidmenj uztikrindama, kad sprendi-
my jgyvendinimas atitikty politinés valdzios nustatytus standartus.

VieSosios organizacijos yra santykinai autonomiskos. O politiky su-
formuluoty tiksly pasiekimas priklauso nuo daugelio veiksniy. Tai rei$-
kia, kad priezastys, dél kuriy vienas ar kitas tikslas nepasiekiamas, néra
akivaizdzios. Valstybés kontrolé yra priemoné, kuria siekiama uztikrinti,
kad viesojo administravimo lygmeniu atliekama tarnautojy veikla yra tin-
kama politiniams tikslams siekti. Si ypatybé isskiria Valstybés kontrole i
kity kontrolés funkcijas atliekanciy vieSojo sektoriaus organizacijy, kurios
yra specializuotos ir orientuojasi j konkreéiuose teisés aktuose nustatyty
taisykliy laikymasi. Daznai Sios taisyklés galioja ne tik vie$ojo sektoriaus
organizacijoms, bet ir gyventojams bei tkio subjektams.

¢ Kalbant apie Seimg, referendumo jstatymas numato tik penkias i$imtis, kai vieSosios val-
dzios atstovai privalo atsiklausti Tautos dél sprendimy priémimo; visi jie susije su Konsti-
tucijos nuostaty keitimu. Visais kitais atvejais pirmenybé teikiama Seimo nario laisvajam
mandatui priimant svarbius sprendimus (Zin., 2002, Nr. 62-2570).
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Valstybés
kontrolé

Politikai Tarnautojai

Rinkimai Seimo kontrolieriai

Pilieciai, gyventojai ir
jy organizacijos

7.1 pav. Principiné konstituciné vie$osios valdzios kontrolés schema

7.1 paveiksle pateikiama principiné schema, pagal kuria visuomené
kontroliuoja valdzig. Seimo kontrolieriai yra tiesioginé tarnautojy kontro-
lés priemoné, kuriuo gali naudotis pilie¢iai, o Valstybés kontrolé yra atsa-
kinga uz tarnautojy politinés atskaitomybés kontrole. Si schema leidzia taip
pat atskirti specializuoty valstybés kontrolés organizacijy kompetencija
nuo Valstybés kontrolés kompetecijos. Specializuotosios kontrolés institu-
cijos tipiskai yra orientuotos kita kryptimi, t. y. $ios organizacijos skirtos vi-
suomenés nariy (pilieciy, gyventojy ir ju grupiy) paklusimui teisés aktams
uztikrinti. Sios organizacijos gali kontroliuoti ir viesojo sektoriaus organi-
zacijas, tac¢iau dazniausiai tai yra ne vieSojo administravimo subjektai, o
vie$yjy paslaugy teikéjai. Ta aplinkybé, kad dauguma tokiy organizacijy yra
vieSojo sektoriaus jstaigos, néra esminé. Toks kontrolés principas galioja
kone visoms kitoms kontrolés organizacijoms (pvz., Lygiy galimybiy kont-
rolieriaus tarnybai, Vaiko teisiy apsaugos kontorlieriaus tarnybai, Valstybi-
nei atominés energetikos saugos inspekcijai, Valstybinei darbo inspekcijai
prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, Valstybinei duomeny apsau-
gos inspekcijai, Valstybinei misky inspekcijai prie Zemés ir misky tikio mi-
nisterijos, Zurnalisty etikos inspektoriaus tarnybos ir t. t.).

Taigi aiSkéja teorinis sprendimas, susijes su tuo, kaip vis délto reikéty
vertinti Valstybes kontrole organizacijy vie$ojo sektoriaus kontrolés kon-
tekste: t. y. valstybinés kontrolés forma skirta vie$ojo valdymo organizacijy
veiklai vertinti. Ji skiriasi nuo Seimo kontrolieriy tarnybos tuo, kad veikla
grindzia Seimo keliamais reikalavimais (pirmiausia biudzeto jgyvendinimo
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priezitiros). O Seimo kontrolieriy tarnyba ir Valstybés kontrolé skiriasi nuo
kity valstybiniy kontrolés organizacijy tuo, kad pastarosios yra pacios vie-
Sosios valdzios dalis, kurig pirmosios kontroliuoja.

Cia kol kas apibidinome tik nacionalinio lygmens kontrolés modelj.
Savivaldos lygmeniu Lietuvoje irgi egzistuoja kontrolés mechanizmas, ku-
ris yra net sudétingesnis nei nacionaliniu. Savivaldybiy veikla kontroliuo-
ja ir paciy savivaldybiy specializuotos tarnybos (savivaldybiy kontrolés
ir audito tarnybos), ir gyventojai (per Seimo kontrolieriy), ir nacionaliné
valdzia per Vyriausybés atstovus (ir jy tarnybas) apskrityse. 7.2 paveiksle
pateikiama principiné tokios kontrolés jgyvendinimo schema.

Kaip matome, kontrolés funkcija vie$ajame sektoriuje yra labai komp-
leksiskas reiskinys. Iki $iol nesame apibuidine kontrolés sampratos ir budy
vieSajame sektoriuje. Prisimindami kontrolés skirstymo j lygmenis idéja,
Valstybés kontrole galime apibrézti ir kaip viding (ypa¢ laikantis tautinio
pozitrio), ir kaip iSoring (jei laikytumémeés biudzetinio pozitirio), ir kaip
valstybine (ypac tai vertindami savivaldos priezitiros kontekste).

Vyriausybés
kontrolierius apskritvie

Valstybés kontrolé

Savivaldybés kontrolés ir Administracija
audito tarnvba

Seimo kontrolierius
savivaldai

Rinkimai

Bendruomené

7.2 pav. Principiné savivaldos kontrolés schema

Kontrolés priemoniy vieSajame sektoriuje jvairové

Vadybos literatroje kontrole siiloma apibrézti kaip process, kuriuo
siekiama ,,<...> patikrinti realios ir planuojamos veiklos atitikimg <...>“ (Rao
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ir Kumar, 2010, p. 464). I§skyréme tris pozitrius j valstybe, kurie, numatéme,
skirtingai vertins ir apibadins tai, kg deréty laikyti gera vieSojo sektoriaus
kontrole, taciau visus juos jungs vienas bruozas: pozilris j teisés virSenybe.
Svarbu pazyméti, kad $iame tekste pateikdami skirtingus vie$ojo sektoriaus
kontrolés vertinimus liekame istikimi demokratijos ir teisétumo idealams.

Teisinés valstybés (vok. Rechtstaat) ir jai artimas teisés virSenybés (angl.
rule of law) principai yra prie§inami Zzmoniy valdzios (angl. rule of men) prin-
cipui (Palombella, 2010). Sios idéjos esmé yra ta, kad galios pozicijoje (miisy
atveju valstybinés valdzios pareigas einantys asmenys) gali veikti tik laikyda-
miesi jstatymo, nes tai vienintelis budas uztikrinti, kad jie nesinaudos galia
savo reikméms visuomenés ir valstybeés saskaita. Teisés virSenybés principui
svarbiausias yra proporcingumo principas (Beatty, 2009, cit. i§ Palombel-
la, 2010, p. 32). Jis reikalauja, kad valdzia imtysi tik tokiy veiksmy, kurie
yra pateisinami kolektyviniams valstybés tikslams pasiekti. Demokratijose
$iuos tikslus jtvirtina pirmiausia parlamentai, ta¢iau net jiems neturéty buti
suteikiama neribota diskrecija nustatyti valstybés tikslus (Palombella, 2010,
p. 26). Kitaip tariant, kad apie valstybe galéty isvis buti kalbama, batinas tam
tikras visuomenés sutarimas dél bendrojo gyvenimo taisykliy, kurio nebuty
galima lengvai pakeisti. Apibadinti, kg tokia nuostata reiskia praktikoje, yra
gana sunku (tai pripazjsta ir pats Palombella (2010, p. 35).

Neabejotina, kad viena esminiy teisés virSenybés sudedamyjy daliy
yra valstybés tarnautojy ir vie$ojo valdymo institucijy veikla iSimtinai pagal
jstatyma. Tai reiskia, kad kontrolés institucijy naudojama kontrolés sam-
prata gali reik$émingai skirtis nuo akademinéje literatroje esanciy apibré-
zimy. Valstybinés lietuviy kalbos komisijos administruojamame terminy
banke 2013 m. sausj buvo galima rasti 74 aprobuotus (t. y. tokius terminus,
kurie yra apibrézti teisés aktuose) ir 331 teikting (t. y. tokius terminus, kurie
atitinka pagrindinius terminologijos principus ir lietuviy kalbos taisyklin-
gumo reikalavimus) terminus. Dauguma $iy terminy apibrézia specializuo-
tas kontrolés rasis (pradedant pasarais, baigiant nusikaltimais). Bendrinis
kontrolés apibrézimas pateikiamas nuo 2013 m. negaliojan¢iame Draudi-
mo jstatyme, taciau ten esantis apibrézimas (Zin., 2003, Nr. 94-4246, 2 str.)
apibudina tik jmoniy valdyma. Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas
(Zin., 2002, Nr. 123-5540) pateikia tokj vidaus kontrolés apibrézima:

» Viesojo juridinio asmens vadovo sukurta visy kontrolés risiy sistema,
kurios déka siekiama uztikrinti vieSojo juridinio asmens veiklos teisétumg,
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ekonomiskumg, efektyvumg, rezultatyvumg ir skaidrumaq, strateginiy ir kity
veiklos plany jgyvendinimg, turto apsaugq, informacijos ir ataskaity patiki-
mumgq ir iSsamumg, sutartiniy ir kity jsipareigojimy tretiesiems asmenims
laikymasi bei su visa tuo susijusiy rizikos veiksniy valdymg® (2 str.).

Svarbu pazyméti, kad ne visi viesieji juridiniai asmenys priskiriami vie-
$ajam sektoriui. Lietuvoje skiriama 15 juridiniy asmeny rasiy, tarp jy tokios
organizacijos kaip $eimynos, garazy bendrijos, profesinés sagjungos. Visiems
$iems asmenims galioja Vidaus kontrolés ir audito jstatymas.

Valstybés kontrolés jstatymas numato du Valstybés kontrolés uzdavinius:

i) ,priziuréti, ar teisétai ir efektyviai valdomas ir naudojamas valstybés
turtas ir kaip vykdomas valstybés biudZetas;

ii) skatinti teigiamg ir veiksmingg valstybinio audito poveikj valstybés fi-
nansy valdymo ir kontrolés sistemai bei j rezultatus ir visuomenés porei-
kius orientuotam viesajam valdymui* (Zin., 1995, Nr. 51-1253, 4 str.).

Antrojo tikslo formuluoté buvo pakeista 2005 m. i§ ,,uztikrinti, kad
valstybinis auditas atitikty Tarptautinés auksciausiyjy audito institucijy or-
ganizacijos INTOSAI priimtus tarptautinius standartus ir jtvirtinty teigiamg
valstybinio audito vaidmenj bei poveikj valstybei ir visuomenei (Zin., 2003,
Nr. 123-5584).

Taigi, remiantis Lietuvos teise, sunku pateikti apibendrinta kontrolés
apibrézima, taciau neabejotinai jis yra susijes su organizacijy:

o teisétumu;

e ckonomiskumu;

o efektyvumu,

e rezultatyvumu,

e skaidrumu,

e plany jgyvendinimu,

e turto apsauga,

o informacijos ir ataskaity patikimumu ir i§samumu,

e jsipareigojimy laikymuysi,

o rizikos veiksniy valdymu.

Kontrolés tikslai yra artimi akademinéje literattiroje apibréziamiems
kontrolés tikslams:

o veiklos efektyvumas ir veiksmingumas,

o atskaitomybés (finansinés) patikimumas,

o veiklos atitikimas teisiniams reikalavimams (Leitch, 2008, p. 14).
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Leitchas (2008) skiria tris vadybos filosofijas, kurios, jo manymu,
skirtingai suvokia kontrolés funkcija organizacijose: i) vidaus kontrolé,
ii) kokybés vadyba (ir jos atmainos), iii) rizikos vadyba (ir jos atmainos).
Leitchas (2008) laikosi nuomonés, kad tarp kokybés vadybos ir kity dviejy
egzistuoja esminis priestaravimas, reiskiantis, kad siekis jas suderinti vie-
noje organizacijoje yra nejmanomas. Vidinés kontrolés ir kokybes vady-
bos skirtumas yra tas, kad vidinés kontrolés tikslas — uzkardyti piktnau-
dziavimg ir iSaiSkinti nety¢ia pasitaikancias klaidas. O kokybés kontrolés
filosofija paremta kiekybiniy rodikliy matavimu ir kildinama pirmiausia i§
pramonés jmoniy poreikiy (Leitch, 2008, p. 15). Kitaip tariant, vidaus kont-
rolés filosofija orientuojasi j zmones organizacijoje, o kokybés vadyba siekia
neutralizuoti Zmogiskajj veiksnj daznai kurdama i$samig veiklos standar-
tizacija. Vidaus kontrolé ir rizikos valdymas $iuo poziiriu yra artimos val-
dymo filosofijos. Abiem atvejais $iy filosofijy pagrindas yra tai, kad jokia
standartizacija negali neutralizuoti Zmogiskojo veiksnio organizacijy vidu-
je arba panaikinti neapibréztuma organizacijy aplinkoje. Sios aplinkybés
reiskia, kad organizacijos turi nuolatos prisitaikyti prie aplinkos ir darbuo-
tojy nuotaiky siekdamos savo tiksly, nes ir darbuotojai, ir aplinka i§ esmés
geba elgtis nenuspéjamai ir naujoviskai reaguoti j visos organizacijos veikla.

Kontrole galime laikyti mechanizma, kai organizacija prisitaiko prie
dinamisky procesy ir jos viduje, ir iSoréje. Leitchas (2008) skiria 60 vidinés
kontrolés bady ir juos suskirsto j 5 grupes:

i) kontrolé, kurianti kita kontrole;

ii) auditai, revizijos (angl. review) ir veiksminga stebésena;

iii) adaptyvumo ir mokymosi mechanizmai;

iv) procesy, kuriems budingas patikimumas, karimas;

v) automatizuoty tikrinimo ir koregavimo sistemy kiirimas (p. 46-48).

Placiausia prasme kontrolés nebegalime vadinti vien tik vadybos funk-
cija arba specializuota veikla. Kontrolé gali buti kultiiros dalis (kai pastebé-
jes darbuotojo klaidg bendradarbis jg sieks iStaisyti ir netoleruos piktybisko
kolegy elgesio), kontrolé taip pat gali buti ne Zmogiskojo kapitalo organiza-
cijoje elementas (kurig atlieka kompiuterinés sistemos).

