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IVADAS

Siuolaikireje verslo aplinkoje ypatingasémhesys skiriamas sprendimo @riimo procesui, jo
pagtstumo ir efektyvumo didinimui. Sprendinpriemimas yra svarbi kiekvienos organizacijos gyvavimo
dalis: labai svarbu tinkamavertinti situacip ar problem iS daugelio perspektyy sukurti ir jvertinti
daugyle galimy vystymosi krygiy, tinkamai pasirinkti reikiamidéja ir pan.

Paliulio, Chlivicko, Pabedinskas (2004) teigimu, organizacijose visais valdymoidig kasdien
priimama deSimtys ir net Simtai sprendinkurie lemiaimores veiklos efektyvum Ne laiku priimti ir
netinkami sprendimai padargmorems didziulius nuostolius. Bet kuriuo atveju gerigariimti
neracionaliauai sprendim, negu nepriimti jokio. Nereaguodanigpakitusias glygas ir nepriimdama
jokio sprendimojmonre tampa nevaldoma, ir reikia laukti veiklos rezujthtogejimo.

Tinkamas sprendiny priemimas — tai vieno pasirinkimas iS keliveikimo kidy. Kiekvienas
sprendimas turi organizagigr jos padalipartinti prie tikslo, @l to naudingas tik realus sprendimas, kuris
IS tikro busigyvendintas (Zinkewiuté, 2006).

Imore, siekdamaigyvendinti uZzsibéztus tikslus ir uzdavinius, téty tikslingai nukreipti savo
darbuotoy veiksmus, kad bendromisgomis pasiekt laukiamy rezultat;. Vienas iS bdy tai padaryti —
itraukti darbuotojus sprendina priemima, suteikiant jiemsggaliojimus, nubéziant atsakomys ribas.

Siuo metu daZniausiai sprendimus organizacijosgnarivadovai. T&au didZioji dalis vadovo
sprendiny neiSvengiamai paltéa jo pavaldinius. Toé svarbu, kad sprendina priemima bity itraukiami
ir darbuotojai. Kolektyvinis sprendium priemimas daznai uztikrina aukStesmpriimamy sprendina
kokybe. Nagrirejant galimy sprending alternatyvas yra galimygbpazvelgtii problem iS ivairiy pusiy.
Dar svarbiau yra tai, kad kolegialiai priimami spdenai £kmingiau igyvendinami, nes darbuotojai
noriau prisiima atsakomybuz sprendimus, kuripriemime dalyvavo ir patys. Darbuotpjtraukimasi
sprendiny priemima turi ir dideli motyvuojant poveild (Masalskis, 2010).

Konrad (2006) teigimu, darbuotpgalyvavimas sprendimpriémime ypatingai svarbus Siuolaikinio
verslo konkurencingumo didinimui. Tyrimais nustatytkad darbuotgj dalyvavimas buvo teigiamai
susigs su jvairiy veiklos sréiu pokyiais, ty. klienty pasitenkinimo digimas, pelningumas ir
produktyvumas bei darbuotpkaitos magjimas.

Sprendiny priemimas yra Krybinis ir daug Zzini reikalaujantis procesas, kuris nagjamas
moksliniuose leidiniuose bei nuolat tobulinamas kpreje veikloje. Sprendinp priemimo proces
nagrirgja Sie Lietuvos ir uzsienio mokslininkai Drucker9@), Parsons (2001), Stoner (2001), Simon
(2002), Paliulis, Chlivickas, Pabedinska{2004), Puskorius (2006), Mikulskieri2011), Sarkut (2009),
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Barvydiere, Kasiulis (2001), Yates (2004), Buschmann (201D@rbuotoy; itraukimo i sprendim
priemimo proces akcentuoja Sie mokslininkai: Ginéuws, Sidzius (2007), Konrad (2006), Miles (1979),
Heathfield (2011) ir kt.

Taciau daznaijmorgje iSkylanti problema yra ta, kad vadovai vis dang@ pasyviai sprendin
priémima jtraukia savo darbuotojus. Miles (1979) teigia, kad kurio lygio vadovai yrgsitiking, kad jie
gali priimti geresnius sprendimus negu tai dajytpavaldiniai.

Todél magistro darbe keliamproblema galima apibézti klausimu: kokie pagrindiniaimorés

.verslo zinios* darbuotaj dalyvavimo sprendimpriémimo procedroje aspektai?
Objektas — ,Verslo ziny* imones darbuotaj dalyvavimas sprendimpriemime.

Tikslas — iSanalizuoti ,Verslo zim“ imores darbuotaj dalyvavimo sprendim priémimo
procediroje ypatumus ir pateikti pagymus, kaip gerinti sproces.

Tikslui pasiekti iSkeliami Si@zdaviniai:

1. Teoriniu aspektu iSsiaiskinti organizacijos sylieno premimo koncepcii;

2. Remiantis moksline literata, iSnagrigti darbuotogy jtraukimo i sprendina priémimo proces

svarky ir pagrindinius aspektus;

3. Anketires apklausos ir eksparapklausos metodais iSanalizuoti ,Verslo #fnimores darbuotaj

dalyvavimo sprendim priémimo procedroje ypatumus bei identifikuoti pagrindines probean

4. Parengti iSvadas ir pagimus.

Darbe iSkeltos SioBipotezs:

1: ,Verslo zZiny" imonres darbuotojai pasyviai dalyvauja sprendipriemime.

2: Verslo Ziny"“ imones vadovai nepakankamairdesio skiria savimones darbuotaqj jtraukimuii
sprendiny priemimo proces.

Darbo metodai: mokslires literatiros analiz, anketire ,Verslo Ziniy* imonés darbuotaj apklausa,
ekspeny (imores vadow) apklausa, dokumenptnali2, duomen statistirt analiz, content analiz

Mokslires literatiros analizs pagalba buvo iSsiaiSkinta sprendimriémimo proceso samprata,
darbuotoy dalyvavimo priimant sprendimus teoriniai aspektai.

Anketire darbuotoj; apklausa atlikta siekiant iSsiaisSkinti ,Verslo ziat imonés darbuotaj
nuomorg apie sprendimo pimima, ju efektyvum, darbuotop dalyvavimo sprendim priemimo
procediroje privalumus bei tikumus ir kt.
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Eksperty apklausa atlikta siekiant iSsiaisSkinti ,Verslo zinf imonés vadow nuomor apie
sprendimo pémima, ju efektyvum, darbuotoj dalyvavimy sprendina priemimo procedroje. Apklausos
metu buvo aptariamos anketindarbuotaj apklausos metu identifikuotos problemos.

Dokument analizs pagalba buvojvertinti imorés ,Verslo zinios* strategijos pagrindiniai
elementai: vizija, misija ir strateginiai tikslgprendimy priemimo aspektu.

Duomem statistire analiz. Darbuotoj anketires apklausos tyrimo duomenys buvo apdoroti
taikant Excel, SPSSS{atistical Package for Social Sciencesogramir irangi. Naudoti metodai, leid

susisteminti ir apibendrinti tyrimo metu gautus ohemis pagal aprasomosios statistikos rodiklius
daznis, reitingas, aritmetinis vidurkis.
Content analiz buvo naudojama siekiant apdoroti ekspespklausos metu gautus kokybinius

duomenis.

Tyrimo dalyviai: anketires apklausos metu buvo apklausti 78 ,Verslowinmorés darbuotojai.
Ekspert; apklausai pasirinkti ,Verslo zinf 8 vidurinio lygio vadovai.

Darbo struktira. Magistro darh sudarojvadas, 4 skyriai, iSvados, litetiabs sirasas (50 Saltin),
priedai. Darbe pateiktos 20 lentgli9 paveikslai. Prieduose pateikiama anketa beperks apklausos
interviu protokolas. Darbo apimtis (be pnigd- 69 psl.

Pirmame skyriuje pateikta organizacijos sprendimpriemimo koncepcija. Antrame skyriuje
nagrirejami darbuotap dalyvavimo sprendim priemimo procedroje aspektai. Treciame skyriuje
pateikiama tyrimo metodologija, tyrimo instrumenpagrindimas bei tyrimo imties charakteristikos.
Ketvirtame skyriujgateikiami apibendrinti tyrimo duomenys ir gawzultatai. Magistro darbo pabaigoje
pateikiamos iSvados bei palsimai.
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|. SPRENDIM U PRIEMIMO KONCEPCIJA

1.1. Sprendimy priémimo samprata ir bruozai

Kasdien zmoés, organizacijos priima daugylsprending, t.y. sprendzia daugiau ar maziau svarbias
problemas, pasirinkdami viens daugelio alternatyv Priimantysis sprendianturi galimyly kruopg&iai
planuoti ir reflektuoti galira veiksm, kuris savo ruoztu gali pakeistiykiu eig tiek individualiame, tiek
kolektyviniame lygmenyje (Sarkit2009).

Sprendimair sprendiny priemimo sampratgvairiuose moksliniuose Saltiniuose traktuojama gana
skirtingai, toal iki Siol néra vieno visa atspindéo apibgzimo.

Zodis , sprendimas lietuviy kalbos Zodynévardijamas kai@pgalvotas nusistatymas, pasiryzimas;
nutarimas., Sprendimaskituose moksliniuose Saltiniuogeardijamas kaip nutarimas ar susitarimas, kas
ir kaip bus daroma, siekiant tikslo (BarvydierKasiulis, 2001). Kiek plategsnsprendimo svoka
pateikiama Yates (2004) knygojga sprendimagvardijamas kaigsipareigojimas elgtis taip, kad veiklos
rezultatas patenkintsujvykiais susijusias konkigas Salis, vadinamas naudos arba turtcjgas.

Pratjusio amziaus septintajame deSimtmetyje socialseumoksluose vis labiau popubipnti
sprendiny priemimo analiz buvo grindziama elgesio modelioéjd, kuri pagista galiny sprendiny
naudogvertinimu ir naudingiausio iijpasirinkimu (Sarku, 2009).

Chirstausko, Stunguriéa (2007) nuomonesprendiny priemimas yra Kirybinis ir daug Zzini
reikalaujantis procesas. Parsons (2001) teigispuending priemimas yra sudtingas procesas, kuris
vyksta tam tikra tvarka, pasirenkant tinkam efektingy sprendimo variagt Tai sprendziama,aklaikyti
problema, kokia informacija vadovautis, kokias t&ggas parinkti, kokias alternatyvas svarstytiriés is
ju reikia pasirinkti, kokiais #dais igyvendinti numaty tiksla ir t.t.. Trumpai tariant, sprendim
priemimai yra sudtinga daugiasluoksnveiklos strukiira, kur kazkokio darbo realizavimas priklauso nuo
sprendin.

Kadangi sprendimo pfmimo procesas apima daugekocediry ir etapy (zr. 1.2.1. skyrelis) iki
pasiekiamas rezultatas, tafilsima atskirti gvokas tarp proceso ir proceso rezultat®prendimasturi
proceso turip taciau kai kalbame apie proceso rezultaekomenduojama vartotsprendinid savoka,
kuria galima apibézti kaip siilomy idéju ir jas realizuojasiuy veiksmy visum, kekiancia esam situacip
1 pageidaujam Tad, Mikulskiegs (2011) nuomone, sprendinys yra konkretus pasmag, kui iS
alternatyw; gausos issirinko sprendimo eigos dalyviaiammsningai jam pritar priimdami ir jo pasekmes

keisti aplink.
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minimi sprendina priémimo apibgzimai pateikiami 1 lentéje.

1 lentek. Sprendimy priémimo savokos apibréztis

AUTORIAI

SRENDIMU PRIEMIMO S AVOKOS AISKINIMAS

Drucker, P. (196°

Sprending priemimasyra lemiamas veiksnys kiekviendgjmorgje.

Hansson, S.0O. (19¢

Sprending priemima: — mastymo proceso rezultatas, vedantis |
veiksmy pasirinkimo i$ keli alternatyw. Kiekvienas sprendimpriémimo
procesas turi galutirpasirinkina.

Raipa, A. (199¢

Sprending priemimas — tai procesas, kirsudaro institucij ar oficialiy

asmen veikla, kai yra priimamos, k&iemos ar atmetamos vienos ar kijos

alternatyvos.

Stoner, J. (200

Sprending priemima: — veiksmai konkréiai problemai spgsti krypties
nustatymas ir parinkimas arba pasinaudojimas stig&ia padtimi.

Parsons, W. (200

Sprending priemimas — tai procesas, kurio metu pasirenkama alternai
suteikiamas prioritetas.

Simon, H.(2002

Sprendimo pémimas yra varianto pasirinkimas i$ daugelio tuti

Harris, R. (200¢

Sprending priemimas — procesas, kurio metu pasirenkamos alternaty
remiantis sprendimprieméju vertybemis, tikslais.

Saltinis: sudaryta darbo autsy remiantis nuodytais autoriais.

Harris (2009) plaiau pakomentuoja pateiktapib€zima, jo nuomone, priimti sprendimreiskia

vienos IS galim alternatyw pasirinkimy, kuri organizacijai atne$ didziagssekme ir efektyvum, bei

geriausiai atitiks tikslus, norus, gyvenimada, vertybes ir pan.

Sprendimai rengiami konk¥mi situacijai ir priemonei naudoti: iSanalizuojarpacktis, aplinka,

vidiniai ir iSoriniai veiksniai ir iS keli alternatyw; pasirenkamas vienas tinkamiausias Siam momentui

perspektyvai ir pan. (Gineatius, Sidzius, 2007).

Taigi daugumoje sprendiny priemimd’ savokuy akcentuojamiveiksmai konkr&ai problemai

spresti, numatymas ir geriausio varianto parinkimgskeliy galimy alternatyw (Stoskus, Berzinskien

2005).

Savareikiens, Dubino (2003) ir kit autoriy darbuose daZnai pazymima, kad priklausomai nuo

veiksmy trukmes ir nuo tiksl pobindzio, skiriami Sie sprendiatipai:

» gstrateginiai Strateginiai sprendimai susijsu esmini ilgalaikiy problem; sprendimu bei

organizacijos perspektyviniais uzdaviniais;

» taktiniai. Taktiniai sprendimai uztikrina strateginizdavini; praktirg realizaci.

= operatyviniai. Operatyviniai sprendimai naudojanigyvendinti einamuosius uzdaviniusy J

trukme paprastai ne ilgesrkaip vienas rénuo.
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Pagal uzdavini turini skiriami ekonominiai, organizaciniai, techniniai, politiniair kitokie

sprendimai. ISskiriami taip pa&ienatiksliaiir daugiatiksliaisprendimai. Dar daznai pasitaikienkartini

(atsitiktiniy) ir nuolatpasikartojamiy (rutininiy) sprendin.

Sprendiny priemimas yra veiksmas, kuris reikalauja svarbios,ngeg, tikslios informacijos ir

atsakomyb juos jgyvendinant. Priimant efektyvius ir aiSkius sprends organizacijos darbuotojai ir

vadovai turi vadovautis tam tikrais sprendipriemimo modeliavimo principai:

» struktzrizavimas — sprendimo pémimo procesas turidbi suskirstytasj tokius etapus, kurie
padtty suvokti kompleksia problemna;

» nuoseklumas- sprendim priemimo seka turi Bti nuosekli, pati problema nagéjama etapais,
fazémis, kurios yra siejamos loginiais rysiais;

» pagrstumas- rengiamas sprendinys tufitbpagistas;

= metodologiSkumas rekomenduojama naudotis universaliais ir staimentais metodais;

» atsikartojamumas- analogiSkose situacijose, esant kitomlygoms identiSkoms, sprendimas
privalo atsikartoti;

» skaidrumas— skaidrum formuoja sprendimp priémimo eigos vieSumas, naudojanmetod;
aiSkinimas, nuolatin pasekmi stelésena, priimto sprendimo peiig¢jimas ir tobulinimas
(Mikulskien¢, 2011).

Savareikieas, Dubino (2003) teigimu, sprendinpriemimas — suétingas daugiapakopis procesas,

kuriame galima iSskirti keletetam: problemos nagrifjimas, ictjy teikimas, idjy atranka, naujoui

planavimas, g¢tamojo rySio uztikrinimas ir planavimas.

Taigi sprendim priémimas turi ti suplanuotas, o veiklos nuosekliai suskirstyiostitinkamus

etapus. Sprendimpriémimo proceso etapai detaliai analizuojami 1.2. skye.

1.2. Sprendimy priémimo procesas ir modeliali

1.2.1. Sprendimo prémimo proceso struktira

Kaip jau mireta, sprendim priemimo procesas apima daugplocediry ir etam iki pasiekiamas

norimas rezultatas. Sprendjnpriémimas apima proces kuris prasideda nuo aib informacijos, pagal

kuria apibgziama situacijajvertinama laukiama nauda, numatoimanomi pasirinkimai ir galiausiai

prognozuojami galimi padariniai. Sprendimpriemimo procesas baigiasi konkres alternatyvos

pasirinkimu, remiantis nustatytais kriterijais (8a, 2009).
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Taciau jvairiuose Saltiniuose sprendinpriemimo procesas api&fiamas gana skirtingai. Jie daznai
skiriasi etap skatiumi, numatytomis veiklomis ir pan.

Gineviciaus, Sidziaus (2007) teigimu, organizacijosprendiny priemimas formaliai yra
apibidinamas kaip priezasties priimti sprendiratsiradimas, problem identifikavimo ir sprendimo
parinkimas. Sis procesas sudarytasiy®sigrindini, etap:

» problemosvardijimo etapo kai informacija apie aplirkir organizacijos bsery yra pateikiama

norint nustatyti, ar jos valdymas yra patenkinanvaapibadinti jos tikumus;

problemos sprendimo etap&ai apsvarstomas alternatyweiksmy rinkinys norint pasirinkti ir
pritaikyti vierna iS esam alternatyw.

Bosiere (2011) savo straipsnyje pateikia sprendipriemimo etapus, kurie suskirstyti Sesis
zingsnius, t.y. l.igiacijosjvertinimas,2. kritiniy aspeky nustatymas3. tikslus sprendimo apitalinimas,
4. sprendimo pgmimas 5. sprendimggyvendinimast. sprendimo steljimas ir koregavimas.

Buschmann (2011) sprendinpriemimo etape akcentuoja Siuos veiksmus, sjuacijos vertinin,
kuris apima Sias veiklas: problempardijima, aplinkos analig, priezagiy analiz; sprendiny paiesk,
kuri apima Sias veiklas: tiksl ir kriteriju nustatymas, sprendimo alternaiyypaieSka, alternatyv
pasekmi jvertinimas;sprendiny parinkimy, kuris apima Sias veiklas: sprendirpasekmi jvertinimas,
sprendiny sureitingavimas, sprendimo pasirinkimas.

Akrani (2010) savo straipsnyje plai analizuoja sprendim priemimo proces ir pateikia j

schematiskai (zr. 1 pav.).

3. INFORMACIJOS
PAIESKA

1. PROBLEMOS
IDENTIFIKAVIMAS

2. PROBLEMOS
ANALIZ E

A
SPRENDIMU
PRIEMIMO
PROCESAS
6. SPRENDIMO 5. GERIAUSIOS 4. ALTERNATYV U
KONVERTAVIMAS [ ALTERNATYVOS NUMATYMAS
VEIKSM A PASIRINKIMAS

1 pav. Sprendim priémimo procesas

Saltinis: Akrani (2010). Decision Making Process In ManageméeProblem Solving
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Siuo atveju sprendim priemimas pradedamas problemos identifikavimu. |ddeifus paia
probleny reikia jp iSsamiai iSanalizuoti, t.y. nustatyti kilimo praetis, padarini apimtis ir pan. Kitas
zingsnis — informacijos paieska, kuri tufitbvisapusiSkai panaudota analizuojant prokieRasitelkiant
gauta informacija formuojamos galimos alternatywas ju pasirenkama geriausia. Priimtas sprendimas
tari bati realizuojamas, nes kitu atveju tai liks tik kethu, tam tikru planu. Gitamasis rysys, t.y.
paskutinis zingsnis sprendinpriemimo etape (Akrani, 2010).