Be to, kontrolés samprata turés didele jtaka tam, kokios laikysimés
vadybos filosofijos. Auditoriy organizacijos tinkamesne laiko vidaus kont-
rolés, o ne kokybés vadybos filosofija (Leitch, 2008, p. 14). Kokybés vady-
bos ribotumas pasireiskia tuo, kad organizacijose nei$vengiamai galutiniai
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sprendimai priklauso nuo zmoniy, kuriy tikslai, siekiai ir nuomonés negali
bati standartizuoti.
Laikydamiesi tokios, i$pléstos, kontrolés sampratos, iSorine viesojo
sektoriaus organizacijoms taikoma kontrole galime suskirstyti j grupes:
i) specializuoty kontrolés organizacijy atliekamas organizacijy veik-
los atitikties tam tikram teisiniam reglamentavimui tikrinimas;
ii) Valstybés kontrolés atliekamas auditas siekiant nustatyti administ-
racinés veiklos teisétuma, taupuma, efektyvuma ir veiksminguma;
iii) jvairais vertinimo mechanizmai, susije su kokybés vadybos filoso-
fija: stebeséna, veiklos vertinimas, sprendimy poveikio vertinimas
(Zr. 7.3 pav.).

Politika kuriancios
institucijos

Viesojo sektoriaus
organizacija

Pagal valstybinio audito \

atlikimo tvarka

Valstybés kontrolé

Specializuotos
kontrolés institucijos

7.3 pav. VieSojo sektoriaus organizacijy iSorinés kontrolés priemonés

Iki Siol nesame aptare kontrolés mechanizmy, kurie gali bati siejami
su kokybés vadyba.

Vidaus reikaly ministerija 2010-2013 m. jgyvendino projekta ,VieSo-
jo administravimo stebésenos sistemos sukirimas® (finansavimo ir admi-
nistravimo sutartis pasirasyta 2010 m. sausio 27 d. Nr. VP-1-4.2-VRM-
03-V-01-006), skirtg ,,viesojo administravimo stebésenos valstybés lygmeniu
sistemai sukurti (VRM, 2013b). Rasant §j tekstg nebuvo galima susipazinti
su projekto metu kurta stebésenos sistema, taciau Vidaus reikaly ministerija
tinklalapyje vakokybe.vrm.lt pateikia kokybés vadybos metody diegimo ste-
bésenos rezultatus (VRM, 2013a). Atlieckama stebésena apima tris pagrindi-
nius vie$ojo sektoriaus organizacijy taikomus metodus: ISO 9000 serijos ko-
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kybés vadybos standartus, Bendrajj vertinimo modelj (BVM, angl. common
assessment framework) ir vieno langelio modelj. BVM yra kokybés vadybos
organizacijose metodika, iSplétota Europos vie$ojo administravimo institute
(kuris yra nepriklausoma organizacija, finansuojama Europos Komisijos
ir kurios Tarybg sudaro Europos Sgjungos $aliy nariy nacionaliniy viesyjy
administracijy atstovai). Sio modelio diegimo metodika, kitaip nei ISO 9000
serijos standartai, yra nemokama. Taciau, kaip ir ISO 9000 standartai, BVM
yra pagristas visuotinés kokybés vadybos idéjomis. Modelis pirmakart pub-
likuotas 2000 m. ir nuo to laiko kasmet atnaujinamas (2013 m. publikuotas
13-asis jo leidimas (EIPA/EUPAN, 2013). Sig metodika rekomenduojama
taikyti ir Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose. Uz organizacijy vertini-
ma pagal BVM atsakingos pacios organizacijos, tad Lietuvoje atliekama tik
$ios veiklos vie$ojo sektoriaus organizacijose stebésena.

Damirova ir Snapstiené (2005) miisy pateikiamg ispléstg viesojo sek-
toriaus kontrolés sampratg apibrézty kaip ,,prieZitiros sistemas®. O kontrole
jos sutapatina su auditu bei skiria stebéseng ir vertinimga kaip savitas ,,prie-
zZiuros“ veiklas (Zr. 7.3 lentele). Lietuvoje yra plétojamos iniciatyvos ne tik
stebésenos ir audito srityse, bet ir vertinimo srityje. 2009-2012 m. Ministro
Pirmininko tarnyba jgyvendino projekta VORT (trumpinys i$ ,valdymo,
orientuoto j rezultatus®). Projektas apémé tris etapus, visi jie buvo susije su
vieSojo sektoriaus organizacijy kontrolés tobulinimu (LRV, 2013). Pirma-
jame etape siekta tobulinti Vyriausybés veiklos rezultaty stebésenos siste-
ma, antrajame — Vyriausybei atskaitingy institucijy funkcijy perziaros ir
biudzeto programy vertinimo, o tre¢iajame - sprendimy projekty poveikio
vertinimo sistema. T. y. §iuo projektu buvo numatyta sukurti (patobulinti)
kompleksinj kontrolés vykdomosios valdzios (arba dar siauriau - Vyriau-
sybés ir jai atskaitingy organizacijy) mechanizmg. Pirmojo projekto etapo
rezultatas buvo sukurta nauja strateginio planavimo metodika ir strateginio
planavimo dokumentuose taikomy vertinimo kriterijy sudarymo bei taiky-
mo metodika. Kaip jgyvendinami pagal $ias metodikas sukurti strateginio
planavimo dokumentai, kontroliuojama (stebima) naudojantis stebésenos
informacine sistema, kurig administruoja Finansy ministerija.

Antrojo projekto etapo pagrindinis rezultatas — programy vertinimo
metodika. Kitaip nei pirmojo etapo kontrolés mechanizmas, ji skirta ne re-
zultaty stebésenai, o iSoriniam strateginiy dokumenty vertinimui tada, kai
jie dar néra priimti (vadinamajam ex-ante vertinimui). Programy vertini-
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mas pagal dabarting metodikg atliekamas Finansy ministerijos, remiantis
ministerijy ir Ministro Pirmininko tarnybos sudaromais vertinimo planais.
Vertinamos ne visos programos. Sudarant vertinimo planus turi bati atsi-
zvelgiama j tai, ar atitinkamos programos ar jy dalys bei programas ren-
giancios institucijos bus kontroliuojamos pasitelkiant kitokius i$orinés
kontrolés mechanizmus: veiklos auditus, ES paramos vertinimus. Rengiant
vertinimo planus turi bati atsizvelgiama ir j $iuos kriterijus: i) programos
svarbg jgyvendinant Vyriausybés ar ministerijy prioritetus; ii) finansavimo
programai jgyvendinti apimtj; iii) jei veikianti programa nepateisina likes-
¢iy (yra nerezultatyvi); iv) vykdomos programos rizikinguma; v) jei kyla
abejoniy dél programos poreikio ir pagrjstumo (Zin., 2002, Nr. 57-2312).
Treciajame etape parengta konkreciy teisés akty islaidy ir naudos analizés
principais pagrista konkreciy teisés akty projekty vertinimo metodika. Si
projekto dalis rasant §j teksta nebuvo formalizuota, tac¢iau vadovaujantis
$ia metodika buvo atliktos kelios teisés akty analizés. Jas atliko nevyriausy-

binés organizacijos, o atliktos analizés finansuotos i§ VORT projekto 1ésy.

7.3 lentelé. Pagrindiniai monitoringo, audito ir vertinimo bruozai (Damirova, Snaps-
tiené, 2005, p. 103).

Monitoringas Kontrolé Vertinimas
(Stebésena) (Auditas)
Objektas | - Veiklos kryptys - Laikytis teisés akty - Procesai
- Veiklos gairés - Sanaudos - Poveikis
- Paslaugos / programos, | - Valdymo procesai - Programos / politikos
projektai (sistemos) sritys
Tikslai |- Nustatyti uzduotis - Ivertinti rizikg - I8aiskinti programy
- Sekti, kaip - Tobulinti kontrole logika
igyvendinami tikslai - Didinti efektyvuma - Rengti ataskaitas
- Padéti vertinant - Tobulinti valdymo - Pagristi i$teklius
kokybe procesus - Tobulinti veiklos
- Tobulinti veiklg poveikj

Vertinimo (angl. assesment) mechanizmas Lietuvos vie$ajame sekto-
riuje gali reiksti:
i) organizacijose taikomy kokybés vadybos metody sudedamaja dalj
(kaip maisy aptartas BVM, kuris tampa iSorés stebésenos elementu);
ii) valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg (Zin., 1999,
Nr. 66-2130, 22 str.);
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iii) vertinimo elementus VORT projekto metu kurtoje bendroje vieSo-
jo sektoriaus prieziiros sistemoje (programy vertinimg ir sprendi-
my projekty i$laidy ir naudos vertinimg);

iv) ES paramos vertinimag, atliekamg Finansy ministerijos vadovaujantis
ES reglamentu (FM, 2013b).

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo mechanizmas Lietuvoje grin-
dziamas vadovo atliekamu pavaldiniy kasmetiniu vertinimu. Galimi keturi
vertinimai: labai gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai. Jeigu vado-
vas tarnautojg jverting kaip nors kitaip nei gerai, vertinima dar turi atlikti
vertinimo komisijos. Vertinimo komisijas sudaro organizacijos vadovas,
taciau turi j jas jtraukti profesinés sgjungos atstova, jei tokia yra. Vertinimo
komisijos jgaliojimus gauna dvejiems metams. Organizacijy vadovus,
vidaus auditorius, vertinimo komisijos narius ir auk$ciausius atlyginimus
(18-20 kategorijos) gaunancius tarnautojus vertina Valstybés tarnybos de-
partamente veikianti vertinimo komisija.

Valstybés tarnautojy vertinimo sistema Lietuvoje paremta Naujosios
vieSosios vadybos idéjomis. Taciau pati tarnybos struktara artimesné val-
dymo modeliams, susiformavusiems iki Naujosios vieSosios vadybos idé-
jy taikymo viesajame sektoriuje pradzios (Vanagas ir Tuménas, 2008). Sis
vertinimas yra svarbi organizacijy kontrolés priemoné. Budamas orientuo-
tas j individa, jis néra tapatus kokybés vadybos teorijai. Viena dabartinio
tarnautojy vertinimo mechanizmo ypatybé yra ta, kad tarnautojy kilimas
karjeros laiptais nepriklauso i$imtinai nuo organizacijos vadovo, taciau
daugelis komisijy yra sudaromos i$ organizacijos nariy.

ES paramos vertinimas yra atskira, valstybés ribas perzengianti verti-
nimo forma. ES reglamentai yra Europos Komisijos priimami dokumen-
tai, kurie privalo bati taikomi tiesiogiai $alyse narése.* Norédami tinkamai
iSnagrineéti §j kontrolés mechanizma, turétume sukonstruoti nauja teorinj
pozitrj, kuris apimty tarpvalstybinius ES ir ES institucijy santykius su vals-
tybémis narémis. Siame skyriuje naudojami trys poZitiriai j valstybe tam
yra nepakankami.

¢ Kitaip nei direktyvy, kurios yra priimamos ,,perkeliant” jy nuostatas j Lietuvos teise, atveju,
daznai $alys narés turi gana daug laisvés nuspresti, kaip tas perkélimas atrodys, ar ji jstatymu
ar nutarimu priims Seimas, ar nutarimu Vyriausybé, ar jis bus priimtas ministro jsakymu,
daznai direktyvy nuostatos gali tapti jau egzistuojancio teisés akto ar teisés akty dalimi.
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Apibendrindami §j skyriy, galime jzvelgti dvi teorines problemas, su-
sijusias su vieSojo sektoriaus kontrolés mechanizmais. Kiekvienas i$ trijy
musy naudojamy pozitriy j valstybe jas sitlyty spresti skirtingai. Pirmoji
yra nesutarimas dél to, kas yra vieSojo sektoriaus kontrolé ir netgi dél to, ar,
be kontrolés, egzistuoja kitokie ,,priezitiros“ mechanizmai? Antroji — kont-
rolés lygmeny (individo, organizacijos, politikos, strategijos, programos)
ir priemoniy (stebésenos, audito, vertinimo) suderinamumo lygmuo. Kyla
klausimas, ar dabar egzistuojantys vieSojo sektoriaus veiklos kontrolés sis-
temos elementai papildo, dubliuoja vienas kita, ar priestarauja vienas kitam.
Kitaip tariant, Lietuvoje iki $iol néra atlikta i$samiy tyrimy, kaip saveikauja

visi $itie kontrolés mechanizmai.

Viesojo sektoriaus kontrolés Lietuvoje samprata

Remdamiesi tuo, kg apibtidinome anks¢iau, galime suformuluoti prin-
cipus, kurie leidzia pradéti diskusija dél kontrolés Lietuvos vieSajame sek-
toriuje sistemos apibudinimo. Galime teigti, kad pagrindiniai vie$ojo sek-
toriaus kontrolés principai yra:

- VieSojo sektoriaus organizacijos Lietuvoje paremtos hierarchiniu val-
dymo modeliu, pagal kurj visi organizacijos nariai subordinuojami va-
dovui. Dél $ios priezasties vadovas yra atsakingas uz kontrolés organi-
zavima.

- Jstatymy lygmeniu vie$ojo sektoriaus organizacijose numatytos vidaus
kontrolés priemonés yra vidaus audito ir finansy kontrolés veiklos. Kiti
kontrolés mechanizmai priklauso nuo organizacijos specifikos ir yra
administracinés diskrecijos objektas.

- ISorinis vieSojo sektoriaus organizacijy auditas (kurj atlieka privataus
sektoriaus auditoriai) atliekamas privaloma tvarka tais atvejais, kai orga-
nizacija vykdo projektine veikla, kurios vykdymo sutartyse numatomas
toks auditas (dazniausiai tai bana ES kofinansuojami projektai), taip pat
auditas gali bati atliekamas teikiant konsoliduotas ataskaitas. Kitais atve-
jais iSorinis auditas gali buti atliekamas, jei organizacijos vadovybé ar
dalininkai mano, kad to reikia.