Kaip minrgta, sprendim priémimo proceso fag kuri prasideda po to, kai sprendimas pradedamas
igyvendinti, yragriztamasis rysysKontroks sistema yraiina lyginant faktinius rezultatus su tais, kuri
buvo laukiama priimant sprendimSiuo etapu vertinamos sprendirpasekms ir faktiniai rezultatai
lyginami su planuotais. @tamasis rysSys, t. y. duomergavimas apie sprendimvykdymo eig ir
sprendimoigyvendinimo rezultatus, leidzia vadovui koreguatirptus sprendimus. Kontrés funkcija ir
griztamasis rysys padeda vadoertinti priimty sprendina efektyvuna (Paliulis ir kt., 2008).

Taigi sprendim priémimo proceso skaidymasetapus, leidzia tinkamavertinti esam situacip,
surinkti reikiany informacip, bei priimti numatyd sprendim. Siekiant priimti tinkam sprendim batina
vadovautis atitinkamais metodais ir priemaons. 1.2.2. skyrelyje pateikiami modeliai, kurieidie
detaliau iSanalizuot ne tik sprendimogonimo proceso strulita, bet ir naudojamas priemones, metodus

ir pan.

1.2.2. Sprendim priemimo modeliai

Sprendiny priemimas yra sugtingas procesas, jis vyksta tam tikra tvarka, gaiant tinkam ir
efektingy sprendimo pémimo model. Klasikiniu poziiriu yra iSskiriami trys pagrindiniai sprendim
priemimo modeliairacionalus, riboto racionalumaoeiintuityvus

Racionalusis sprendimprié¢mimo modelis.Dean, Sharfman (1993), Fredrickson (1984) nuomone,

racionalumas— tai toks informacijos naudojimas, kai siekiadsibrezty tiksly pasirenkama geriausia,
pragmatiskiausia alternatyva (Gudoriaws, Savaneviengé, 2008).

Racionalusis sprendimn priemimo modelisyra vienas pirmju sprendina prié¢mimo modeli,
gyvuojantis ilgus deSimtndeus ir ine&s dide] indélj i sprendin priemimo proces (Buskevéiuté, Raipa,
2010). Si autori; teigimu, racionalaus sprendinpriemimo modelis — tai linijinis modelis, kutaikant
didesre svarba skiriama analizei, sisteminiam tgjimui bei metodiniam planavimui. Sis modelis
reikalauja iS sprendim prieméju ieSkoti visy galimy alternatyw, jas palyginti,ivertinti ir pasirinkti
tinkamiausa.
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Taikant racionalizmo teorijos modelius priimant espatimus siekiama maksimizuoti individr
institucijuy tiksly igyvendining — sprendimas pasirenkamas iSnagus visas alternatyvas ir iSsirinkus
geriausa. Racionalusis modelis numato aiSkius tikislbudy rysSius, ir yra patrauklus savo paprastumu ir
tiksliu veiksmy sekos numatymu (Robbins, 2003).

Si mode] sudaro $esi etapai:

1. problemos apikzimas;

2. sprendimo kritenj iSsiaiSkinimas;

3. kriteriju paswrimas;

4. alternatyy numatymas,

5. kiekvienos alternatyvasertinimas pagal kiekvienkriterijy;

6. tinkamiausio sprendimo aps&avimas.

Racionalus sprendimpriemimo modelisremiasi keliomis prielaidomis, t.y. problemos aisiu,
pasirinkimo galimyhbi Zinomumu, aiskiais ir pastoviais prioritetais kaiir kast; suvarzymy nebuvimu,
maksimalia hauda (Robbins, 2003).

Norint, jog Sios prielaidos realiai funkcionuoteikia, kad sprendimo grnéjas disponuai dideliu
informacijos kiekiu, sugedty valdyti naujas technologijas, &y igudziy ir gekejimy, kurie leidzia
atrinkti alternatyvas ir daryti apibendrintas iSsadBuskeiitté, Raipa, 2010).

Nepaisant modelio privalum Sarkué (2009) teigia, kad grynosios formos racionalipgsirinkimo
modelio taikymas sprendippriémimo analizei turi akivaizdgitrikumy, t.y.:

» pirma, daroma prielaida, kad sprendiprieméjai disponuoja neribotais laiko iStekliais ir
visa reikiama informacija sprendinalternatyvomsvertinti;

» antra, ignoruojamogvairios taisykés (tiek formalios, tiek neformalios), gatios jtakoti
sprendimus;

= tretia, ignoruojama sprendimpriémimo specifika grugse ir organizacijose (draugyst
koaliciju, politikos svarba ir pan.);

= Kketvirta, nekreipiamadiesioj sprendin igyvendinim.

Riboto racionalumo elgesio modeliRacionaliojo sprendim priemimo koncepcijos ttkumus

bando taisyti riboto racionalumo tyrimtradicija. Riboto racionalumo elgesio modeliga iSsaugais
analogisSly sprendina priemimo proceso traktuet t.y. pasirinkina iS alternatyy, pagisty laukiamomis

pasekndmis, ta&iau jame integruota daug papildarapribojimy. Riboto racionalumo atveju individas ne
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maksimizuoja savo naadiesSko ne optimalaus sprendimo, o siekia patemknaprendimo. Sprendim
priémimas tada suvokiamas Kkaip ribotas laike bei paxsmibota informacija (Sarktt2009).

Simon (1955) kiek plaau paaiskina riboto racionalumo modelio taikymatymus. Jo nuomone,
riboto racionalumo sprendim priemimo modelisnaudojamas tokiose situacijose, kuomet sprendimas
negali liti pilnai pagistas bei visiSkai racionalusldriby, kurias nubézia laiko ar/ir ziny (patirties)
stoka. Miretos ribos neleidziajvertinti visy imanomy sprendim rezultat.. Cia daugiau naudojami
modeliavimo metodai, skatinantys labiau supragtipaginti aplink,, nei siekti surinkti bei apdoroti kiek

imanoma didegnnformacijos kiek (Gudonawius, Savanevien¢, 2008).

Intuityvus sprendim priémimo modelis. Quinn (1980) darbuose pazymima, kaatuityvus

sprendiny priemimo modelisyra paremtas pazinimuCia sprendimai yra priimami esant dideliam
aplinkos neapit@ztumui, zymiam informacijos bei laiko stygiui, tddntuicija pasireiSkia per patirtkai
sprendjas pasitelkig pagalla praeityje sukauptas Zinias. Sprendipriémimo procesas Siuo atvejuadi

sprendjo mintyse ir yra glaudziai susg su pazinimu (Gudonayus, Savanevien¢, 2008).

Inkrementalistinis sprendim priemimo modelis.Inkrementalistid sprendina priémimo teorija

pakankamai reali, nes priimant sprendimus yra pigf@amos objektyvios aplinkosilggos - iStekly,
laiko, intelekto ir kt.Cia labiau akcentuojami sprendirpriemimo kidai, metodai. Inkrementalizmas kaip
teorija skatina priimti tam tikra prasme ribotusciau praktiSkus, pritaikomus sprendimus, dod
inkrementalizmui bdinga: konservatyvumas, inovagcijstabdymas, reagavimas iSorines aplinkos
poveilj. Taip pat paliziama inkrementalizmo silpnoji péigriimant sprendimus kritése situacijose
(Parsons, 2001).

Bernavtius, Juteikiea (2010) pateikia keletsprendimo pémimo modehy, kurie iki Siol rera
placiai nagrireti, t.y.

» Modifikuotas strukiruotas modelisLaikomasi pagrindini strukiruoto modelio princip,

neskiriant daug laiko skrupulingai problemos amalizaiSkiam kriteriy formulavimui,
kruop&iam potenciali sprendina nustatymui ir tiksliamy ivertinimui.

» Ne visai idealus modelislei rera sprendimui idealios é&bs — reikia § isivaizduoti.

Remiantis praktiniais sumetimais galima iSsirinkéiriant, kuris yra kiek prastesnis, bet

artimiausiagsivaizduojamam idealiam sprendimui.

= Neigimo metodasUzuot pasirinkus geriausisprendim, ieSkomos prieZastys variantams

atmesti. ISbraukiami vienas paskuigkitetinkami variantai, kol liks pats blogiausias.
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» Kintanciy aplinkyby metodasTai galimyle atmesti variantus, vertinant juos pagal tai, kiek

jie gakty bati veiksmingi, jeigu ateities prognézepasitvirting, ir pasirinkti tik & variang,
kuris ir pasikeitus aplinkydms likty geriausias.

= PMI (angl. plus, PMI (angl. plus, minus, interesfinmetodas Sis metodas tinkamas

veikiant pavieniui.lvairiais aspektais vertinami alternaiigvvariantai: pirmiausia tiriami ir

fiksuojami tik teigiami kiekvienoy ypatumai, ¢liau skiriama tiek pat laiko neigiamiems
ypatumams ir susitelkiamauos aspektus, kurie labiausiai sudomino. PMI oh&$ogeras tuo,

kad privetia nagrireti visus variantus kaip lygiateisius. Taip galim@&vengti pavojaus

paskubomis priimti ,akivaizgt' arba pirng tenkinant sprendim.

IS minéty metod, jvairoves priimant sprendimus galima visiSka pasirinkimieua tarp intuityvaus,
racionalaus ar analitinio agtymo, ir rezultatas priklauso arba nuo individual@riimto sprendimo ars
proces itraukty grupiniy ir kolektyviniy diskusip.

Taciau prieS pasirenkant sprendinpriemimo modej siiloma atidziaijvertinti viding bei iSorirg
organizacijos aplink Pasak Duncan (1972), aplinkos neagihrmas priklauso nuo tgj pagrindini
veiksniy:

1) nepakankamai informacijogakojartios sprendim priémima;

2) nepakankamai Ziniapie neteisingai priimtsprendina pasekmes;

3) sprendjo negatjimasivertinti aplinky veikiartiuy veiksniy jtaka organizacijos tiksl sskmingam

ar negkmingamigyvendinimui.

Stabilioje aplinkoje yra tinkanmacionalis sprendimo pémimo metodaiEsant didesniam stabilios

aplinkos neapitiztumui &l jos kompleksiSkumo, susiduriama su problema,ifggrmacijos per daug,
kad p visa buty imanomaijvertinti, ko reikalauja racionalus sprendimoéprimo modelis. Tokioje

aplinkoje yra taikomasiboto racionalumo sprendimo pinimo modelissu prielaida, jog zinios seka i

veiksmo. Sis modelis suteikia priorideveiksmui, @l to gana daZznai priimami Kklaidingi sprendimai,
véliau formuojantys Zinias.

Sucttingai bei nuolat kintatiai aplinkos analizeiidingas didelis neapibztumo laipsnis, gdygotas
neapépiamu informacijos kiekiu. Tokioje aplinkoje pasik@nt sprendimp priemimo model vertty
atsizvelgti i Siuos parametrus:alygu neapibéztumas, informacijos bei laiko tkumas. Intuityvus

sprendimo pemimo modelisigalina ivertinti netgi dideliu kompleksiSkumu pasizyriig aplinka,

susisteminti milziniSkus kiekius duomenMinétas modelis naudojamas priimant sprendimus, esan

sucktingai bei dinamiskai aplinkai, kur apstu nenumatvejs bei didelis informacijos neapigrtumas.
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Sis modelis orientuotgssprending prieméjy patirt, kuri leidZia per trumyplaika priimti pakankamai ger
organizacijai sprendim(Gudonawius, Savanevien¢, 2008).
Taigi renkantis sprendimpriemimo modei bitina ivertinti organizacijos tiek vidig) tiek iSorirg

aplinka, jos neapib¥Ztuma, nes nuo modelio pasirinkimo priklauso priimaeprendiny efektyvumas.

1.3. Sprendimy priémimo dalyviai

Imorése vig, lygiu darbuotojai priima sprendimus, kurie tutdkos organizacijosékmei. T&iau
didziausia atsakomylr galia priskiriamavadovui Kasdien vadovaiasnoningai arba neasoningai imasi
veiksmy, kurie lemia, kaip ir kaip gerai juos supantys msopriima sprendimus.

Vadovai suvokia savo atsakomypriimant gerus sprendimus visogeores veiklos srityse. T@au
apskirtai tik nedideél dalis vadouw supranta, kad vadovas neiSvengia ir sprenduadovo vaidmens
(Yates, 2004). Vadovui organizacijoje daznai tenkktis Siuos sprendimo gmimo stilius:

» Vadovas priima sprendirvienas.

» Vadovas kreipiasi pavaldinius, siekdamas gauti reikiamos informagijo sprendim
priima vienas. Pavaldiniai natinai turi informacijos apie susidarigssituacip.

» Vadovas aptaria su pavaldiniais susidasiusituacip, praso y suteikti jam reikiamos
informacijos ir jvertinti situacija. Tafiau kaip grug pavaldiniai nesusitinka, ir vadovas
sprendim priima vienas.

» Situacijai aptarti vadovas susitinka su pavaldsiddaip grupe, ir visa gréppriima
sprendim (Seilius, 2001).

Pagal dalyw skatiy sprendimo pémimo procese sprendimai galitbskirstomij vienasmeniusr
grupinius sprendimus (Mikulskied) 2011).

Individualiy (vienasmeni) sprendina priemimo privalumai lyginant su grupiniais:

= Pagrindinis darbuotgj priimamy sprendina privalumas —greitis. Individualiam Zmogui
nereikia kviesti podziy ir gaisti lailka aptarirgjant jvairias alternatyvas. Teét kai reikia
priimti sprendima, individualis Zmorés pranasesni.

» Priimant individualius sprendimus, y@ski atsakomyB, nes yra zinoma, kas pmé

sprendim, kas atsakingas uz rezuitaKaip sprendimas priimamas geége, atsakomybnéra
aiski.

» Trecias privalumas yra tas, kad juose perteikiapastoviosios vertys. Vidiné kova cl

valdzios gali tutti neigiamy jtaka grupiniams sprendimams (Robbins, 2003).
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Kokie organizacijoje dominuos priimami sprendimadividualis ar grupiniai, didzia dalimi
priklauso nuovaldymo stiliaus Valdymo stiliy jvairowe sprendina priémimo aspektu pateikiama 2

paveiksle.

SprendZia -
vadovas Autokratinis
valdymo stilius

Kooperatinis
valdymo stilius

SprendzZia
bendradarbiai

PaaiSkinimai: 1 — vadovas sprendZzia ir tvarko pats; 2 — vads@®endzia pats, d@u prieS pateikdamas
sprendim, siekiaitikinti bendradarbius, kad jis teisingas; 3 — vamsprendzia pats,ctau atsaka klausimus,
siekia, kad sprendimadity pripaZintas; 4 — vadovas informuoja pavaldiniuge apimatom sprendim ir pra3o
pavaldiniy i8sakyti savo nuomariki ji priimant; 5 — grup bendrai suformuoja tikslus ir galimus sprendinious,
vadovas tik pasirenka vienS variant; 6 — sprendzZia gruép po to vadovas tik iSrySkina problenn nustato veiklos

reglamend; 7 — sprendZia grup vadovas atlieka tik sprendinkoordinavimo vidaus ir iS8és poZiiriu funkcija.

2 pav. Valdymo stiliy jvairové
Saltinis: A. Sakalas, 2003.

Reikia pasted#ti, kad Siandieni@e organizacijoje vis Kkgau pasitaiko atvej kaip sprendimai
priimami individualiai. Vis dazniau dominuoja spo@mai, kuriuos priima grugs. Darbuotaj jtraukimoi

Sia procedira svarba, privalumai ir kylafos problemos aptariami antrame Sio darbo antrduwyreuge.
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Il. DARBUOTOJ U DALYVAVIMAS SPRENDIM U PRIEMIMO PROCED UROJE:
TEORINIS ASPEKTAS

2.1. Darbuotojy priimamy sprendimy klasifikavimas

Zmogiskyju iStekliy valdymo gaiés imorgje turi neatsilikti nuo besik&iancios darbo ¢gos.
Siuolaikiniai darbuotojai yra labiau i3silaginturintys aiskias vertyhi sistemas, karjerogikestius ir
savitus darbojprocius. Kalbant apie motyvaaij darbuotojams jau nebeuZtenka vien viligjan
atlyginimo ar piniging pried;, toctl reikia ieskoti nauj, inovatyvip darbo metod. Vienas iS toki
metod; — darbuotaj jtraukimasi sprendina priemimo proces. Organizacija, kuri sugeba pritraukti,
iSlaikyti ir tinkamai motyvuoti Siuolaikindarbuotag, yra laikoma lydere (Personalo sprendimai, 2008).

Siandien nemaza dalis organizaciflidek reikdme teikia darbuotoj; dalyvavimui priimant
sprendimusTai lemia platespivaldymo sprendimo pymimo proceso subjekto samprakai jtraukiami
eiliniai organizacijos darbuotojai.

Bullock (2011) darbuotgj dalyvavimy priimant sprendimus apiéfia kaip proces kurio metu
darbuotojai tiesiogiai padeda organizacijai siekfianizacijos uzsibzty tiksly, misijos, pritaikant savo
idéjas, patirt ir dedant visas pastangas sprendziant atitinkgor@semas ir priimant teisimgsprendim.
Sis autorius teig kad darbuotojai sprendimus gali priimti per taikra darbuotoy atstow arba patys
tiesiogiai dalyvaudami sprendimo gmimo procese.

Analizuojant darbuotaj jtraukimg ir dalyvavimy sprendina priemime, reikia iSskirti tris lygius:
individo, grugs, organizacijos

" Individo lygis— savarankiSkas sprendimpriemimas.Cia kalbama apie sprendimus, susijusius
su tiesiogine darbuotojo veikla. Siuo atveju primhasprendimus darbuotojas dalyvauja tik kaip
vykdytojas, valdzia yra sukoncentruota vadovo raekd/adovui priklauso teisapibgzti tikslus, priimti
galutinius sprendimus ir kontroliuotiy jigyvendinimy. Individo lygmenyje darbuotqj dalyvavimas
priimant sprendimus apima visus organizacijos msarftsakomybs problemacia jgauna individual
pohidi — kiekvienas darbuotojas yra visiSkai atsakingaprimta sprendim.

. Grupes lygis— grupinis sprendimpriémimas. Sprendim priémimas Siame lygmenyje susj
su grugs darbuotaj ar atskip padaliniy veiklai svarbi problemy sprendimu. Dazniausiai grupiniai
sprendimai organizacijoje priimami, kai: reilf\gertinti ijvairias nuomones, pawuius, icjas; sprendimas
betarpiSkai svarbus tam tikrai organizacijos wagrupei; darbuotojai turiigyvendinti priimtus
sprendimus; norima iSvengti standanisprendina; norima padidinti darbuotejmotyvacip. Darbuotoj
dalyvavimo priimant sprendimus grglygmenyje laipsnis priklauso nuo daugelio veigsit&tiau bet

kuriuo atveju jis bus maZesnis negu individo lyggjenSiame lygmenyje gana astriai iSkyla atsakotayb
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problema. Pasitaiko atugjkai kolektyviniai sprendimai lieka fggyvendinti, nes niekas neprisiima uz tai
atsakomybs.