- Savivaldybés turi atskiras audito tarnybas, audituojancias visas savival-
dybés organizacijas, taciau Valstybés kontrolé taip pat atlieka auditg sa-
vivaldybeése.
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- Kontrolés organizacijos yra i$skaidytos tarp skirtingy valstybés Saky:
jstatymy leidziamosios (Seimo), jstatymy vykdomosios (Prezidento ir
Vyriausybés) bei teismy. Vyriausybés ir teismy atveju yra jgyvendina-
ma visos vykdomosios valdzios sakos mastu atliekama vidiné kontrolé
(musy jau aptarta Vidaus reikaly ministerijos atliekama vieSojo admi-
nistravimo kokybés stebésena ir programy bei sprendimy islaidy ir nau-
dos vertinimai). Teisminé valdzia Lietuvoje yra savivaldi, o uz teismy
administracinio darbo kontrole yra atsakinga Nacionaliné teismy admi-
nistracija, kuri taip pat atlieka ir teismy vidaus audito funkcijas.

- Priziuréti, kaip laikomasi atskiry jstatymy, yra steigiamos specialios
kontrolés organizacijos: inspekcijos, tarnybos, komisijos. Kai kurios
kontrolés organizacijos turi finansing autonomijg (t. y. jos valdo biudze-
to asignavimus), kitos ne. Didzioji dalis tokiy institucijy priklauso tai
vykdomosios valdzios daliai, kuri atsakinga Vyriausybei (pvz., Valsty-
biné kainy ir energetikos kontrolés komisija) arba ministerijoms (pvz.,
Valstybinés kalbos inspekcija prie Kultiiros ministerijos), ta¢iau yra to-
kiy institucijy, kurios atskaitingos Seimui (pvz., Zurnalisty etikos ins-
pektoriaus tarnyba).

- Principo, pagal kurj steigiamy vieSojo sektoriaus kontrolés organizacijy
atskaitomybé nustatoma Seimui, Prezidentui ar Vyriausybei, nenusta-
tyta. Taciau galime jzvelgti tokj désninguma, kad Seimui atskaitingos
vie$ojo sektoriaus kontrolés organizacijos orientuojasi i pilieciy teisiy
apsaugojima nuo vieSosios valdzios institucijy, o Vyriausybei ir minis-
terijoms atskaitingos kontrolés organizacijos atlieka visos visuomenés
elgesio ir tikinés veiklos kontrole.

- Visos viesosios valdzios mastu, be Valstybés kontrolés, teismus galime irgi
laikyti kontrolés organizacijomis. [vykus teisés akty pazeidimui, visa teisé-
saugos sistema pasitelkiama tam, kad padaryta Zala bty panaikinta arba
sumazinta. Taigi $iuo pozitiriu organizacijos, kurios atlieka ikiteisminj ty-
rimg (pvz., Finansiniy nusikaltimy tarnyba, Specialiyjy tyrimy tarnyba,
policija) ir palaiko valstybinj kaltinimg teismuose (Prokuratira), yra vals-
tybés priemonés, kontroliuoti neigiamas neteisétos veiklos pasekmes, taip
pat atlieka svarbig prevencine funkcija. Be prokurataros ir kity ikiteisminj
tyrimg atliekanciy organizacijy, teisésaugos mechanizme yra batini nuo-
sprendzius priimantys teismai. Teisésaugos veikla apima visas visuomenés
gyvenimo sritis, taip pat ir viesaji sektoriy.
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viesojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy institucijy kontekste
- Lietuvos Respublikos Konstitucijoje valstybés kontrolés funkcijos jvardija-
mos kaip valstybés turto naudojimo ir biudzeto vykdymo teisétumo prie-
zilira. Apie $ios prieziliros rezultatus Valstybés kontrolé informuoja Seima.
- Lietuvoje Seimo nariai gali atlikti tiesiogine Vyriausybés veiklos kont-
role. Parlamentiné kontrolé Lietuvoje veikia per ministerinés atsakomy-
bés principg. Pagal jj kiekvienas Seimo narys turi teise gauti informacija
i$ Ministro Pirmininko ir ministry apie valstybés institucijy veikla jy
atsakomybeés srityse. Jei atsakymai parlamentaro netenkina, jis turi teise

inicijuoti Ministro Pirmininko ar ministro apkaltos process.

Vienas dalykas, kuris vieSojo administravimo tyrimy poziariu krenta j
akis sioje kontrolés sistemoje, yra jos kompleksiskusmas. Vie$ojo sektoriaus
kontrolé ne tik reiskiasi daugeliu lygmeny, taciau ir vadovaujasi skirtin-
gomis vie$ojo administravimo filosofijomis. Pamatiné ir vyraujanti viesojo
administravimo tradicija susiformavo jau absoliutizmo epochoje Europoje
ir iki $iol plétojasi. Jos veikimg apibtidina M. Weberio nurodyti biurokrati-
nio valdymo principai (Meier ir Hill, 2007).

Siy principy jgyvendinimas pagristas poreikiu uztikrinti valstybés ga-
lios monopolj visais valdymo klausimais. Kitaip tariant, Tauta gali jgalio-
ti jgyvendinti jos valig tik vienintelj subjekta — valstybe. Biurokratiniame
modelyje yra jgyvendinama $i idéja. Siais principais vadovaudamasi vals-
tybé per (i) tarnautojy lojaluma, (ii) jy turimus administracinius (pasireis-
kiancius prievole visiems pilie¢iams vykdyti tarnautojy valig) jgaliojimus
ir (iil) i$samig dokumentacija siekia, kad Tautos atstovy (Lietuvos atveju
Seimo) jstatymais jtvirtinti nurodymai bity grieztai ir tiksliai vykdomi.

Tarnautojy lojalumas yra uztikrinamas dvejopai: socialinémis garan-
tijomis ir galimybe siekti karjeros. Biurokratinis modelis reikalauja, kad
naujas personalas j vieSosios valdzios organizacijas ateity j Zemiausia ranga
ir kad aukstesniy tarnybos posty uzémimas pirmiausia vykty paaukstinant
tarnautojus. Valstybés tarnautojai biurokratiniame modelyje tipiskai turi is-
skirtines jdarbinimo salygas, ribojancias jy atleidimo i$ tarnybos galimybes
bei numatancias dideles socialines garantijas, todél $iame modelyje daznai
tarnautojai valstybés tarnyboje dirba visa savo darbingg amziy. Nei§vengia-
mai tai lemia jy profesineg socializacijg ir susitapatinimg su viesuoju sekto-
riumi bei juos jdarbinandia organizacija.

Valstybés tarnautojai pagal savo kompetencijas turi teise priimti admi-
nistracinius aktus, kuriems privalo paklusti visi asmenys. Nepaklusimo atve-

399



400

VEIKSMINGOS VADYBOS GAIRES: TEORINES ]ZVALGOS IR LIETUVOS ORGANIZACIY ATVEJAI

ju $iems asmenims gali bati pradétas administracinis ar net baudziamasis
procesas. O pacioje tarnyboje hierarchinis valdymo principas reiskia, kad
pavaldinys turi besglygiskai paklusti teisétiems vir$ininko reikalavimas arba
jam paciam gali grésti administracinis ar baudziamasis procesas. Faktiskai
tokia griezto paklusnumo grandiné yra vidinés organizacijy kontrolés biuro-
kratiniame modelyje pagrindas. Pagal ji palyginti nesunku i§matuoti tarnau-
tojy veikla, nes gali bati naudojamas tik vienintelis jos matavimo kriterijus:
veiklos teisétumas. Jei tarnautojo veikla teiséta — jis dirba gerai, jei ne - jis
turi bati baudziamas. Tokiu atveju iSoriné kontrolé reikalinga tam, kad bty
uztikrintas Sios hierarchijos organizacijos viduje patikimumas. Kadangi vyk-
domosios valdzios organizacijos néra tiesiogiai priklausomos nuo parlamen-
to, o jy priklausomybé paremta tuo, kad parlamentas nustato jy finansavima,
atitinkamai jstatymy leidziamosios valdzios kontrolé gali buti tik finansiné.

Biurokratiniame vie$ojo sektoriaus modelyje natiiralia teisinés valsty-
bés principo pasekme galime laikyti tai, kad visa veikla turi buti grindziama
teisiniu reglamentavimu. Viesojo sektoriaus veikla dél Sios priezasties yra
pagrijsta formalizuotu bendravimu.

Taciau biurokratinis modelis pastaruosius 4 desimtmecius buvo veikia-
mas gausios akademinés ir politinés kritikos ir i$gyveno daug reformy. Sig
kritika priimta vadinti Naujosios vieSosios vadybos (arba NVV) terminu.
Lietuva $iuose procesuose neliko nuosalyje.”” NVV antitezés biurokratinio
veiklos organizavimo atzvilgiu gali bati i$plétotos visais trimis miisy aptartais
biurokratinio valdymo modelio lygmenimis. Pirma, biurokratijoms budin-
gas karjeros ir darbo uzmokesc¢io modelis sukuria polinkj vengti rizikos ir
nesiimti iniciatyvos (Lindbloom (1959) ,issikapanojimo* modelis). Antra,
tarnautojy karjera daugiausia priklauso nuo jy gaunamy asignavimy (Niska-
nen (1975) biuro formavimo modelis). Biurokratiniame modelyje tarnautojy
veiklg jmanoma vertinti tik pagal jos teisétumg. Taigi kilimo karjera klausi-
mas priklauso ne tiek nuo darbo rezultaty, kiek nuo jgytos patirties, kurios
pagrindas yra asignavimy, susijusiy su vykdoma veikla, didumas. T. y. kuo
didesni asignavimai atliekamoms funkcijoms, tuo didesnés galimybés tar-
nautojams kilti karjeros laiptais. Trecia, formalizuotas bendravimas gali bati
sukritikuotas dél dviejy aplinkybiy: i) jis niekada nebtina toks is tikryjy, nes

¢ Lietuvos atveju daznai pokomunistinj virsma ir biurokratinio modelio reforma atskirti
néra lengva. Todél, aiskinant vie$ojo valdymo reformas, visada butina atsizvelgti i ypatin-
gas valstybés formavimosi aplinkybes Lietuvoje po 1990 m.
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tarnautojai, ilgai dirbdami vieni su kitais, sukuria artimus santykius ir jy tar-
pusavio veikla daznai grindziama pasitikéjimu, ii) kintant technologijoms ir
plétojantis verslo vadybos modeliui formalizuotas bendravimas nustojo bati
vieninteliu atskaitomybés garantu, o jo kaina yra itin didelé.

NVYV reikalauja pereiti prie vadybos metody, kurie pirmenybe teikty ne
siekiui uztikrinti procediry vykdymo tiksluma ir atitiktj teisei, o veiklos re-
zultaty siekiui. NVV poziariu biurokratiskai organizuotos viesojo sektoriaus
organizacijos yra linkusios kiekybiskai didinti veiklos mastg ir kartu islaikyti
nusistovéjusig veiklos praktika, nesvarbu, kad aplinkybés kinta. Visa tai ilgai-
niui prisideda prie to, kad imamos $vaistyti visy mokes¢iy mokétojy lésos ir
nepagrijstai ribojama privataus sektoriaus veikla (vadinamosios raudonosios
juostos). Vis délto daugelis masy apibadinty kontrolés mechanizmy islieka
paremti biurokratine logika. NVV pozitrj atitinkanciais kontrolés mecha-
nizmais Lietuvoje galime laikyti Vidaus reikaly ministerijos vykdoma vie$ojo
sektoriaus stebésenos sistemos kiirimg ir kai kuriuos Lietuvoje galiojancius
vertinimo mechanizmus. Taciau placiausiai, nuosekliausiai yra taikomas
Valstybés kontrolés atliekamas valstybinis veiklos auditas.

Valstybinio audito kaip kontrolés priemonés ypatybés

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés
veiklos organizavimas ir raida

Siuo metu (2013) Lietuvos Respublikos valstybés kontrole sudaro
dviejy tipy padaliniai: skyriai ir departamentai. Sie yra suskirstyti j admi-
nistracijos ir audito padalinius: 9 audito departamentus ir 7 administra-
cijos skyrius ir departamentus. 8 audito departamenty pavadinimai yra
numeriai (nuo 1-ojo iki 8-0jo), o vienas vadinamas Informaciniy sistemy
ir infrastruktiros audito departamentu. Valstybés kontrolierius turi tris
pavaduotojus, jie atitinkamai atsakingi uz 2, 3 ir 4 audito departamenty
veiklos koordinavimg. Du i§ pavaduotojy yra taip pat atsakingi uz 1 ir 2
administracijos padalinius, o like administracijos padaliniai atsakingi tie-
siogiai valstybés kontrolieriui®. Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés

% Jdomu tai, kad 2013 m. vasario 4 d. atnaujintoje Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés
pateikiamoje organizacinés strukttros schemoje nenurodoma Tarptautiniy rysiy skyriaus
priklausomybé. Valstybés kontrolé taip pat neskelbia nuostaty, organizacijos tinklalapio
rubrikoje ,,Nuostatai“ pateikdama tik bendrojo pobudzio informacija.
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jstatymas numato placia Valstybés kontrolés veiklos autonomija. Pagal ji
valstybés kontrolierius turi teise nustatyti Valstybés kontrolés struktiiros
padalinius ir jy pavadinimus (6 str. 2 dalis), valstybés kontrolés tarybos (pa-
tariamosios Valstybés kontrolés institucijos) sudétj, kompetencija ir darbo
tvarkg (7 str. 2 dalis), pareigybiy sarasa ir aprasymus (10 str. 5 punktas);
tvirtina valstybinio audito programas (14 str. 1 dalis) ir valstybiniy audity
reikalavimus (13 str. 2 dalis). Valstybés kontrolés vadovybe sudaro valsty-
bés kontrolierius ir jo pavaduotojai®, kuriems yra suteiktas valstybés pa-
reiginy statusas’. Valstybinj auditg atliekantys Valstybés kontrolés depar-
tamenty darbuotojai turi valstybés kontrolés pareigiiny statusa, apimantj
placius jgaliojimus audituojamo subjekto atzvilgiu: savarankiskai pasirinkti
audito proceduras, gauti auditui atlikti reikiamus dokumentus ir informa-
cijg, atlikti kontrolinius matavimus, materialiniy vertybiy inventorizacija ir
kitaip tikrinti audituojamo subjekto turta bei atlikti kitus batinus veiksmus;
gauti i§ jvairiy institucijy informacijg, surasyti administraciniy teisés pazei-
dimy protokolus, j auditg jtraukti reikiamy sriciy specialistus ir kt. (12 str.).