. Organizacijos lygis— kolektyviniy valdymo organ veikla. Siame lygmenyje sprendimus
priimti kolektyviniai valdymo organai — darbuoto{akcininky) susirinkimas, stefbojy taryba, direktorj
vadyba. Darbuotajdalyvavimas §i kolektyviniy valdymo organ veikloje organizuojamas visiskai kitais
pagrindais. 4 formavimo tvarka, dalyvavimo kvotos, funkcijos I@gentuojamos atitinkamais
dokumentais. Tafl savaime suprantama, kad tai priklauso ir nudigs organizacijos patazio.
Darbuotoj dalyvavimo sprendim prié¢mime organizacijos lygmenyje laipsnis labai prildaunuo
konkretiy salygu ir yra nevienodas. Taau bet kuriuo atveju darbuotpglalyvavimas Siame lygmenyje yra
garantuojamas. Atsakomgb uz priimtus sprendimus problema iSsprendziama geprastai: priimant
sprendimus, numatomiy j vykdytojai, kurie ir atsako uz to sprendimgyvendinimy. Tokiu kidu
sprendimaigauna teisinpohiudi (Radziinas, 2007).

Pasak Gineatiaus, Sidziaus (2007) organizacijos darbuatoprimamus sprendimus galima
klasifikuoti pagalivairius kriterijus. Sprendimklasifikavimo kriterijai ir sprendim klass pateikiamos 2
lentekje.

2 lentek. Darbuotojy priimamy sprendimy klasifikavimas

SPRENDIMU KLASIFIKAVIMO -
KRITERIJAI SPRENDIMU KLASES

Strukfirizavimo lygis Silpnai strukiirizuoti, stipriai strukdirizuoti
Sprendimo sugtis Ekonominis, socialinis, organizacinis, techninigkslinis
Tiksly skatius Vienas, dau
Veikimo trukme Strateginiai (ilgalaikiai), taktiniaitrumpalaikiai, vidutigs trukmnes)
Asmuo, priimantis sprendig Individualus, grup

Sprendimo p&mimo lygis Visos organizacijos mastu, strakihiu padaliniy lygis, funkciniy

tarnyhy mastu, darbuotajlygis
Sprendiny poveikio vertikat Vieno lygio, keliy lygiu
Sprending kryptis Skirti organizacijai kaip sistemai, nukreiptbrganizacijos iS@

Kalbant apie darbuotgjdalyvavimy priimant sprendimus, apimé&ns socialinius, ekonominius ir
personalo valdymo klausimus, galima iSskirti tnisges, kurios pazymi svarbiausius organizacijoklesi
aspektus:

= Socialiniy sprendimy priémimas: darbuotojai Sioje kategorijojdalyvauja priimant sprendimus,
susijusius su darbo valanpdustatymu, darbo vietos taisyklreglamentavimu, darbuotpsaugos

bei gero¥s uztikrinimu ir pan.
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= Ekonomikos / finangy sprendimu priémimas: darbuotojai Sioje kategorijojgalyvauja priimant
sprendimus, susijusius guairiais finansiniais ar ekonominiais aspektaisz(pwauji gamybos
metod; taikymas, siekiant iSlaidmazinimo ir pan.).

= Personalo sprendimny priémimas: darbuotojai Sioje kategorijojéalyvauja priimant sprendimus,
susijusius su personalo valdymo klausimais, fdarbinimo ir atrankos, darbo paskirstymo,
nusiskundin ir atleidimo tvarkos ir t.t. Darbuotgjdalyvavimas Siuose procesuose gali apsaugoti
ju interesus ir motyvuoti juos dirbti savarankiSkaigkiant organizacijos tiksl (Scope of
Participative Management, 2008).

Taigi darbuotap dalyvavimas organizacijos sprendinpriemimo procesuose turitakos ne tik
organizacijos gitotei, pelno didinimui, klient aptarnavimo kokys gerinimui, bet ir darbuotejsalygu
gerinimo klausimais, emociniam pasitenkinimui impd&eikia pazyréti, kad darbuotaj dalyvavimas
sprendiny priémimo procese éra nei organizacijos tikslas, néiankis, kaip tai supranta daugelis
organizaciy. Atvirks¢iai, tai valdymo ir vadovavimo filosofija apie td@ip darbuotojai gaty prisicéti
nuolat tobulindami savo darbo organizawjra organizacy ir toliau lydéty sckmé. Darbuotoy jtraukimoi

sprendiny priemimo proces budai ir priemors analizuojami 2.2. skyrelyje.

2.2. Darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimo proces badai ir priemon és

Darbuotoy dalyvavimas sprendimpriémimo procese neabejotinai daugumai institugipkoja
pridétinés vere kirima, o tuo pdiu ir pelno didinimy bei kokykes gerinim. Taiau mokslininkai savo
darbuose vis dar kelia klausinkiek ir kaip darbuotojai téty dalyvauti priimant sprendimus. Kai kurie
autoriai teigia, kad darbuotpjsajungos organizacijos valdyme & dalyvauti kaip visiSkai lygs
partneriai, o kai kurie mano, kad dalyvavimas toiiti apribotas. T&au, yra keletas iy, kuriais
darbuotojai gali dalyvauti bet kurios organizaciggsending priemimo procese:

» Darbuotojy dalyvavimas valdybos lygmenyjparbuotoy atstovavimas valdybos lygiu yra itin
svarbus. Visa tai gali atlikti svagbvaidmen ginant darbuotaj interesus. Darbuotojatstovas gali iSkelti
problemas ir klausimus, susijusius su darbupinokomis, darboagygomis ir pan.

» Darbuotojy dalyvavimas nuosavys teise. Kitas lndas uztikrinti darbuotej dalyvavimy
sprendiny priémimo procese paslyti jiems taptiimones akcininkais, t.y. paskatinti juos pirkti akcijes
pan.

= Darbuotojy dalyvavimas per paglymg projektus. Siuo atveju skatinama darbuotojus teikti
idéjas, klausimus, pavyzdziui, susijusius su idlaiazinimu, atliel tvarkymu, atlygio sistema ir t.t. Taip

darbuotojai gali prisiéti kuriant sveilg aplinka, darbo kuliira ir pan.
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= Darbuotoj dalyvavimas per visigk kontrole. Tai vadinama sas valdymo sistema, kurioje
darbuotoj profsjungos veikia kaip valdymo organai. Taikant lida, darbuotojai organizacijoje
tiesiogiai sprendzia visus valdymo klausimus p&psatstovus.

» Darbuotoj dalyvavimas ,kokyBs rateliy“ veikloje. Kokybés ratas dazniausiaiiba nuo penki
iki deSimties Zzmonj, kurie yra savo srities ekspertai. Jie regulissigitinka nustatyti, analizuoti ir gjsti
problemas, kylagias j veiklos srityse. Tai idealuditas identifikuoti problemines sritis ir siekti sitija
iSspesti (Methods/Ways of ..., 2008).

Taigi darbuotojai gali dalyvauti sprendinpriémimo procese peivairius jau iSvardintastaus.
Taciau yra ir kiy bady, pavyzdziui, finansinio dalyvavimo, visuotirkokybés vadyba, dalyvavimas per
igaliota komandos atstay per kui jie gali prisictti prie organizacijos gereés ateities ir pan.

Heathfield (2011) teigia, kad siekiajttaukti darbuotojug sprendina priémimo proces ir nuolat
gerinti organizacijos veiklos aspektus, galima fgdigant tokiusmetodus kaip pasiilymy sistemas; darbo
grupes; nuolatinius susitikimus; tobulinimosi remigis; diskusijas é korekciny veiksny, proces;
periodisSkus susitikimus ir diskusijas su vadovasan.

Taigi darbuotaj dalyvavimas sprendim priemime gali vykti panaudojanfvairias formas.
Dazniausiai organizacijose yra taikomos Sios formos

1. Interaktyvi grupé — elementariausia kasdiegifiorma — penkiaminutiniai pasitarimai. Ggup
suformuota iS pavaldinj kurie kartu su vadovu dalyvauja teisingo spremdiskojime. Sprendimas
dazniausiai priimamas balsavimu.

2. Nominali grupée — kartais vadovai pavaldipitarpe turi labai dominuoj&n; asmen, tokie
asmenys uzgozia kitus g puomomr, tockl interaktyvios grups atvejis tuo atveju netinka. T@ddaznai
naudojamas nominalios grég metodas, kai jos nariai savo nuomqateikia rastu. Vadovas pateiktas
nuomones susisteminagliau sprendim nariams pateikia taip pat rastu. Galiausiai vadawaganizuoja
diskusip, papraso konkretaus asmens savo nuenpagisti. Sprendimas, aptarus teiginius, priimamas
slaptu balsavimu.

3. Delfi grupé — formuojama tik iS ekspext kurie gali tti ir iS vidinés aplinkos, ir nepriklausomi.
Sios grugs naudojamos tik labai sétihgy problemy sprendimui, kurie uZtrunka nerilotaika. Delfi
vadovas pateikia klausgn ekspertai rastu pateikia nuomones. Vadovas ag@iben ir &l pateikia
ekspertams, kurie susipagimél raso kit sprendim. Taip apklausa vyksta tol, kol visi ekspertai prée
bendros nuomats.

Pats naujausias darbuatojlalyvavimo sprendim priemime kndas —elektroniniai pogdziai. Jie
suderina nominalios grép metod su Siuolaikine kompiuterine technika. Iki penkieSienties Zmomni

sugda prie pasagos formos stalo, ant kugoamieko daugiau iSskyrus kompiuteterminalus. Dalyviai
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supazindinami su svarstomais klausimais, paskuivgela savo atsakymuskompiutef. Individualis
komentarai bei balsavimo rezultatai parodomi karyjeaesatiame ekrane. Pagrindiniai elektronjni
posdziy privalumai — anonimiSkumasgAningumas ir greitis (Robbins, 2003).