Audito departamenty atliekamus auditus galime suskirstyti pagal du
kriterijus: veiklos pobudzio ir jgyvendinamos politikos srities. Pirmasis kri-
terijus leidzia mums i$skirti Informaciniy sistemy ir infrastruktiiros audito
departamenta bei 7-gjj ir 8-3ji audito departamentus. Informaciniy siste-
my ir infrastruktiiros departamento veikla apima visas viesojo sektoriaus
organizacijas, diegiancias kokias nors informacines sistemas”. O 7-ojo ir
8-0jo departamenty veikla apima ES paramos valdymo ir kontrolés siste-
ma sudarancias institucijas. Abu $ie departamentai i§ esmés audituoja tas
pacias organizacijas, o jy veiklos turinj skiriantis kriterijus yra ES biudzety
laikotarpiai’. Antrasis kriterijus leidzia atskirti pirmyjy 6 numeruojamy

% Pavaduotojy skaiciaus jstatymas nereglamentuoja, tad neaisku, kaip reikéty vertinti padeétj, jei
valstybés kontrolierius nustatyty tokia organizacine struktiira, kurioje pavaduotojy nebty.

70 Valstybés pareigino statusas reiSkia, kad tokj statusa turin¢iam asmeniui netaikomos

Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos (Zin., 2000, Nr. 75-2271). Jy statusg apibrézia spe-

cialus jstatymas (valstybés kontrolés atveju — Valstybés kontrolés jstatymas).

Tokias sistemas turi visos viesojo administravimo institucijos ir dauguma kity vieSojo sek-

toriaus organizacijy.

7> ES biudzetai sudaromi 7 metams. Lietuva 2004 m. j ES jstojo vieno biudzetinio 2000-
2006 m. laikotarpio viduryje. Uz $iuo laikotarpiu atlikty veikly, finansuoty ES léSomis,
auditavima yra atsakingas 7-asis valstybés kontrolés audito departamentas. Uz 2007-
2013 m. atlikty veikly, finanstuoty (-jamy) i ES léSomis, auditavimg atsakingas 8-asis au-
dito departamentas.
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departamenty veiklos turinj. Siy departamenty veikla atskiriama skirtin-
giems departamentams priskiriant skirtingas institucijas, kurios sugrupuo-
tos pagal funkcines vie$ojo sektoriaus veiklos sritis (Zr. 7.4 lentele)”.

7.4 lentelé. Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés audito departamenty veiklos

sritys
Departamen- 538
P Viesojo
to Nr. (kontro- . . . e . ey
sektoriaus Kai kurios audituojamos organizacijos

linojamy insti-

veiklos sritys

tucijy sk.*)
1(16) Sveikatos apsauga | Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos

ministerija
Valstybiné ligoniy kasa prie SAM
Nacionaliné sveikatos taryba

Socialiné apsauga | Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir

ir darbas darbo ministerija
Valstybinio socialinio draudimo fondas (VSDF
biudZetas)

Zemés tkis Lietuvos Respublikos Zemés ukio ministerija
Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba

Kita** Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija
Lietuvos Respublikos Seimo kontrolieriy jstaiga
Vyriausioji rinkimy komisija
Lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba

2(12) Aplinkos apsauga | Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija

Transportas ir Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija

komunikacijos Lietuvos Respublikos rysiy reguliavimo tarnyba

Energetika Lietuvos Respublikos energetikos ministerija
Valstybiné energetikos inspekcija prie EM

Valstybeés tkis, Lietuvos Respublikos iikio ministerija

rinkos kontrolé Valstybiné kainy ir energetikos kontrolés komisija
Viesyjy pirkimy tarnyba

Kita**

3(124) Valstybés Savivaldybés (60)

biudzeto dotacijy | Teismai (64)

ir subsidijy

savivaldybéms

naudojimas

Teisingumas***

73 Tai, kas valstybés kontrolés apibiidinama kaip vieSojo sektoriaus veiklos sritys, yra labai
artima Vyriausybés apibréztam vie$ojo valdymo sri¢iy identifikavimui, kuris siejamas su
ministry kompetencija (Zin., 2010, Nr. 38-1784).
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4(13)

Uzsienio reikalai
Nacionalinis
saugumas ir
gynyba

Teisingumas™***

Lietuvos Respublikos uZzsienio reikaly ministerija
Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministerija
Lietuvos Respublikos valstybés saugumo
departamentas

Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija

Valstybiné duomeny apsaugos inspekcija
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija
Policijos departamentas prie VRM

Kuano kultaros ir sporto departamentas prie LRV
Valstybés tarnybos departamentas

Lietuvos Respublikos generaliné prokuratira

Vidaus reikalai

Kita**

Svietimas ir
mokslas

5(49) Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo
ministerija

Lietuvos moksly akademija

Lietuvos mokslo taryba

Lietuvos Respublikos akademinés etikos ir
procediry kontrolieriaus tarnyba
Universitetai, institutai, moksly centrai, akademijos
Lietuvos Respublikos kultiros ministerija
Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba
Muziejai, teatrai, bibliotekos

VI Lietuvos nacionalinis radijas ir televizija
Vyriausioji tarnybinés etikos komisija
Zurnalisty etikos inspektoriaus tarnyba
Etninés globos taryba

Valstybés izdas***

Lietuvos Respublikos finansy ministerija
Muitinés mokes¢iy fondas

Valstybinés mokesciy inspekcijos mokes¢iy fondas
Statistikos departamentas

Lietuvos bankas

Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko tarnyba

Kultara

Kita**

6 (10) Valstybés turto ir

finansy valdymas

Kita*

* Valstybés kontrolés pateikiamoje informacijoje, be jvardijamy (numeruojamy) audi-
tuojamy organizacijy, j atskiry departamenty veikla batina jtraukti visas kitas organiza-
cijas, kurios yra pavaldzios i$vardytoms ir kurias pagal Lietuvos Respublikos valstybés
kontrolés jstatyma gali audituoti Valstybés kontrolé.

** Valstybés kontrolés pateikiamoje informacijoje prie kategorijos ,kita“ priskiriamos
Seimui ir Vyriausybei atskaitingos institucijos ir kitos institucijos (t. y. tos, kuriy jokiai
i$ anksciau i$vardyty viesojo sektoriaus veiklos sri¢iy priskirti nepavyko).

*** 3-0jo ir 4-ojo audito departamenty atliekami auditai teisingumo srityje aidkiai lei-
dzia i8skirti dvi organizacijy kategorijas: teismus (teisminei valdziai priklausancias orga-
nizacijas) ir teisésaugos organizacijas, kurios tipiskai priskiriamos vykdomajai valdziai.
X Valstybeés izdas pagal valstybés izdo jstatyma néra institucija, o jvardijama kaip ,,sis-
tema®, kurig valdo finansy ministerija.

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés tinklalapyje
pateikiamg informacija (2013-02-20).



11 DALIS
7 SKYRIUS. Tarporganizacinis bendradarbiavimas: Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé
viesojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy institucijy kontekste

| 405

Viesojo sektoriaus veiklos (arba vie$ojo valdymo) funkciniy sriciy issky-
rimas Lietuvoje néra reglamentuotas (Bileisis, 2012, p. 129) ir tarp skirtingy
institucijy néra koordinuojamas. Tac¢iau Valstybés kontrolés organizaciné
schema, departamentams priskiriant tam tikras funkcines vie$ojo sektoriaus
veiklos sritis, yra pagrjsta bandymu susieti jas su atskiry ministerijy atsakomy-
bés sritimis. Sis principas atitinka Lietuvoje galiojan&ios parlamentinés kont-
rolés principus, kurie yra gristi pirmiausia ministerinés atsakomybés idéja.
Ministerinés atsakomybés principas yra jtvirtintas Konstitucijoje (96 str.) kaip
parlamento ar jo nariy teisé reikalauti atsakomybés uz vykdomosios valdzios
veiklg ir jos rezultatus ne tik i§ visos Vyriausybeés, bet ir i§ atskiry ministry. Si
teisé apima ir interpeliacijos (balsavimo dél Seimo nepasitikéjimo procediira)
inicijavimg ministrui, nekeliant abejoniy dél visos Vyriausybés veiklos. Pagal
musy pateikta audito departamenty veiklos sri¢iy skirstyma vienas departa-
mentas, 3-asis, i$siskiria savo veiklos turiniu. Sio departamento audituojamos
institucijos ir organizacijos néra parlamentinés kontrolés subjektai (kaip tai
yra Vyriausybés ir ministerijy atveju). Teismai yra priskiriami savarankiskai
valstybinés valdzios $akai. Savivaldos institucijos taip pat pagal savo kompe-
tencija yra visiskai laisvos kurti ir jgyvendinti politika.

Kai kuriais atvejais toks audito departamenty kompetencijos skirsty-
mas neatrodo i$samus, pvz., valstybés izda sunku laikyti institucija; Kano
kultaros ir sporto departamentg priskirti vidaus reikaly sri¢iai sunku dél
daugelio priezas¢iy: formaliai $is departamentas atskaitingas tiesiogiai
Vyriausybei, o funkciskai sportas ir kiino kultara yra svarbi ir visuomenés
sveikatos, ir simbolinés politikos, ir kultiiros, ir jaunimo problemy spren-
dimy priemoné. Pagal §j skirstyma penkiems departamentams (1-ajam,
2-ajam, 4-ajam, 5-ajam ir 6-ajam), kuriy veikla yra atribota funkciskai, pri-
skiriamos nuo vienos (6-ajam tik finansy) iki keturiy (2-ajam ir 4-ajam)
ministerinio valdymo sri¢iy. Toks suskirstymas néra ai$kus, nes ir valdomy
asignavimy, ir audituojamy organizacijy dydzio pozitriu iskyla dideli au-
dito departamenty netolygumai, pvz., 1-ojo departamento audituojamy or-
ganizacijy priskiriamoms sveikatos ir socialinei apsaugai skiriama daugiau
kaip pusé visy (52,7 proc.) valstybés islaidy (FM, 2013a)™.

7 Zinoma, ¢ia reikia padaryti iSlyga, kad Finansy ministerijos skirstymas pagal i§laidy kate-
gorijas gali i§ dalies nesutapti su Valstybés kontrolés identifikuojamy atitinkamy organi-
zacijy valdomais asignavimais, pvz., dalj i$laidy socialinei ir sveikatos apsaugai tiesiogiai
valdo savivaldybés.
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Valstybés kontrolés veikla grindziama jos nepriklausomumu’. Atlie-
kant valstybinj auditg auks¢iausios valstybinio audito organizacijos nepri-
klausomumas suprantamas taip, kaip jis apibudinamas Europos auksc¢iau-
siyjy audity organizacijos’ IV kongrese 1999 m. priimtoje deklaracijoje
»Dél auksciausiosios audito institucijos nepriklausomumo®. Pagal $ig dek-
laracija auksc¢iausiosios audito institucijos nepriklausomumui uztikrinti
butina reglamentuoti jos veiklg konstituciskai ir jstatymiskai, uztikrinti
veiklos reglamentavimo stabilumg, tyrimy jgaliojimo ai$kumg, garantuoti
pakankamus asignavimus, batinus institucijai numatytoms funkcijoms at-
likti, taip pat sudaryti sglygas laisvai planuoti ir vykdyti auditus savo nuozit-
ra. Nepriklausomumas suprantamas kaip auks¢iausiyjy valstybinio audito
institucijy galimybé tiesiogiai bendrauti su visuomene ir Ziniasklaida, kuris
turi vykti skaidriai, jgalinant audituojamus subjektus vieSai pateikti savo
paaiskinimus siekiant visuomenei suteikti ,i$samig, teisingg ir nesaliska”
informacijg. Deklaracijoje laikomasi nuostatos, kad nepriklausomumas yra
batina ,efektyvaus vieSyjy finansy audito® salyga. Pateikiamos ir ilygos,
kuriomis siekiama, kad aukséiausiosios valstybinio audito organizacijos
buity atskaitingos visuomenei ir parlamentui bei pacios bty iSorés audity
subjektai ir taip uztikrinty visuomenés pasitikéjima.

Be Sios deklaracijos, INTOSAI” yra paskelbusios deklaracijas dél auks-
c¢iausiyjy audito institucijy nepriklausomumo (Limos 1977-aisiais ir Meksi-
ko 2007-aisiais), kurias 2011 m. priémé Jungtiniy Tauty Generaliné Asamb-
léja (VK, 2013b). Pagal §j dokumenta argumentai, kodél auksciausiyjy audi-
to institucijy nepriklausomumas yra svarbus, apibréziami ,veiksmingumo,
atskaitingumo, rezultatyvumo ir skaidrumo® kategorijomis, o $ios savo
ruoztu susiejamos su ,,pilieciy labu® (3 str.). Taigi i$ $iy dokumenty aiskéja
idéjinis Valstybés kontrolés veiklos modelis, pagal kurj geras valdymas yra
toks, kuris atitinka visuomenés (arba, tiksliau, pilieciy) interesus. O $ie in-

7> Nepriklausomumas yra pirmasis i§ Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés jstatymo

5 straipsnio 2 dalyje jvardyty valstybés kontrolés veiklg grindzianciy principy. Taip pat
identifikuojami teisétumo, vieSumo, neutralumo ir profesionalumo principai.

Europos auks¢iausiyjy audity organizacija (EUROSAI) yra regioniné tarptautiné auks-
¢iausiyjy audito institucijy organizacijos grupé.

INTOSALI (angl. International Organization of Supreme Audit Institutions, liet. Tarptau-
tiné auksciausiyjy audito institucijy organizacija) yra asociacija, vienijanti viso pasaulio
auksciausigsias audito organizacijas. Ji yra pagrindiné organizacija, kuri uztikrina gerosios
valstybinio audito praktikos sklaida.
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teresai savo ruoztu suprantami dvejopai: per tinkama visuomenés informa-
vimg (skaidrumas, atskaitingumas) ir geriausig jmanoma viesojo sektoriaus
organizacijoms iskelty tiksly pasiekimg (veiksmingumas, rezultatyvumas).

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés institucija egzistavo jau tar-
pukariu. 1990 m. ji atkurta beveik iskart, kai tik buvo atkurta nepriklau-
somybé: 1990 m. balandzio 5 d. Valstybés kontrolés veikla reglamentuo-
jantis jstatymas buvo priimtas ty paciy mety geguze (Lietuvos Respublikos
valstybés kontrolés departamento jstatymas). Sis jstatymas (su pakeitimais)
galiojo iki 1995 m., kai buvo parengtas naujas jstatymas, kuriame Lietuvos
Respublikos valstybés kontrolés statusas ir veikla apibrézta pagal Lietuvos
Respublikos Konstitucijos, priimtos dar 1992 m., reikalavimus. Valstybés
kontrolés institucija, normalizuojant jos statusg, 1992 m. tapo INTOSAI,
0 1993 m. EUROSAI nare. Vis délto auditas 1995 m. Lietuvos Respubli-
kos valstybés kontrolés jstatyme néra Valstybés kontrolés veiklos objektas
(Zin., 1995, Nr. 1-907). Tik artéjant stojimui j ES Lietuvos Respublikos Sei-
mas 2002 m. priémé naujg jstatymo redakcija, kurioje pagrindinis valstybés
kontrolés veiklos metodas tapo auditas. Kartu su $iuo jstatymy buvo patvir-
tinti ir valstybinio audito reikalavimai.

1995 m. Valstybés kontrolés jstatymo redakcijoje Valstybés kontrolés
vykdomos veiklos metodas vadinamas ,tikrinimu® Jos statusas apibrézia-
mas kaip ,,Lietuvos Respublikos Seimui atskaitinga auksciausioji ekonominés
finansinés kontrolés valstybés institucija, kuri priZiari, ar teisétai valdomas ir
naudojamas valstybés turtas ir kaip vykdomas valstybés biudzetas (2 str.).
43 straipsnyje jtvirtinta Valstybés kontrolés autonomija numatyti tikrinimy
terminus, badus ir mastus. Taip pat atskaitomybé Siame jstatyme buvo api-
bréziama ne kaip periodiniy veiklos ataskaity teikimas, o kaip atsiskaitymas
Seimo reikalavimu® (5 str.). Sias 1995 m. Valstybés kontrolés jstatymo re-
dakcijos ypatybes galima paaiskinti tuo, kad Valstybés kontrolé turéjo itin
placius jgaliojimus: pareiksti ie$kinius teisme, reikalauti tikrinamy organiza-
cijy vadovus nubausti pavaldinius, skirti pinigines nuoskaitas, iSieSkoti 1ésas
(35 str.). Tokie jgaliojimai yra artimi teisésaugos institucijy jgaliojimams ir
ju vykdymo kontekste plati Valstybés kontrolés autonomija yra suprantama.

2002 m. Valstybés kontrolés jstatymo redakcija i§ esmés kei¢ia Valsty-
bés kontrolés veiklos principus ir priartina juos prie ty, kurie yra iSdéstyti
INTOSALI ir EUROSALI deklaracijose. Naujoje redakcijoje jtvirtinamas pe-
riodiniy ataskaity teikimas neturéty buti suvokiamas kaip autonomijos ri-
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bojimas, greic¢iau prieingai — periodiné biudzeto kontrolé yra visiskai kito-
kios valdymo filosofijos pagrindas. Po 2002 m. valstybés veikla yra organi-
zuojama pagal principus, kurie yra artimesni Naujosios vieSosios vadybos
(toliau - NVV) idéjomis. NVV teorijas plétojantys autoriai neatmeta Tau-
tos suvereniteto idéjos, tad nuolatinis biudzeto vykdymo tikrinimas parla-
mentiniu lygmeniu yra suprantamas ne tik kaip piktnaudziavimo uzkardy-
mo priemong, bet ir kaip viesosios politikos tobulinimo priemoné, kuri yra
bitina siekiant greitai ir tinkamai prisitaikyti prie naujy, viesajam sektoriui
iskylanciy i$sukiy (Thom ir Ritz, 2004). NVV idéjos reikalauja reformuoti
daugelj vie$ojo valdymo praktiky. Reformuojant atskirai tik kontrolés me-
chanizmga sunku tikétis, kad viso viesojo sektoriaus veiklos rezultatai atitiks
$ioje koncepcijoje numatomus veiklos standartus.

Pagal 2002 m. jstatymo redakcija tokios Lietuvos Respublikos valsty-
bés veiklos organizavimo ypatybés kaip galimybé savo nuozitra nustatyti
audituojamus subjektus, bendradarbiavimo su audituojamaisiais principas,
audito iSvady su rekomendacijomis institucijai pateikimas, veiklos auditai,
iSankstinis informavimas apie atlieckamus auditus, veiklos organizavimas va-
dovaujantis strateginiais veiklos planais — visos atitinka NVV principus. Taigi
vertinant Valstybés kontrolés veiklg svarbu atsizvelgti ne tik j pacios organiza-
cijos veiklos ypatybes ir rezultatus, bet ir j tai, kokj poveikj ta veikla turi visam
vieSajam sektoriui. Grizdami prie muasy pasirinktos analitinés priemonés —
trijy pozitriy j valstybe, galime pasakyti, kad NVV idéjos yra itin artimos
tam, kg ¢ia vadiname biudzetiniu poziariu. O vie$ojo sektoriaus samprata,
kuri atsiskleidzia Lietuvos Respublikos Konstitucijoje, yra artimesné tauti-
niam poziariui. Taciau tai, kad Lietuvos kontekste yra jtvirtinamas nenuose-
Kklus vie$ojo valdymo mechanizmas, pagal kurj tradicinio (administracinio)
valdymo modelio elementai yra derinami su NVV ir kity valdymo bei vady-
bos teorijy elementais, reikalauja atskirai jvertinti, ar ne geriau deklaruojamy
reformy rezultatus ai$kinti naudojantis lauko pozitrio j valstybe jZvalgomis.

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé vieSojo sektoriaus veiklos
kontekste

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veikla apsiriboja valstybiniy
audity atlikimu, ta¢iau, kaip minéjome, vie$ojo sektoriaus kontrolés siste-
ma yra labai sudétinga, daugiasluoksné. O pavienés kontrolés organizacijos
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yra pacios kity organizacijy kontrolés objektas, be to, daznai kity organiza-
cijy kontrolé yra tik dalis pagrindinés jy veiklos. Daugelis inspekcijy ne tik
atlieka kontrole, bet ir teikia informacija, dalyvauja tobulinant teisés aktus,
atlieka kitas administracines funkcijas (pvz., Valstybiné mokes¢iy inspek-
cija ne tik kontroliuoja, kaip mokami mokesciai, bet ir administruoja su-
mokeétus mokescius). Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé angliska savo
pavadinimg National Audit Office of Lithuania pazodziui vercia Lietuvos
nacionaliné audito tarnyba.

Valstybés kontrolés vykdomi finansiniai auditai atitinka Lietuvos Res-
publikos Konstitucijoje jtvirtintus valdziy padalijimo reikalavimus. Pagal
valdziy padalijimo sampratg Tautos valig jgyvendina Seimas, taciau tik per
jstatymus. Seimas negali kistis j vykdomosios valdZios veiklg tiesiogiai, o
tik per parlamentinés kontrolés priemones. Lietuvos nacionalinis biudzetas
yra tvirtinamas Seimo. Nusistovéjusi gerojo vie$ojo administravimo prak-
tika reikalauja, kad sprendimg priémes pareigiinas ar institucija rapintysi
jo jgyvendinimo uztikrinimu (Valancius (red.), 2004). Valstybés kontrolés
atliekami auditai yra pagrindiné Seimo turima priemoné surinkti informa-
cijg apie biudzeto jgyvendinimg.”® Taciau §i kontrolé néra visa apimanti,
pvz., 2013 m. Valstybés kontrolés atliekamy audity plane numatyta baig-
ti 19; 2012 m. pradéty ir pradéti 24 naujus veiklos auditus, baigti 43 ir pra-
déti 48 auditus (i$ viso 132 auditus)”.

Audity, kaip vienos i§ vie$ojo sektoriaus funkcijy, idéja néra nau-
ja. Vie$ojo sektoriaus finansy kontrolé siekia ankstyvuosius viduramzius
(Daujotaité ir kt., 2012, p. 13). Taciau ypac svarbia viesojo sektoriaus val-
dymo priemone jis tapo tik XX a. pabaigoje, kai finansy kontrolés tikslg -

78 Biudzeto 1é$y naudojimo teisétumas yra visy valdzios Saky veiklos objektas, tyrimus dél
biudzeto 1ésy naudojimo tinkamumo atlieka Finansiniy nusikaltimy, Viesyjy pirkimy,
Specialiyjy tyrimo tarnybos, prokuratiros. Remiantis $iais tyrimais yra keliamos bylos
teismuose. Taciau $i kontrolés siejama su teisminés valdzios veikla, kuriai Seimas tiesiogi-
nés jtakos neturi.

Svarbu pazyméti, kad pagal Viesojo sektoriaus atskaitomybés jstatymo 30 straipsnj vals-
tybés kontrolé kasmet atlieka buvusiyjy metu nacionalinio ataskaity rinkinio auditg. Na-
cionalinis ataskaity rinkinys yra teikiamas Finansy ministerijai ir apima valstybés, visy
savivaldybiy, Valstybinio socialinio draudimo fondo bei Privalomojo sveikatos draudimo
fondo biudzeto vykdymo ataskaity rinkinius ir jungtinj finansiniy ataskaity rinkinj, kurj
sudaro visy savivaldybiy, Valstybinio socialinio draudimo fondo, Privalomojo sveikatos
draudimo fondo ir valstybés konsoliduotyjy finansiniy ataskaity rinkiniai, pateikti kaip
vieno viesojo sektoriaus subjekto finansiniy ataskaity rinkinys. Siame ataskaity rinkinyje
yra didziosios biudzeto asignavimy dalies ataskaitos.

79
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nustatyti naudojamy lésy teisétuma — pakeité siekis naudojantis auditais
tobulinti vie$ojo sektoriaus organizacijy veikla. Auditavimas tokiame kon-
tekste tampa ne tik ataskaity parlamentui arba teisminiy gin¢y pagrindu,
bet ir visy audituojamyjy bei visos visuomenés informavimo ir net politinio
orientavimo priemone. Vie$ojo valdymo literatiiroje $is reiskinys buvo pa-
vadintas ,,audity sprogimu“®. Poweris (1996) pagrindines audity sprogimo
savybes apibtidina taip: i) auditas tampa suprantamas kaip visy administ-
racinés kontrolés problemy sprendimo budas; ii) auditas tampa legitimios
institucijos veiklos pagrindu; iii) auditas siejamas su atskaitomybés ir skaid-
rumo idealais; iv) audity nesékmés tik sustiprina ir suintensyvina auditus
ateityje; v) auditai tampa ne tiek tiesioginés veiklos kontrolés mechanizmu,
kiek audituojamos organizacijos kontrolés mechanizmy kontrole; vi) au-
ditoriai tampa labai jtakingi. Vadovaudamiesi audito standartais, jie riboja
profesionaly galimybes karybingai ir naujoviskai spresti problemas (p. 31,
38-39). Poweris (1996) laikosi nuostatos, kad tokia padétis yra neigiamas
reiskinys ne tiek ta prasme, kad auditas neturéty buti vykdomas, kiek ta
prasme, kad auditas (ypac iSorinis), budamas standartizuotas ir nepagrjstas
pasitikéjimu, pats pakerta savo tikslus: uzuot gerines bendradarbiavimu
gristos veiklos kokybe atlieka policines uzduotis (p. 40).

Siekdami jvertinti, ar Lietuvos kontekste Powerio (1996) jzvalgos apie
iSorinius vieSuosius auditus (Lietuvoje tai Valstybés kontrolés atliekami vals-
tybiniai auditai) yra teisingos, turime atsizvelgti j platesnj vieSojo sektoriaus
veiklos kaitos kontekstg per pastaruosius tris desimtmecius. Ch. Hoodas
1991 m. publikuotame straipsnyje vartoja terming ,,Naujoji vie$oji vadyba“
(angl. New Public Management), kurig jis sieja su administraciniy vertybiy
issivysciusiose valstybése® pokyciais.

8 Pagal M. Powerio 1994 m. knygos ,,The Audit Explosion” pavadinima.

81 I$sivys¢iusios valstybés dazniausiai yra skirstomos dvejopai: kaip EPBO (Ekonominés
plétros ir bendradarbiavimo organizacija, angl. Organization for economic cooperation and
development (EOCD) narés arba kaip aukstg Zmogaus i$sivystymo rodiklj (angl. Human
development index (HDI), kurj skaiciuoja Jungtiniy Tauty plétros programa, turincios sa-
lys. Lietuva néra EPBO naré (pvz., Estija ir Lenkija yra), ta¢iau jau nuo 2010 m. laikoma i§-
sivysciusia $alimi pagal HDI. Vienas artimas i$sivystimo rodiklis, kurj skai¢iuoja Tartauti-
nis valiutos fondas (angl. International Monetary Fund (IMF), - ekonomikos i$sivystymo.
Pagal ji Lietuva priskiriama pazangioms besivystan¢ioms $alims; tos Lietuvos kaimynés,
kurios tapo eurozonos narémis Vidurio Europoje (pvz., Estija, Slovakija), laikomos i$si-
vysc¢iusiomis. Pasaulio bankas taip skaiciuoja panasy — gyventojy pajamy rodiklj.
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Tradicinis vie$ojo valdymo modelis (buves iki NVV) neabejotinai yra
artimas tautiniam poziariui j valstybe. Pagal jj tautos mandata®* turinciy-
juy sprendimas yra vienintelis teisingas ir turi bati vykdomas kuo tiksliau.
Buvo manoma, kad tai jgyvendinti geriausia kuriant biurokratiskas orga-
nizacijas, kuriose vyrauty griezta tarnautojy santykiy formalizacija, o mo-
tyvaciné sistema bty orientuota j lojalumo valstybei didinima. I esmés
M. Weberio pasitlytas idealusis biurokratinio valdymo modelis atitinka
tradicinio vie$ojo modelio pagrindinius principus ir idéjas.