Taigi organizacijos savo veikloje siekdamtraukti darbuotojus sprendimo pémimo proces gali
pasinaudoti begale metgpdleidziartiy pasiekti norima rezultat;. Tatiau reikia atsizvelgti i darbuoi
norus, sery, nusiteiking. Anot Ansoffo (1984), sprendimpriemimo procedroje svarbujvertinti Sias
darbuotoy charakteristikas:

» Turima valdzh (jositaka) organizacijos hierarchijoje;
= Garhes trosking ir polinki naudotis valdzia;

= Kompetencij;

= Gabumus;

» Gekzjima spesti konkreias problemas;

» Vadovavimo stily, badus, priemones;

= |Steklius, turim laika;

= Qrganizacijos ir jos aplinkos paziram

Priimant sprendimus,dtina atsizvelgtii esamos paties svarh, jos suvokimo ypatumus, emogin
asmens nusistatyqrir darbingum tam tikru momentu, kitus objektyvius ir subjektysiveiksnius, kurie
daroitaka igaliojimy vykdymo galimylems.

Darbuotojai turi lati pasireng dalyvauti organizacijos sprendinpriemime ir pasidalinti savo
idéjomis. Jeigu darbuotojai bus pasgy jiems neipés organizacijos ateitis, tai naudosuSdalyvavimo
priimant sprendimus gali ir néb, prieSingai, situacij tai gali net pabloginti.

Daznai darbuotojai tiesiog neturi reikiamgidziy ir informacijos apie y dalyvavimo svari
sprendiny priemimo metodus, tad butina jiems teikti informacyg arba vykdyti specialius mokymus, kad
darbuotojai jausisi pasitikintys savimi ir géty priimti Ziniomis pagistus pasirinkimus.

Platiau darbuotaj dalyvavimo sprendimpriémime privalumai ir tikumai aptariami 2.3. skyrelyje.

2.3. Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémimo procese privalumai ir problemos

Darbuotoy dalyvavimas priimant sprendimus, éjd keitimasis yra itin svarbus kiekvienos
organizacijos tobsg|imo ir vystymosi veiksnys. Efektyviu darbuotogalyvavimu priimant sprendimus
pasiekiama dvigj svarby tiksly, t.y. inicijuojamos ir skatinamos naujosdds, o tai lemia inovacijos
procesus organizacijoje; bglatinamos ir apmastomos organizacijos verty® — organizacijos vidaus
kultiros elementas (Dubauskas, 2006)
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McMillan teigimu, darbuotaj dalyvavimas organizacijos sprendimpriemime sukuria bendrumo ir
pasididziavimoimone jausrm, o0 tai skatina darbuotojus didinti darbo nagursiekiant uzsikizty
tikslu. Darbuotojai, kurie dalyvaujgmorés sprendim priémime jadiasi komandos dalimi ir tikslingai
siekia bendro tikslo. Tai skatina ir g, darbuotojo savigarbos jausmo ¢itha, kirybos potencialo
augim ir pan.

Bullock (2011) savo straipsnyje pateikigairiy mokslininky empiriniy tyrimy metu nustatytus
darbuotoy dalyvavimo sprendimpriémime privalumus, t.y.:

= Didesnis darbuotgj naSumagvairiose pramoés Sakose, net Zzemos kvalifikacijos darbuptoj
atveju (Kalmi, Kauhanen, 2010).

» Didesre teising; sprendina priemimo galimyke (Apostolou, 2000).

» Palankesnis darbuotppoziiris i atliekana darka (Ahlbrandt, Murrell, 1992).

= Darbuotoy; darbo slygu gerinimas (Freeman, Kleiner, 2005)

= Darbuotoy motyvacijos stipgjimas, Kirybingumo skatinimas, lojalumo organizacijai stjpnas
ir kt. (Apostolou, 2000; Light, 2004).

Konrad (2006) teigimu, darbuotpjdalyvavimas priimant sprendimus turi tris susijigsi
komponentus, t.y. pazinimo, emoginelgesio aspektus.

= Darbuotoy; dalyvavimas sprendign priémimo procesepazinimo aspektuyra susigs su
darbuotoy isitikinimais ir nuomone apie organizagijos vadovus, darbalygas.

= Darbuotoy; dalyvavimas sprendimn priémimo proceseemociniu aspektuyra susigs su
darbuotoy jausmais, vertinimu, teigimu ar neigiamu poii.

= Darbuotoy dalyvavimas sprendimpriéemimo proceseeslgesio aspektyra susigs su pridtinés
vertes kirimu, dedamomis pastangomis, intelektigekejimy tobulinimas ir pan.

Taciau kaip ir kiekviena sistema, taip ir darbuatajalyvavimas sprendimpriémimo procese turi
tam tikmy trakumy. Grupinis sprendimp priémimas sudaro atygas pagerinti sprendimnkokybe, taciau
priimti gerus sprendimusém lengva, nes game grupini sprending priemimo procese slypi tam tikr
pavoj. Priimamy sprendina kokybke labiausiai nukeia:

= kai grupge vyrauja pernelyg nesuderinami p@iai. Nuomores retai kada ina vienodos,
taCiau jeigu podiriy skirtumas yra ypadidelis, tuomet visus patenkinantis kompromisspsendimas
tikrai nebus geriausias sprendimas.

» kai egzistuoja vienodo gatymo (groupthink) reiSkiny$?ernelyg vieninga nuomérgali tusti
neigiamy jtaka priimam sprendimui. Satvej galima apiladinti kaip Zmoni, visikai jsitraukusi i
vieninga grupe, mastymo luda, kai vieningos nuomas siekimas yra svarbesnis nei realus galim

variant; vertinimas (Sakalas, 2003).
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Darbuotoj dalyvavimo sprendim priemime apibendrinti privalumai ir ikumai pateikiami 3
lentekje.

3 lentek. Darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime privalumai ir tr akumai

PRIVALUMAI TRUKUMAI

Platesnis problemos matymas ir iSsamesmaliz | Reikia  daugiau laik, kai sprendima
programuojamas, Svaistomi iStekliai

Daugiau Zini, fakty ir alternatyw Kompromisiniai sprendimai gali netenkinti é
vieno sprenéo

Diskutuojant tikslinama problema ir sumazinar| Grupinis mstymas: grupies normos trukd:
netikrumas dl galimy veikimo variang iSsakyti poZiiriy ir nuomoni; skirtumas

Padidina darbuotoj pasitenkinimy ir skatina y | Néra atsakingo uz sprendir

aktyvum jgyvendinant sprendign

Anot Puskoriaus (2006), konkieam sprendimo varianto pasirinkimutakos turi sprengu
tendencingumas inyjiSpadstamos vertyés. Sprengai linke pasirinkti tuos sprendimo variantus, kurie
didina jy siaurai suprantamtiksly reikdng. Zmores stengiasi supaprastinti ir sumazinti pastangas,
apdorojami informaci, taip pat ir euristiniais metodais, neéaeimi koreguoti preliminaui sprendina ir
atsizvelgti i pagista informacip arba i klaidingai suprastasasajas, daznai interpretuojamas kaip
priezastigs. Antra, sprendim klaidos atsiranda &l sprendimus priimato asmens tendencingumo,
vertinimy bei stiliaus, kuriuo jis vadovaujasi, galvodamgsieapageidaujamus rezultatus. dieg
sprendimus priimantys asmenys paprastai patirisomo@y, mokydamiesi iS savo patirties. Dazniausiai
nenagrigjamas konkretus procesas, leidziantiertinti anksiau priimtus sprendimus bei nepastab
tendencingum ir todkl ypat palankiai vertinami pasiekti laigimai praeityje.

Darbuotoj dalyvavimo sprendim priemimo procese veiksmingumdidzia dalimi lemia trys
pagrindiniai veiksniai, t.y.

1. Darbuotojams turi iiti suteikta galimyb ir jgaliojimai dalyvauti priimant esminius

organizacijos sprendimus.

Darbuotojai turi tuéti atitinkamus sprendimpriémimo jgadZzius.

Darbuotojai turi fati atitinkamai skatinami dalyvauti sprendimriémimo procese (Bullock,
2011).

Taigi darbuotap dalyvavimas sprendign priemime yra pakankamai séiihgas procesas, dau
tinkamai j suplanavus, parinkus reikianmetod, ir priemones, motyvavaus darbuotojus galima pasiek
tikrai gem rezultat;. Siekiant praktiSkai iSanalizuoti darbuatajalyvavimo sprendim priémimo procese
ypatumus, buvo atliekamas tyrimasorgje ,Verslo zinios®. Tyrimo rezultatai bei iSvadostpikiamos
treciame darbo skyriuje.
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lll. IMONES ,VERSLO ZINIOS* DARBUOTOJ U DALYVAVIMO SPRENDIM U
PRIEMIME TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo procesas ir metodai

Siekiant iSanalizuoti UAB ,Verslo Zinios" darbuotopalyvavimo sprendim priemime ypatumus
pirmiausiai buvo atliekama moksliniSaltiniy analiz, kuri leido teoriSkai susipazinti su nagj@amu
klausimu, bei pasirengti tyrimui. Tyrimui atliktiaginaudota kiekybiniu tyrimo metodu — anketine
apklausa, bei kokybiniu tyrimo metodu — ekspeapklausa Zzodziu. Tyrimo pabaigoje buvo atliktatgau
duomenm anali2 bei interpretavimas, pateiktos apibendrifias iSvados ir paslymai.

Kardelio (2005) teigimu, mokslinio tyrimo procesgsa sudtingas ir nevienalytis. Autoriaus
nuomone, vig mokslinio tyrimo procesgalima suskirstyti tris pagrindinius etapus:

= pasiruosimas tyrimui ir tyrimo organizavimasSiame etape buvo formuluojama magistro
darbo tema, tyrimo problema, objektas, tikslas,avdai bei numatomi tyrimo proceso organizavimo
klausimai.

= empirinig duomeny rinkimas. Siame etape buvo renkami empiriniai duomenys, t.y
atlikta anketig darbuotoy apklausa bei eksparinterviu.

= tyrimo duomem apdorojimas Siame etape buvo atliekamas statistinis alutomen
apdorojimas, atliekama ekspegpklausos rezultatanaliz bei formuojamos iSvados ir pakimai.

Tyrimo metodai. Kaip jau mirgta, UAB ,Verslo Zzinios" darbuotej dalyvavimo sprendim
priemime ypatumus buvo siekta iSsiaiSkinti derinant tgimo metodus, t.y. anketinapklaug bei
ekspent apklaug Zzodziu.

Pasak Morkewiiaus (2011), skirtingi metodai galiith derinami taip, kad vienu metodu surinkti arba
iSanalizuoti duomenys detalizuotpapildyty, prapésty kitu metodu gautus duomenis, ko Siuo atveju ir
siekta. Tyrimo pradzioje buvo atliekama darbugtapketirt apklausa, o gauti rezultatai bei tam tikros
tyrimo metu paaisjusios problemos aptartos ir analizuojamos intesvilekspertais metu.

Anketiné darbuotojuy apklausa. Anketiné apklausa — tai populiariausias ir gkusiai taikomas
kiekybinis tyrimo metodas. Taikani Sietody per trump laika ir su nedideimis leSy sanaudomis galima
apklausti gana daug respondempklausos metodas lengvai formalizuojamas — &emgvina surinkg
duomem analiz. ISskiriamos Sios apklausossys: anketia apklausa, anketénapklausa pastu, interviu,
telefonire apklausa, apklausa per masines komunikacijos pnesiir kt. Atliekantivairius mokslinius
tyrimus, vis dazniau anketos platinamos interngtrdelis, 2005).

Atsizvelgianti tai, kad anketai pildyti reikia sudaryti palankisgygas, kad respondentas ¢al

savarankiskai, niekieno netrukdomas, atvirai ilknbddamas atsakytiklausimus, anketa buvo patalpinta
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1 internetin portah www.mano.apklausa.lt. Taimorés darbuotojai g&o jiems tinkamu metu uzpildyti
parengi ankeg internete. Anketa pateikiama 1 priede.

Eksperty apklausa. Ekspeny apklausa — tai speci#s mSies apklausa, kurios metu apklausiami
specialiai parinkti zmats, kurie turi kurios nors srities zipi didziausy kompetency bei pakankamai
iISsami informacip apie tyrimo problem (Kardelis, 2005). Nagrijamu atveju ekspertais buvo pasirinkti
imorés ,Verslo ziniy* auk&iausio ir vidutinio lygio vadovai. Ekspertai buvldausiami tiesioginio
interviu su tygju metu. Interviu metodas — taikomas Zodinei infacijai gauti. Jis yra panasupokalbio
metod, tatiau yra formalesnis ir konkretesnis (Tidikis, 2008pklausa buvo vykdoma strukizuota
interviu forma, t.y. iS anksto buvo numatytitimi ir galimi klausimai. Interviu protokolas pak&émas 2
priede.

Ekspert; interviu metu gauti duomenys buvo analizuojami teoh analizs metodu. Kokybié
content analiz yra kokybinis diagnostinis instrumentas, kurisna@itam tikrus zingsnius, t.y. daug kart
perskaitomi respondantatsakyna apraSai, iSskiriant esmines kategorijas pagal tiknis ,raktinius”
Zodzius; identifikuojami prasminiai elementai, Kairiy kategorij turinys yra skaidomas iSskiriant
pagrindinius elementus; prasminiai elementai iskir | subkategorijas bei interpretuojami turinio
duomenys (Bitinas ir kt., 2008).

Taigi kiekybinio ir kokybinio tyrimo metod taikymas paélo gauti patikimesnius duomenis apie
UAB ,Verslo Zinios" darbuotaj dalyvavina priimant sprendimus bei iSkilusias problemascigla apie

tyrimo instrumeni sudarym bei tyrimo imi 3.2. skyrelyje.

3.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Viso magistro baigiamojo darbo rengimo metu buvaliaznojami moksliniai Saltiniai, kurie pap
suprasti darbuotqjdalyvavimo sprendim priémime teorinius aspektus. Remiantis iSanalizuotadiira
buvo sudaryti tyrimo instrumentai, t.y. darbuotogaskirta anketa bei numatyti keletas klausiekspent
apklausai. Likusieji klausimai ekspertams siejasdarbuotoy anketires apklausos gautais rezultatais.

Darbuotojy apklausa UAB ,Verslo ziniy* darbuotoj apklausai atlikti buvo pasirinktas vienas is
dazniausiai naudojamtyrimo instrument, t.y. anketa. Anonimi) pusiau uzdaro tipo anketa, kuri
sudag 14 klausinu. Anketos kokyb, objektyvumas bei teisingas tikrss atspindys labai priklauso nuo

teisingo klausim pateikimo.
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Imorés darbuotojams skirtos anketos pradzioje buwardijamas apklausos tikslas, pazymimas
anketos anonimiSkumas bei pateikiama pildymo iksfja. Kita anketos dalis buvo suskirstyta

demografin ir tiriamuosius klausimp blokus (zr. 3 pav.).

TEORINIS TYRIMO PAGRINDIMAS

DEMOGRAFINIS
KLAUSIM U
BLOKAS

I. Informacija apie ISsilavinimas, darbo stazas

respondent

Il. Sprendimuy
pri émimas jmonéje

Dominuojantis sprendimpriémimo
stilius, priimamy sprendiny ypatykes,
sprendiny efektyvumo vertinimas

A 4

lll. Sprendim y
pri émimo procesas

Sprendimy priemimo etam, priemoniy
ir bady vertinimas remiantis
sprending priemimo modeliais

A 4

DIAGNOSTINIAI
KLAUSIM U
BLOKAI

Darbuotoj; dalyvavimo sprendim
priemime ypatumai, darbuotpj
sprending priémimo sritys,itraukimo
budai, darbuotaj emocirt basena
dalyvaujant sprendimpriemime

I\V. Darbuotoj y
dalyvavimas
sprendimy priémime

A 4

VoV ¥y

V. Darbuotojy Darbuotoj; dalyvavimo sprendim

dalyvavimo priemime privalumai, problemos bei
» sprendimy priémime tobulino galimyfés

privalumai ir

tr akumai

3 pav.Anketos struldra

Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant Exel, SR88gramomis. Aprasomieji statistikos
rodikliai (daznis, aritmetinis vidurkis, reitinga®ido susisteminti ir apibendrinti darbuatogpklausos
metu gautus duomenis.

Eksperty apklausa. Kaip ankgiau buvo migta, ekspert apklausos metu apklausiami specialiai
parinkti Zzmorés, kurie turi kurios nors srities zipi didZziausa kompetency bei pakankamai iSsami
informacija apie tyrimo problem Siekiant iSsiaisSkintimorés ,Verslo Zinios* darbuotaj dalyvavimo
sprendiny priemime situaci ir darbuotoy apklausos metu identifikuotas problemas buvo ajskéani

Sios organizacijos vadovai. Tyrime sutiko dalyvaB8tiasmenys,jmonrgje uzimantys skyti vadovo
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pareigas. Nedalyvav apklausoje vadovai savo neigiamatsakyma grindé dideliu darbo Kuviu,
besibaigianiais darly terminais ir pan.
Pltiau apie analizuojasnimore bei tyrime dalyvavusi respondeni charakteristikas raSoma

sekaiame skyrelyje.

3.3. UAB ,Verslo zinios* trumpa charakteristika ir tyrimo imtis

Magistro baigiamajame darbe analizuojarimore ,Verslo zinios" priklauso Bonnier Group
Ziniasklaidos grupei, kuri yra viena i$ didziau§iauges Saliy Ziniasklaidos grupi. Si grug valdo apie
150 kompaniy, iS kuri, vienaisikarusi Lietuvoje. UAB ,Verslo Zinios* Siuo metu leid¥ dienrast
Lverslo zinios“, nénesius zurnalus ,Verslo kl&$s ,lliustruotas mokslas” bei kitus leidinius, tals kaip
»Autokatologas®, ,Lietuvos Verslo lyderiai“, ,Mana’ grupés leidinius ir pan.Imore siekdama
sékmingai konkuruoti rinkoje rengia konferencijas, kgymus, leidzia verslo knygas, zinynus, taip pat
administruoja naujiapportah laikrastis.vz.lf darbo paieSkos ir karjeros patauiportah cv.lt, internetirg
parduotuy parduotuve.vz.ItSiuo metu redakcijoje dirba 95 darbuotojai.

Tyrimo metu vig UAB ,Verslo Zinios* darbuotaj buvo praSoma uZzpildyti anketas darbuotoj
dalyvavimo sprendimp priemime klausimu, t@&au galutinai uzpildytos buvo tik 78, t.y. tyrimalgivavo
82,1 proc. vig darbuotoy.

Kaip miréta, siekiant uztikrinti darbuotejanonimiSkum, darbuotojams buvo pateikiami tik du
klausimai iS demografinio bloko, t.y. darbo staZzaganizacijoje bei iSsilavinimas. Respondent

pasiskirstymas pagal Siuos kriterijus pateikiani 3 paveiksluose.