Tradicinio vie$ojo valdymo poziarj galima sukritikuoti ir dél to, kad
mandatg turinciyjy sprendimas yra vienintelis teisingas ir dél to, kad biu-
rokratiskas sprendimy jgyvendinimas yra geriausia demokratinio viesojo
sektoriaus valdymo priemoné. Formuojantis NVV poziariui daznai cituo-
tas 1975 m. W. A. Niskaneno straipsnis, kad biurokraty ir politiky santykiai
tradiciniame vie$ojo valdymo modelyje yra i$ principo ydingi: politikai vi-
sada siekia jtikti rinkéjams ir todél siekia didinti vieSojo sektoriaus i$laidas,
o tarnautojai yra suinteresuoti didinti savo jstaigy biudzetus, nes tai suvo-
kiama kaip galimybé jgyti patirties ir didesnj prestiza tarp kolegy. Esant
tokiai padéciai viesajame sektoriuje nebelieka jokiy $vaistymo saugikliy,
kurj viesasis sektorius gali dangstyti vie$aja skola gana ilgai. Pagal $ig teorija
teiginys, kad demokratinéje santvarkoje politikai per biurokratiskai orga-
nizuotg vie$ajj administravimg jgyvendina Tautos valig, nebeislaiko kriti-
kos. NVV galime laikyti pla¢iu XX a. 9-ajame des$imtmetyje prasidéjusiu
reformy procesu (Hood, 1991), kuriam baidinga daugelio vie$ojo sektoriaus
funkcijy privatizacija, paslaugy teikimas partnerystés su privaciuoju sek-
toriumi pagrindu, siekis matuoti vieSojo sektoriaus rezultatus, kartu sutei-
kiant daugiau autonomijos atskiroms ty tiksly siekianc¢ioms organizacijoms
vieSajame sektoriuje. Matome, kad $i idéja labai artima biudZetiniam pozit-
riui j valstybe. Tac¢iau kaip galima sukritikuoti tradicinio viesojo valdymo
modelio prielaidas, taip galima sukritikuoti ir NVV modelj. Labai smarkiai
ji sukritikavo R. ir J. Denhardtai (2002), teigdami, kad néra jokiy patiki-
my jrodymy, jog gyventojai gyvena kolektyve tik dél ekonominés gerovés.
Gyventojy poreikiai yra kur kas platesni ir susij¢ su priklausomybés bend-

82 Tautos mandatas $iuo atveju svarbus tik demokratinése santvarkose; svarbu pazyméti, kad
tradicinis vie$ojo valdymo modelis formavosi absoliutinése Europos monarchijose, taciau
demokratizacija i§ esmés nepaveiké administracinés vie§osios valdzios grandies (placiau
zr. Bileisis, 2012).
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ruomenei jausmu, jgalinimo jausmu ir kad veiksminga ekonomika negali
bati vienintelis vieSojo sektoriaus veiklos matas, nes tokiu atveju viesojo
sektoriaus i$vis nereikty.

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés atliekami auditai tarsi atitinka
ir tautinio pozitrio j valstybe keliamus reikalavimus, ir biudZetinio pozitrio
i valstybe keliamus reikalavimus. Finansiniai auditai yra susije su lésy pa-
naudojimo teisétumu. Jais siekiama, kad vieSojo sektoriaus institucijy veikla
atitikty mandatg turinéiy Tautos atstovy jstatyme jtvirtintus reikalavimus, o
veiklos auditas yra pagristas 3E koncepcija, kylancia i§ NVV suteikiamos au-
tonomijos viesojo sektoriaus organizacijoms (Puskorius, 2002)*.

Pastaraisiais metais diskusijos dél audity vie$ajame sektoriuje buvo nu-
stelbtos kritikos visos viesojo sektoriaus kontrolés zlugimo mastu. JAV ir ES
istikusi ekonominé krizé, kilusi dél finansiniy jstaigy nepriezitiros, bei ypa¢
didelés vieSojo sektoriaus skolos kai kuriose ES $alyse narése kelia klau-
simus, ar pastaraisiais deSimtmeciais susiformavusi kontrolés praktika vi-
sais vieSojo valdymo lygmenimis nebuvo ydinga, kad neuzkirto kelio Siems
jvykiams. Tuméno (2010) formuluojama NVV modelio kritika atskleidzia
$iuos audito paradoksus: ,,sékmeés spgstai®, ,,nesaliskumo, skaidrumo ir ne-
klystamumo aura®, auditavimo rezultaty gin¢ijimas viesoje erdvéje, selekty-
vus poziuris j audity rezultatus.

Audity ,,sékmés spastai“ yra vienas NVV taikomy ,,kovos“ su biuro-
kratija metody nenumatyta pasekmé. NVV kontekste biurokratijos hierar-
chinis organizavimas suprantamas kaip neigiamas dalykas, skatinantis ats-
kiry padaliniy nebendradarbiavimg ir j padalinio nauda orientuotg elgesj
(Tumeénas, 2010, p. 68). NVV sprendimas $ioje situacijoje yra imituoti rinka
stengiantis sukurti vieSojo sektoriaus organizacijy ir jy padaliniy konku-
rencija, taip siekiant padaryti ju veiklg efektyvesne. Tadiau neiSvengiamai
vieSajame sektoriuje turi islikti tam tikras koordinavimo mechanizmas, kad
bendri valstybés (regiono, savivaldybés) tikslai nebuty iskraipomi konku-

8 3E koncepcija paremta trimis veiklos rezultaty vertinimo kategorijomis: ekonomiskumu,
efektyvumu, veiksmingumu (angl. economy, efficiency, efectiveness). Naujosios vie$osios
vadybos kontekste suteikiant organizacijoms autonomija numatoma, kad jeigu organiza-
cijos veikia geriau, nei numatyta iSankstiniuose organizacijoms iskeltuose tiksluose, jos
turi bati apdovanojamos; taip vieSojo sektoriaus veiklos rezultaty standartai nuolatos kilty
ir artéty prie rinkos ekonomikos. 3E galime laikyti savotisku rinkos modelio pakaitalu
vieSajame sektoriuje, nes ¢ia konkurencija yra nejmanoma. Taciau tai drauge reiskia, kad
organizacijy veiklos rezultatai turi buti matuojami, o tai ir tampa veiklos audito funkcija.
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rencijos. NVV sprendimas yra jvairts veiklos vertinimo mechanizmai, tarp
jy ir valstybinis auditas. Taciau tokio veiklos mechanizmo jtvirtinimas ri-
zikuoja baigtis tuo, kad vertinamieji stengsis ne tiek konkuruoti, kiek jtik-
ti vertintojams; o pats vertinimas yra suprantamas kaip priemoné gerinti
veikla. Todél vertintojai yra patys suinteresuoti geréjanciais veiklos rodikliais,
nes nuo to priklauso jy paciy vertinimas.

Auditoriams, atliekantiems vertintojy vaidmenj, patiems tarsi nebega-
lioja NVV reikalavimai. Auditai néra organizuojami konkurencijos princi-
pu. Tokiu atveju apsigaubti ,,nesaliskumo ir neklystamumo aura“ tampa ba-
tina siekiant jtikinti klientus (ir vertinamuosius, ir visus kitus) savo veiklos
svarba ir audito rezultaty objektyvumu. Taciau tai reiskia, kad audity stan-
dartai néra derinami su audituojamais subjektais, o pats vertinimas nebi-
na susijes su konkrecios organizacijos ar visos valstybés siekiamais tikslais.
Anot Tuméno (2010), ,,matavimai nesukuria naujos realybés ir nepagerina
veiklos rezultatyvumo® (p. 169). Anksciau apibudintas audity polinkis pa-
tekti j ,,sékmés spgstus®, kartu siekiant auditus pateikti kaip nesaliskus ir
neklystamus, rizikuoja sukurti ,§lamstas j vidy, pamokslas lauk® efekta.®*
Tokioje situacijoje audito ataskaitos rizikuoja vertinti vienas organizacijas
kaip dirbancias tinkamai, kitas netinkamai ir skatinti perimti ,,geraja” prak-
tika, nesvarbu, kaip ji susijusi su platesniais viesojo sektoriaus tikslais.

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veiklos kontekste galime
aiskiai jzvelgti ,sékmeés spasty” bei ,,nesaliskumo ir neklystamumo auros®
fenomeny apraiskos rizika: valstybés kontrolé pabrézia didéjancig atlieka-
my audity standartizacija®, grindziama ne tiek nacionaliniame politiniame
kontekste suformuoluotais valstybés tikslais, kiek tarptautiniu bendradar-
biavimu ir nacionaliniy agentiiry nepriklausomumu. Si rizika ypa¢ galioja
veiklos audito pozitriu. Dél visy $iy priezasciy valstybés kontrolé, uzuot
siekusi buti suvokiama kaip pagalbininké tobulinant organizacijos veikla,
tampa vie$y tarpinstituciniy gin¢y dalyve (Tuménas, 2010, p. 220).

Apibendrindami galime teigti, kad Lietuvos Respublikos valstybés kont-
rolés veikla yra paradoksali. Lietuvos vie$ajame sektoriuje egzistuoja jtampa

8 Tumeénas (2010) modifikuoja vadinamajj GIGO (angl. garbage in, garbage out; ,$lamstas
i vidy Slamstas lauk® j angl. galrbage in, gospel out) désnj, kuris yra vienas i veiklos ma-
tavimo sukeliamy valdymo paradoksy aiskinimy.

8 Nuo 2012 m. birzelio 1 d. valstybiniai finansiniai (teisétumo) auditai atliekami tiesiogiai
taikant Tarptautinius audito standartus (VK, 2012).
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tarp skirtinguose valdymo procesuose ir institucijose diegiamy valdymo mo-
deliy. I$ vienos pusés, Lietuvos Respublikos Konstitucijoje jtvirtinta nuostata,
kad Seimas yra vienintelé Tautos suverenitetg i$reiskianti institucija, kurioje
nario mandatas yra visiskai laisvas, reiskia, kad visos kity viesojo sektoriaus
organizacijy veiklos turinys ir tikslai gali staigiai ir radikaliai keistis priklauso-
mai nuo Seimo valios pasikeitimo (taip daznai ir jvyksta). I§ kitos pusés, Lie-
tuvoje yra plétojamas NVV principais pagristas vykdomosios valdzios veik-
los modelis. Sj modelj apibiidina strateginis planavimas ir veiklos rezultaty
vertinimas, o pagrindinis siekis yra viesojo sektoriaus veiklos efektyvumas.®

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés veiklos isStkiai

Valstybés kontrolés veiklos paradoksai, laikantis skirtingy poziariy j
valstybe, gali bati aikinami skirtingai. Suvokdami valstybiniy audity paskir-
tj kaip siekj uztikrinti, kad audituojamy organizacijy veikla bity teiséta ir
veiksminga, turime taip pat sutikti, kad teisétumas ir efektyvumas nebatinai
yra suderinami rodikliai. Lietuvoje, kaip sakéme anksc¢iau, néra visuotinai
vykdomas teisés akty projekty poveikio vertinimas. Taigi jmanoma jteisinti
tokius teisés aktus, kuriuos vykdant vie$ojo sektoriaus tiksly gali buti siekia-
ma ne paciu efektyviausiu budu. Remiantis biudzetiniu pozitriu, pagal kurj
valdymas yra suvokiamas per biudzeto asignavimy skirstymas, efektyviausias
biudzetas yra tas, kuris uztikrina didZiausig ekonomikos augima. Siuo metu
néra metodiky, kurios leisty jvertinti, ar 1éSy skyrimas vienam sektoriui, ne-
skiriant jy kitam, gali bati veiksmingas. Tautinis pozitris $iame kontekste yra
platesnis ir, nors ir neatmeta efektyvumo idéjos, prioriteta teikia pirmiausia
Tautos valios raiskai, kuri suvokiama kaip neklystama, nesvarbu, kokios yra
tos raiSkos ekonominés pasekmés. Vadovaudamiesi musy atlikta analize, ga-
lime teigti, kad Lietuvos teisiniame reglamentavime vyrauja tautinis poziaris
daugelyje kontrolés viesajame sektoriuje sriciy.

Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés vykdomi veiklos auditai ap-
siriboja veiklos analize siaurose srityse, kurios daugiausia yra i$skirtos me-
chanigkai. Nors praktikoje galime jZvelgti politikos rezultaty vienoje srityje
stipry poveikj, ji jvertinti sunku. Valstybés kontrolés veikla yra organizuota
vadovaujantis tradiciniu (administraciniu) viesojo valdymo modeliu: ten
egzistuoja padaliniy skirstymas pagal atlieckamas funkcijas ir griezta hie-

8 §j matuoti tampa ypa¢ sunku nuolatinés politiniy tiksly kaitos kontekste.
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rarchija. Kartu atliekami auditai kitose institucijose yra organizuojami dek-
laruojant NVV principus: skaidrumo, bendradarbiavimo, strateginio pla-
navimo. Tokius paradoksus lengviausia paaiskinti laikantis lauko poZiario,
nes jis neatmeta galimybés valstybei veikti paradoksigkai.

Laikydamiesi lauko poziario, turime klausti: jei egzistuoja valstybé, tai
kodél ji néra vientisa organizacija — vienintelis valdzig turintis juridinis as-
muo? Ir atsakymas j §j klausimg néra trivialus. Ir tautinis, ir biudzetinis po-
zitiriai laikosi nuomonés, kad valstybé yra savotiska meta-organizacija (orga-
nizacijy organizacija), tac¢iau priezastys, kodél $ios organizacijos yra i§skaidy-
tos ir turi skirtingg juridinj statusg, negali buti paaiskintos Siems poziariams
budingomis prielaidomis. Demokratinéje santvarkoje per demokratinius at-
stovus rinkdami valdzig iSrenkame visg valstybine valdzig. Tad, be valstybés
ir savivaldos bei valdziy padalijimo, joks kitas vie$ojo sektoriaus organizacijy
smulkinimas i$ to neiSplaukia.*” Kita vertus, biudZzetinis pozitiris reikalauja,
kad valdymas buty veiksmingas. Privataus sektoriaus organizacijy (jmoniy)
dydziui paaiskinti R. Coase’as (1937) suformulavo transakciniy kasty teorijg,
taciau $ig teorija galime tiesiogiai pritaikyti tais atvejais, kai turime rinktis, ar
veiklg organizuoti rinkos pagrindais, ar kurti hierarchija. Viesajame sektoriu-
je tokio klausimo nekyla, nes atskiros organizacijos buvo kuriamos dar iki i$-
plétojant NVV teorija.®® Lauko poziiiryje turime laikytis nuostatos, kad prak-
tikoje organizaciniai sprendimai nesivadovauja bendrais principais, o politi-
kos formavimo dalyviai skirtingai jsivaizduoja, kaip jgyvendinti vieng ar kita
idéja. VieSojo sektoriaus veikimg patogiau aiskinti ne tik per paklusimo ir
bendradarbiavimo prizme, bet ir per konflikto bei kompromiso idéjas. Lauko
pozitryje galime integruoti institucionalistines teorijas, kurios turi aibe vie-
na kitg papildanciy paaiskinimy, kodél viesajame sektoriuje kuriamos vienos
arba kitos organizacijos ir nusistovi vienokios arba kitokios praktikos.* Vi-

8 Pvz., galime argumentuoti, kad Valstybés kontrolé puikiai jgyvendinty jai numatytas funk-

cijas, jei tai baty tik Lietuvos Respublikos Seimo struktarinis padalinys.

Teisingumo délei svarbu pripazinti, kad agentarizacija yra siejama su NVV. Autonomis-

kos, tiesiogiai politiky nekontroliuojamos vie$ojo valdymo organizacijos, nors ir egzistavo

anksciau, ypac paplito tik pastaraisiais desSimtmeciais (Verhoest ir kt., 2012).

8 Keletas tokiy pavyzdziy: i) kad politikai néra linke persvarstyti jau jgyvendinty spren-
dimy, tad pirminis sprendimas retai radikaliai keiciamas, ii) steigti autonomiskas insti-
tucijas patogu, nes tokiu atveju, kilus politiniam arba teisiniam skandalui, kalte prisiima
konkreti organizacija, o ne visa valdzia, iii) veiklos praktikos perimamos mégdziojant kity
panasiy organizacijy veikla, nes tai yra pigu, patogu ir mazai rizikinga (platesne¢ analize
apie institucionalizmg Zzr.: Bileisis, 2012).
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sos Sios prielaidos reiskia, kad Valstybés kontrolé turi santykinai mazai jtakos
tam, kaip veikia kitos organizacijos. Tikintis, kad jos veikla pasiekty laukiamy
rezultaty, ji turi jveikti tam tikras kliatis. Masy atlikta analizé leidzia jvardyti
$ias: i) Seimo démesio stoka; ii) visuomenés nepasitikéjimas; iii) audituojamy
organizacijy nenoras keisti veiklos.

Daugeliu pozitriu Valstybés kontrolés veikla galime laikyti sékmin-
ga ta prasme, kad atlikdama finansinius (teisétumo) ir veiklos auditus ji
sugeba legitimuoti institucijos gyvavima laikydamasi ir tautinio, ir biudze-
tinio pozidrio j valstybe. Taciau lauko pozitris reikalauja, kad kiekviena
institucija nuolatos prisitaikyty prie vykstanciy poky¢iy aplinkoje taip, kad
neprarasty legitimumo. Lietuvos Respublikos valstybés kontrolieriaus pa-
tvirtintoje 2011-2015 m. Valstybinio audito strategijoje pateikiamoje ana-
lizéje nurodoma, kad ,,valstybinio audito poveikis priklauso ne tik nuo au-
dito kokybés. Didele jtakq tam turi ir vieningas valstybinio audito rezultaty
suvokimas ir tinkamas valstybinio audito rekomendacijy jgyvendinimas®
(VK, 2013a). Atitinkamai $ios strategijos vienas i trijy (pirmasis) tiksly yra
»didinti valstybinio audito poveikj“ yra apibréziamas per tris priemoniy
grupes: i) valstybinio audito proceso tobulinimg, ii) valstybiniy audity re-
zultaty sklaidg, iii) bendravimo ir bendradarbiavimo plétojimg. Visos $ios
priemonés yra orientuotos j organizacijos i$ore ir Siuo poziariu atitinka
musy analizéje daromus apibendrinimus. Tacdiau i$ $io dokumento sunku
nustatyti, kokiais rodikliais bus matuojamas $io tikslo pasiekimas. Grizda-
mi prie Powerio (1996) galime klausti: kokiu mastu Valstybés kontrolé Zai-
dzia pagal jos kitiems sitilomas zaidimo taisykles?

Vertindami Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés uzsibréztus strate-
ginius tikslus, galime atkreipti démesj j $ias 2013 m. valstybinio audito stra-
tegijos ypatybes: i) strategijoje laikomasi nepriklausomumo siekio pozicijos;
i) strategija nesiejama su pacios Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés
veiklos organizavimo ypatybémis; iii) vizija apibréziama per pasitikéjimo, o
misija — per ,efektyvumo skatinimo* prizme. Kiekvienas $iy valstybinio audi-
to elementy leidzia atkreipti démesj j tai, kaip save pozicionuoja $i institucija,
ir paaiskinti misy nustatytus paradoksus. Vizija ir misija pateikiama per ins-
titucine prizme: ,, Kuo mes siekiame tapti? Kompetentinga ir nepriklausoma
auksciausioji audito institucija, kuria pasitikima“ ir ,,Koks misy vaidmuo?
Skatinti efektyvy valstybés turto valdyma® Taigi strategijoje susiejamas ne-
priklausomumas su pasitikéjimu ir pasitikéjimas su efektyvumu. Taciau tokia
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viesojo sektoriaus kontrolés funkcijas atliekanciy institucijy kontekste
sgsaja anaiptol néra nekontraversiska. Atliekant auditg auditoriaus ir audi-
tuojamojo santykiai néra lygas. Jgyvendinti strategijos priemone 1.3.2 ,,<...>
skatinti jy (audituojamy subjekty — aut. past.) aktyvy dalyvavimg svarstant
audito rezultatus ir jy jgyvendinimo priemones®, esant tokiam dviejy insti-
tucijy statusui, gali biti sunku. Siuo poziiiriu tai, kad Lietuvos Respublikos
valstybés kontrolés strategijoje kalbama tik apie auditus audituojamose insti-
tucijose, i$laikant audity reikalavimy nustatyma Valstybés kontrolés rankose,
pagrindzia Tuméno (2010) suformuluotg kritika dél valstybinio audito polin-
kio apsigaubti nesaliskumo ir neklystamumo ,,aura® o tai savo ruoztu, tikéti-

na, skatins audituojamy institucijy polinkj j konfrontacija vie$ojoje erdvéje.

I§ Sios diskusijos iSplaukia ir klausimas, ar jmanoma pasitikeéti ir Vals-
tybés kontrolés institucija, ir atliekamy audity rezultatais, ir audito reko-
mendacijy jgyvendinimo tinkamu poveikiu visuomenéje, jei audito reikala-
vimai yra nustatomi uzdarai. Cia svarbu atkreipti démesj, kad komunikaci-
ja su visuomene negali buiti grindziama pavieniy procesy tobulinimu. Kaip
parodé Pollittas ir Bouckaertas (2003), gerinant vie$ojo sektoriaus veiklos
rezultatus atskiruose procesuose, tai nebutinai turi teigiamg rezultatg vi-
suomenés vertinimams viso vie§ojo sektoriaus atzvilgiu (p. 171).

Jvardyti kontrolés vieSajame sektoriuje i$$tkiai néra nauji vie$ojo val-
dymo tyrimuose. Modernios valstybés formavosi nuolatinéje efektyvumo
ir valdzios galiy ribojimo prie$prieSoje. Daznai didesnis efektyvumas reiské
didesnius jgaliojimus ir centralizacija. Vadybiniy sprendimy paieskos, kaip
suderinti $iuos du isstkius, skai¢iuoja nebe pirmajj Simtmetj. Demokrati-
nio valdymo madas diktuojanciose valstybése ,viesoji vadyba“ ir ,viesasis
administravimas® daznai sunkiai atskiriami terminai, kuriy vartojimui
didesne jtaka turi konkreciuose kontekstuose kylancios konotacijos. XIX,
demokratizacijos, amziuje ,,administravimas®, atrodo, nusvéré vadyba, nes
jo konotacijos buvo siejamos su teisés vir§enybés, konstitucionalizmo ir
parlamentazmo idéjomis (Hood, 2005, p. 10). Taciau visa tg laika terminas
»viesoji vadyba“ buvo toliau vartojamas akademiniuose kontekstuose. Mo-
derni ,vie$oji vadyba“ save apibrézdama kaip skirtingg nuo ,,administravi-
mo', tapo madinga dél jos konotacijy su XX a. 9 deSimtmetyje efektyvesne
laikyta verslo vadyba (Hood, 2005, p. 11). Dabartiné laiko dvasia papildé
terminus, kurie stengiasi apibudinti vykdomosios valdzios veiklg dar ir
valdymo terminu (angl. governance). Siame tyrime aiskéja viena jzvalga:
vieSojo valdymo institucijos keic¢iasi létai ir sunkiai. Biurokratija, kaip or-
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ganizaciné forma, iki $iol iSlieka viena labiausiai paplitusiy ir atspariausiy
jvairiausiems i$$tkiams (Meier, Hill, 2007, p. 66-67). Panasu, kad $i organi-
zaciné forma vieSajame sektoriuje i$liks ir XXI a. Tad naujy vadybiniy prie-
moniy jvedimas vieSajame sektoriuje ir jy sékmé priklausys nuo to, kokia
nauda savo kasdieniame darbe jZvelgs atskiry institucijy tarnautojai.

Apibendrindami galime teigti, kad trakstant aiskiy ir viesy rodikliy dél
to, kaip jgyvendinama Valstybés kontrolés vizija, sunku jvertinti ir jos veik-
los sékminguma. Siuo atveju jmonés ,Vilmorus* atliekamas daugiametis
Lietuvos gyventojy pasitikéjimo indeksas rodo, kad sveikintinai Valstybés
kontrolés vizijai jgyvendinti butina atlikti daugelj papildomy veiksmy®. Vis
délto Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé turi itin dideles galimybes
siekti Sio idealo ir véliau ji naudoti kaip priemone pasitikéjimui visu vie-
$uoju sektoriumi skatinti: jei bus pasitikima Valstybés kontrole, tai audity
rekomendacijy jgyvendinimo stebésena leis sudaryti salygas audituojamy
organizacijy siekiui jas jgyvendinti.

ISvados

1. Atlikdami atvejy analizes, kuriy objektu tampa vieSojo sektoriaus
organizacijos, nei$vengiamai susiduriame su tuo, kad kyla aibé akademiniy
ir praktiniy nesutarimy, kg turétume laikyti vieSuoju sektoriumi, kaip $i
savoka susijusi su valstybe, ar egzistuoja geriausias vie$ojo sektoriaus veik-
los modelis? Siame tyrime, siekdami i§vengti i§samios diskusijos, pasinau-
dojome atvejy analizés metodologinéje literatiiroje teikiama galimybe in-
duktyviai formuluoti teorijg apie tiriama objekta. dél to neprireiké i$samios
normatyvinés diskusijos. Taciau tai taip pat reiské, kad turéjome pateikti
analiting priemone, kuri, vertinant kontrole viesajame sektoriuje, leisty at-
sizvelgti j skirtingus poziarius j valstybe. Nustatéme tris pozitirius ir juos
pavadinome tautiniu, biudzZetiniu ir lauko, atsizvelgdami j tai, kaip supran-
tama valstybés prigimtis ir / ar veikimo paskirtis. Nors pozidriy i valsty-
be jvairové didziulé, minétyjy pozitriy uztenka siekiant atskleisti jvairias
kontraversijas, kylancias vertinant viesojo sektoriaus kontrole.

% Jau antrg desimtmetj kiekvieng ménesj jmonés ,,Vilmorus“ atlieckamos reprezentatyvios
Lietuvos gyventojy sociologinés apklausos, kurios metu klausiama ,,Ar jus pasitikite, ar
nepasitikite $iomis Lietuvos institucijomis®, 2013 m. sausio. rezultatai parodé, kad maziau
kaip pusé gyventojy turi nuomone apie valstybés kontrole, o i$ jy 25 proc. ja pasitikéjo,
20 proc. nepasitikéjo (Vilmorus, 2013).
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2. Kitas kiles teorinis klausimas — ar galima tokig vadybine funkcija
kaip kontrolé paversti viso vieSojo sektoriaus funkcija? Tai, kad turime or-
ganizacijas, kuriy paskirtis — kontroliuoti kitas organizacijas, nereiskia, kad
kontroliuojamosios organizacijos gali atsisakyti vidinés kontrolés; taip pat
neaisku, kas turéty kontroliuoti kontroliuojancias organizacijas. Viesojo
sektoriaus kontrolés sistema yra nejtikétinai sudétinga, daugiasluoksné, o
naudojamos kontrolés priemonés jvairialypés. Egzistuoja keletas viesojo
sektoriaus funkecijy taksonomijy, taciau ar jos bus priimtinos ar ne, pri-
klausys nuo musy pasirinkto pozitrio j valstybe. Visais atvejais atskiras
kontrolés institucijas galime sieti su didesne galig turinciy institucijy siekiu
uztikrinti, kad vie$ojo sektoriaus organizacijos, kurios neturi tokios galios,
elgtysi pagal jy valia.

3. Isskyrus Lietuvos Respublikos valstybés kontrole, i§samiau nenag-
rinéjome atskiry vieSojo sektoriaus kontrolés organizacijy, taciau atlike
teisinio reglamentavimo, susijusio su vie$ojo sektoriaus kontrole, analize
Lietuvoje galime teigti, kad jmanoma nustatyti keleta ypatybiy, kaip kont-
rolé suvokiama viso vie$ojo sektoriaus mastu: organizacijy vidaus kontro-
1é yra grindziama pareigy hierarchija; vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés
procediiry nustatymui bidinga autonomija; iSorinis auditas yra daugialy-
pis. Valstybés kontrolés atliekami valstybiniai auditai sudaro tik dalj vie-
$ojo sektoriaus organizacijy audity®; specialiuose jstatymuose keliamiems
reikalavimams uztikrinti kuriamos atskiros kontrolés organizacijos; savi-
valdybése kuriami atskiri kontrolés mechanizmai; kontrolés organizacijos
priskiriamos skirtingoms valstybinés valdzios $akoms; kai kurios kontrolés
funkcijos atliekamos politikg formuojanciy institucijy; Seimo nariai tiesio-
giai atlieka parlamenting¢ kontrole.

4. Valstybés kontrolés veikla po 1990 m. kito tarptautinés praktikos
perémimo link, o atliekami auditai ir jy tikslai tapo grindziami NV'V teikia-
ma vieSojo sektoriaus interpretacija. Valstybés kontrolé atlieka dviejy tipy
audity: finansinj (teisétumo) ir veiklos. Pirmajj galime sieti tiesiogiai su tau-
tiniu pozitriu j valstybe, antrajj — su biudZzetiniu. Tac¢iau §i sgsaja rizikuoja
ne tiek aprépti visus galimus poziirius j valstybe ir taip pasiekti pagrindinj
kontrolés tikslg — kad viesojo sektoriaus organizacijy veikla baty patikima
ir ja buty pasitikima, bet prieSingai — rizikuoja kompromisais, kurie ne-

1 Valstybés kontrolé, atlikusi i$ankstinj tyrima Nr. IT-P-700-6-14, atkreipé démesj, kad da-
bartiné iSorinio audito sistema kelia dubliavimo ir neveiksmingo lésy naudojimo rizika.
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tenkins né vieno i§ pozitriy. Vis délto Valstybés kontrolés jgytas teisinis
statusas ir turimos veiklos priemonés sudaro prielaidas siekti ne tik kad $ia
institucija buty pasitikima, bet ir panaudoti jgyjamg pasitikéjimo dividenda
skatinant pasitikéjima visu viesuoju sektoriumi.

5. Lietuvos, kaip ir daugelio kity i$sivysciusiy $aliy, vieSajame sekto-
riuje egzistuoja didziulé kontrolés organizacijy jvairové. Valstybés kont-
rolé uzima ypatinga, taciau hierarchiskai neauksc¢iausig vietg. Dabartinis
kontrolés kompleksiskumas, organizacijy vidaus kontrolés mechanizmy
ir kontrolés organizacijy veiklos nekoordinuotumas neleidzia jvertinti vie-
$ojo sektoriaus veiklos efektyvumo ar jo atitikties demokratiniam manda-
tui. Nors vieSajame sektoriuje veikla vienaip ar kitaip matuojama nuolatos,
skirtingy organizacijy gaunama informacija néra sisteminama. Siuo pozia-
riu valstybés kontrolé galéty potencialiai atlikti §j vaidmenj apsiimdama ne
tik valstybinio audito atlikimo, bet ir jau turimos informacijos sisteminimo
bei tobulesnio veiklos matavimo mechanizmo karimo funkcijas.
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Pabaigos zodis

Apibendrindami mokslo studija pasvarstykime, kokias jzvalgas galime
formuluoti susipazing su kai kuriais Lietuvos organizacijy vadybos pavyz-
dziais.

Svarbiausia i$ jy yra ta, kad sékmingai veikianciy organizacijy tikro-
véje neegzistuoja reikSminga takoskyra tarp mokslo ir verslo (veiklos).
Priesingai, $iose organizacijose aktyviai taikomos teorinés vadybos Zinios
sukuria galimybe i$vengti arba veiksmingai iSspresti daugybe valdymo ir
veiklos problemy. Tuo galéjome jsitikinti nagrinédami darbuotojy vertini-
mo tvarkos poky¢ius UAB ,,Training Expert Group® ir jaunimo nevyriausy-
binés organizacijos LKJBS ,,Zingsnis* pavyzdj. Cia reikéty atkreipti démesi,
kad abu atvejai i§ esmés nurodo ne j naujy vadybiniy priemoniy taikymg, o
i giluminius dalykus: pakitusj pozitrj j organizacijos vertybes, t. y. j pagrin-
da, ant kurio statomas organizacijos gyvavimas, ir pasikeitusig vadybinio
démesio kryptj - nuo valdymo link vadovavimo.

I§ vadybos teorijos Zinome, kad geriausius rezultatus organizacijoms
padeda pasiekti atsidave darbuotojai, o patj atsidavimg labiausiai skati-
na asmeniniy ir organizacijos vertybiy bei tiksly darna. Musy apklausti
koucingg praktikuojantys organizacijy vadovai ir profesionalas konsul-
tantai sutartinai teigia, kad daugiausia démesio Siuolaikinés organizaci-
jos turéty skirti organizacijos darbuotojy potencialo islaisvinimui, nes tai
organizacijai atnesa didziausig graza ir trumpuoju, ir ilguoju laikotarpiu.
Butent holistinj poziarj i organizacijos vadybag ir vertybiy vaidmenj taip
pat pabrézia UAB ,Blue Bridge® bei Vilniaus ir Islandijos gatvés imoniy
vadovai.

»Blue Bridge® jkaréja nuo pat organizacijos gyvavimo pradzios vedé
»motyvuotos organizacijos“ ir darbuotojus jkvepiancios organizacinés kul-
taros vizija. Ji pasiteisino ir toliau yra bendrovés plétros pagrindas.

Islandijos gatvés fenomeng padéjo sukurti bary savininky poziaris j
verslo paskirtj. Jy nuomone, pelnas yra pasekmé, o ne tikslas. Tikslas turi
paaiskinti, dél ko ir kam organizacija reikalinga, kokia tustumg ji uzpildo.
Be to, tikslas privalo uzdegti, o organizacijos veikla - teikti malonuma.
Islandijos gatvés barai taip pat parodo, kaip tikrovéje skleidziasi vadybos
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vadovéliuose i$déstytos bendradarbiavimo, vaisingos konkurencijos ir su-
interesuotyjy pusiy jtraukimo idéjos.

Pazangy poziturj j vadybos mokslo rekomendacijas demonstruo-
ja ir UAB ,Fotofabrikas®, kurio veiklos kokybinio $uolio pagrindas buvo
iSsprestos vidaus vadybos problemos. Imonés e. verslo sékmé kalba apie
naujoves, pagristas klienty poreikiais, darbuotojy karybiskumu ir aktyvios
$iy grupiy saveikos palaikymu.

Beje, paskutinis knygos skyrius, kuriame pristatytas Lietuvos Respub-
likos valstybés kontrolés atvejis, i§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti ,,iSkrintan-
tis“ i§ bendro konteksto, jterptas dirbtinai. I dalies su tuo galima sutikti:
$is atvejis nereiskia sékmingos vadybinés praktikos. Vis délto mes $j atvejj
pasirinkome ne atsitiktinai - jis suteikia peno pamastyti, kokiu mastu va-
dybos principai galéty ir turéty buti taikomi valstybéje, kviecia diskutuoti,
ar valstybé gali buti interpretuojama kaip milziniska organizacija, kurios
procesai organizuojami vadybos funkcijy jgyvendinimo priemonémis. Pa-
liekamas atviras klausimas, kokia vis délto turéty bati valstybés kaip orga-
nizacijos sandara, koks kiekvieno jos elemento tikslas vadybos pozitriu ir
ar tokio masto bei sudétingumo organizacija gali veikti vienareik§miskai
sékmingai. Kitaip tariant, ar galima tikétis ir ko reikéty, kad valstybés insti-
tucijy Lietuvoje veikla buty sékminga?

Vertinant atvejy visuma, persasi i$vada, kad jmonés, kurios pabrézia
teorijos ir praktikos nesuderinamuma tikrovéje, stokoja gebéjimy jzvalgiai
ir nuosekliai jgyvendinti vadybos mokslo siilomas priemones. Reikia su-
prasti, kad bandymai atrankiai taikyti tik tam tikru laikotarpiu aktualius,
spatogius“ ir ,jmanomus® vadybos teorijos pasitlymus, lemia sumaistj.
Kadangi organizacijos vadyba yra sisteminis rei$kinys, neuztenka rapintis
ir keisti pavienius vadybos aspektus. ] organizacinius procesus diegiant va-
dybos rekomendacijas i$ dalies tenka skirti daug laiko ir déti pastangy sie-
kiant subalansuoti ,,patobulintas® ir ,nepatobulintas® sritis. Neadekvacios
pastangos ir negatyvi patirtis galiausiai sukelia nusivylimg vadybos teo-
rijos atzvilgiu. Zmogaus prigiméiai biidingas noras savo neefektyvy elgesj
racionalizuoti, pateisinti, todél remiantis neigiama patirtimi formuojamas
klaidingas jsitikinimas, kad vadybos teorija ir praktika i$ principo skiria-
si ir realybéje negali Zengti greta viena kitos. Prie $ios organizacijy plétra
apsunkinancios nuostatos grei¢iausiai prisideda pavirSutiniskos vadovy
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organizacijy vadybos Zinios arba / ir gebéjimai®”. Taigi vystosi uzdara, save
stiprinanti ydingo mastymo sistema. Ja sugriauti jmanoma aiskinantis or-
ganizacijoje vykstanciy procesy priezasciy ir pasekmiy ry$ius ir suvokiant
organizacijy vadybos kompleksiskuma.

Knyga neturéty palikti abejoniy dél visoms organizacijoms bendry
vadybos sékmeés veiksniy. Bendri reiskia tokius, kurie yra svarbis ir, tar-
kime, medzio apdirbimo jmonei, ir reklamos agentarai, ir mokyklai ar bet
kuriai kitai organizacijai. Tokie - tarpusavyje susij¢, nuo veiklos pobudzio
nepriklausantys, turintys jtakos visiems organizacijoje vykstantiems proce-
sams - yra musy nurodyti esminiai vadybos veiksniai. Vertinant knygoje
aptariamas vadybos tyrimy i$vadas ir jy pagrindu suformuluotas rekomen-
dacijas, nedera manyti, kad vadybos mokslas privalo ,,aptarnauti® arba pa-
déti sukurti praktikoje i§imtinai pazangias veiklas, naujoviskus verslus. Zi-
nios ir liudijimai apie tai, kas batent masy laikmeciu organizacijoms pade-
da jgyvendinti drasiai uzsibréztus tikslus be didesniy trukdziy ir nuolatiniy
papildomy istekliy ,,injekcijy” (ypac laiko ir zmoniy prasme), yra aktualas
ir galintys suteikti atspirties kiekvienos jmonés vadovams ir specialistams.
Ir dideli, ir mazi zingsniai tobuléjimo link yra vertingi.

Reikia pabrézti, jog buty klaidinga ir arogantiska sudaryti baigtinj
ir negindijama organizacijy vadybos sékmeés veiksniy sara$a. To padaryti
negalima turint omenyje, kad kiekvienos organizacijos tiksly ir veiklos
specifika reikalauja skirtingy vadybiniy sprendimy ir jy jgyvendinimo
praktikos. Organizacijy tyréjai jvairiai Zymi riba: vieni kalba apie sékmés
veiksniy desimtuka, kiti nurodo penkis, septynis veiksnius, dar kiti — ketu-
riasde$imt (pvz., Huang ir kt. 2011; Farhadi ir kt., 2012). Tai, kas organizaci-
joms svarbiausia, itin priklauso nuo laikmecio. O $io laikmecio ryskiausias
bruozas - technologijy (ne tik informaciniy) pazanga, leidzianti grei¢iau
jgyvendinti idéjas, sumazinti sgnaudas, jtraukti j procesus gabiausius spe-
cialistus, nepaisant jy buvimo vietos, akimirksniu pasidalyti naujausiais su-
manymais ir vis dazniau geriausius darbuotojus persamdyti i§ konkurenty.

2 Muasy studija rodo, kad sékmingai veikianciy organizacijy vadovai turi i$samiy vadybos
Ziniy ir i$§mano jvairiy vadybos sri¢iy naujausius metodus. Kadangi nesékmingai veikian-
¢iy organizacijy netyrinéjome, galime daryti tik prielaida, kad jy vadovai stokojo vadybi-
nio jzvalgumo. Si prielaida galéty tapti organizacijy vadovy vadybiniy Ziniy ir kompeten-
cijy tyrimo pagrindu.
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Nepamirskime ir klienty, turin¢iy placias galimybes naudojantis IT gauti
informacija apie konkurenty pasitlymus bei kity klienty patirtj. Akivaizdu,
kad norint konkuruoti reikia pasitelkti kitokias strategijas ir priemones nei
anksciau. Apie tai taip pat kalbéjome knygoje.

Be abejo, knygoje liko neaptarty reik$émingy klausimy ir sriciy, pa-
vyzdziui, organizacijy veiklos sékmés veiksniai. Juos i$skyréme pirmojoje
dalyje, taciau neiSplétojome. Tai pasilieckame ateic¢iai. Taip pat nekalbéjo-
me apie visas vadybos krypties naujoves, pavyzdziui, talenty vadyba, i$-
manigsias organizacijas, jausmy ekonomikg ir t. t. Taip yra todél, kad apie
jas musy isstudijuotose publikacijose buvo uzsiminta retai. Be to, mums
ripéjo ne jvardyti visus dalykus, kuriuos reikia turéti galvoje organizacijy
vadovams, siekiantiems efektyviai valdyti organizacijas, bet suzinoti ir pa-
sidalyti su skaitytojais, kokias apibendrintas jZvalgas pateikia $iuolaikiniai
empiriniai pasaulio organizacijy tyrimai, ir i$siaiskinti, kokiais bendrais
bruozais pasizymi organizaciné terpé, leidzianti organizacijoms sklandziai
funkcionuoti.

Knygoje skaitytojai taip pat gali pasigesti kai kuriy vartojamy sgvo-
ky apibrézimy, pavyzdziui, ,veiksminga vadyba®, ,,organizacijos tvarumas®,
»konkurencingumas® ir pan. Knygos autoriy manymu, $iy ir kity sgvoky
bei sampraty turinys pakankamai atskleidZziamas per kontekstg. Kita ver-
tus, aktualius apibrézimus nesunku rasti naujuose vadybos vadovéliuose
ir atskiras sritis nagrinéjanciose mokslo publikacijose, todél nekéleme sau
uzduoties stabtelti ties kiekvienu terminu.

Pabaigoje norime pasakyti, kad rengdami knyga savo skaitytojus laiké-
me partneriais ir aktyviais bendradarbiais. Dél to skyriy pabaigoje tikslin-
gai neformulavome i§samiy pamokanciy i$vady ir jsakmiy rekomendacijy.
Apsiribojome pagrindinémis jzvalgomis ir tikimés, kad musy skaitytojai
(ypac studentai), studijuodami ¢ia aprasytus atvejus, turés placias galimy-
bes padaryti savus atradimus.

Bréziant Siuolaikiniy organizacijy vadybos gaires, organizacijy lyde-
rius ir specialistus norétysi paskatinti atkreipti derama démesj j organizaci-
jos veiklos kompleksiskuma, vadovo darbo daugialypiskuma ir darbuotojy
vaidmenj siekiant bendry organizacijos laiméjimy. Remdamiesi duoto-
siomis atvejy pamokomis, knygos autoriai kvie¢ia suprasti, kad i§samios
vadybos srities teorinés Zinios suteikia konkurencinj pranasumg ir jgalina
pasiekti jspadingy organizacijy veiklos laiméjimy.



Pabaigos Zodis

Tikimés, kad $ia knyga mums pavyko prisidéti plétojant vadybing
mintj ir atsakingos, toliaregiskos bei iSmintingos vadybos kultiira, o knygo-
je pateikti Lietuvos organizacijy vadybos pavyzdziai buvo naudingi trimis
atzvilgiais:

pirma, padéjo tiesti tilta tarp teoretiky ir praktiky, kuriy dalijimasis
ziniomis svarbus ir vieniems, ir kitiems;

antra, leido sustiprinti vadybos entuziasty (déstytojy, studenty, specia-
listy, vadovy) pasitikéjimg - jrodé, kad vadybos principai i$ tiesy vertingi ir
veikia Lietuvos organizacijose;

trecia, padéjo pabrézti ir suaktualinti vadybos mokslo svarba.
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