Adctasis 75.6%
(universitetinis)
AukStasis 1150
(neuniversitetinis) i
AukStesnysis :| 3,8%
Vidurinis 9,0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

4 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavining, proc.
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Reikia pazyniti, kad didzioji dauguma (75,6 proc.) apklaudrbuotoy turi auksaji universitetin
iSsilavinima. Svarbu pamiéti, daugiau nei penkerius metusorgje ,Verslo zinios“ dirba 64,1 proc.
apklaust darbuotoj, nuo 3 m. iki 5 m. — 9 proc., nuo 1 m. iki 3 m. 757 proc., iki vieneti mefy
organizacijoje dirba beveik 19,2 proc. apklajst Sie duomenys leidZia daryti prielajckad dauguma

apklaustjy turi nemaZ darbo staz imorgje, toctl juy atsakymai pagsti turima ilgamete darbo patirtimi.

10 m ir daugiau 23,1%

510m | 41,0%

35m 9,0%
1-3m D 7.7%
i 1m 192%

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

5 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag, proc.

Ekspertai apklausoje dalyvavo taip pat gana akiyuia 8 i$ 10. Sis etapas uZtruko kiek ilgiau nei
darbuotoy apklausa, nes teko derintis prie vadavzimtumo, jiems patogaus laiko. Taip pat reikia
pazyneti, kad su ekspertai buvo susitinkama asmeniSlangi patogiu metu ir iS anksto numatytoje
vietoje. Pokalhi trukmé — nuo 30 mingiy ir 1 valandos.

Reikia pazyniti, kad visi apklausoje dalyvavekspertai aktyviai reigkmintis, savo atsakymuis
klausimus pagsdavo asmenine patirtimi bei turimomis Ziniomis.

Siekiant uztikrinti ekspeyt anonimiSkum, Siame magistro darbe nebiwardijamos apklausjy
pavar@s, pareigos. Tai apklaustiesiems buvo itin svarBuspertai visame darbe bus uzkoduoti
atitinkamomis raiémis, t.y. A ekspertas, B ekspertas, ..., H ekspe@@mografiniai ekspertduomenys

su uzkoduotais vardais pateikiami 4 leg|
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4 lentek. Demografiniai ekspery duomenys

EKSPERTAS PAREIGOS ISSILAVINIMAS DARBO STAZAS

A ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aukstasis 5-10 m.
(universitetinis)

B ekspertas Vidurinio lygio vadovas ﬁjl;ﬁ\s,;?z:tsetmis) 10 m. ir deugiau

Vidurinio lygio vadovas Aukstasis

€ elepertas (universitetinis) 3-5m.

D ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aukétas?s o 5-10 m.
(universitetinis)

E ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aukstasis 5-10 m.
(universitetinis)

F ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aukétasis N 5-10 m.
(universitetinis)

G ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aulgétas?s . 5-10 m.
(universitetinis)

H ekspertas Vidurinio lygio vadovas Aukstasis iki1m.
(universitetinis)

IS 4 lentets duomen pastebima, kad visi ekspertai yra vidurinio lygiadovai. Tai galima
paaiskinti tuo, kadmorgje ,Verslo zinios" yra tik vienas aukfusio lygio vadovas, t.y. generalinis
direktorius. Skyny vadovai yra tiesiogiai jam pavaisl

Visi apklausti vadovai turi aukgi universitetin iSsilavinima. 5 iS 8 ekspentimorgje dirba nuo 5
iki 10 mety, vienas — daugiau nei 10 meb H ekspertagmonrgje dirba nepilnai metus.

Darbuotoy ir ekspent apklausos rezultatai apie darbuatagjalyvaving priimant sprendimus

imorgje ,Verslo zinios" detaliai analizuojami IV darb&siuje.
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IV. IMONES ,VERSLO ZINIOS* DARBUOTOJ U DALYVAVIMO SPRENDIM U
PRIEMIME TYRIMO REZULTATAI

4.1. Sprendimy priémimas imonéje ,Verslo zinios*: darbuotoj y nuomonés ir vieSosios informacijos
internete analizé

Kaip jau mireta, sprendim priémimas vyksta tiek individualiu, tiek instituciniygdmeniu ir apima
tiksly nustatym, informacijos rinkima, alternatyw teikima, sprendim kriterijy nustatym ir geriausio
varianto pasirinkim. Sprendim priémimas kiekvienoje organizacijoje vyksta skirtinggam jtakos
daznai turi organizacijos struks, kultira, strategija, vadovavimo stilius ir pan.

Imores strateginio planavimo vienas iS pagrinditiksly yra pagerinti sprendimpriémimo kokylz
analizuojantiertinant visus faktorius, turdius jtakos sprendimp priemimui ir uztikrinant, kad tie
sprendimai atitinka firmos pasirinktstrategigp (Vasiliauskas, 2002). Teéd tyrimo metu nutarta
iISanalizuotiimores ,Verslo zinios* strategijos pagrindinius elementuizija, misija ir strateginius tikslus

sprendiny priemimo aspektu. Rezultatai pateikiami 5 legel

5 lentek. Imonés strategijos pagrindiniy elementy analizé: sprendimo priémimo aspektu

STRATEGIJOS ELEMENTAS SPRENDIMAI

Bati skaidriausiajdomiausia iritakingiausia Ziniasklaidc| Skaidfis
priemone, pelningai skleidZigia verslo informacy ir | Inovatywvis
MISIJA Zinias, kurios didina Lietuvos Zmani gekgjimus, | Pelningi
pasitikjima savo ¢gomis ir stiprina y konkurencingury
nuolat besikgianciame pasaulyje.

Prioritetinis verslo informacijos Saltinis, priemas be| Savalaikia

VIZIA kuriuo metu, bet kurioje vietoje ir bet kuria forma
UAB ,Verslo Zzinios* ypa& vertina talent, verslum, | Nuosekiis
profesionalum, nuoseklum ir padorum. Padorfis
Profesionals
Ekonomiski
UAB ,Verslo Zinios" organizacijos atstovai yra pasig: | Inovatyvis
nuolatirtms permainoms.
TIKSLAI UAB ,Verslos zinios" puoseti atvirumo, gen idéju ir | Atviri
pasiilymy atmosfeq Parenti geromis igomis
ir pasiilymais

UAB ,Verslo Zinios" turi visiSk karybine laisw todel yra | Iniciatyvias
iniciatyvi organizacija, bet vigk siekia daryti jagiant | Karybiski
atsakomyh Atsakingi

IS strategini elemend anali2s sprendim priemimo aspektu pastéta, kadimoré savo misijoje,

vizijoje bei tiksluose akcentuoja skaidranpelningum, patikimum, inovatyvum ir kitas vertybes.
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Apie imorgje ,Verslo zinios* priimam sprendina bruozus, buvo klausiamajmonrés darbuotaqj.

Atsakymoi klausimy rezultatai prioriteto mafimo tvarka pateikiami 6 paveiksle.

Pagristi | 440
Parerrti turima patirtini | ‘ ‘ ‘ ] 4,31
Bronomiski | | | | 4,26
Aiskis | ‘ ‘ | 4,19
SkaidrGs, viesi 7 | | | | 4,17
Savalaildai | | | | 14,12
. | | o
Kbaigti, gerai apgalvoti 7 | | | | 4,08
Optirrelts | ‘ ‘ 395
Parenti intuicija | ‘ ‘ ] 3,92
Rzikingi 7 ] 3,29
1 é 3 4 5
Tikrai Ne Tikrai Taip

6 pav. Darbuotojy nuomoné apieimonéje priimamus sprendimus

Darbuotojp nuomone, imoréje ,Verslo Zinios* priimami pagrsti, paremti turima patirtimi,
ekonomiskisprendimai. Reikia pazyt, kad apklaustieji éra tikri arba nemano, kad sprendimai yra
rizikingi, paremti intuicija Taip pat darbuotojai abejoja iélgpriimamy sprendina optimalumo

Reikia pazyniti, kad kiekvienas sprendimas sgsijsu tam tikra rizika. Rizikuoti reiSkia priimti
sprendim tiksliai nezinant jo rezultgtbei pasekmi. Galima iS anksto priimti sprendimus, mazitias
rizika, taciau jos iSvengti nenanomalmones paprastaiima linkusios labiau rizikuoti, o kartais stengiasi
elgtis atsargiai (BuSketiuté, Macerinskiere,1999).

Sekariu klausimu buvo pasiteirauta, kaip darbuotojai timar priimamus sprendimus in |
efektyvumy imorgje ,Verslo Zinios" penkiabéje sistemoje (5- labai gerai, 4- gerai, 3- pateakiai, 2-
blogai, 1- labai blogai). Apibendrinus duomenisipkgo, kad susumuotas visapklaustju darbuotoy
sprendiny efektyvumo vertinimas yra&,91 (t.y. pakankamai gerai). 69,2 proc. apklaug@arbuotoy
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priimamus sprendimus ig jefektyvum vertinolabai geraiarbagerai, apie 30 proc. patenkinamaio 1,3
proc.jvertinoblogai. Labai blogaijvertinusi; situacip nebuvo.

Reikia pazyniti, kad sprendim efektyvumy patenkinamaivertinar€iy respondent skatius (30
proc.) yra pakankamai didelis. Eikna, kad Sie asmenys mato tam tikras daromas ddariimant
atitinkamus sprendimus.

Kaip mintta teorirgje magistro darbo dalyje, didzia dalimi sprendipriéemimas priklauso nuo
imores vadow ir ju vadovavimo stiliaus. Tadl darbuotoy apklausos metu buvo klausiama&aoks
sprendiny priemimo stilius, 4 nuomone, labiausiai dominuojamorgje ,Verslo Zinios"" Rezultatai

pateikiami 7 paveiksle.

g

Imorge dazniausiai priimami kolektyviniai sprendir

tatiau juositakoja vadovo pozicija | 3.7

Vadovas kreipiagipavaldinius, siekdamas gauiti reikiar

. N . - - 3,6
informacijos, t&au sprendimgpriima vienas |

Situacijai aptarti vadovas susitinka su pavaldgupe, ir

visa grug priima nepriklausoasprendira | 34

Vadovas priima visus sprendimus vienas, darbu

neturi didesés jtakos | 32

Darbuotojas daznai pats sprendzid, kaip daryti. Ojeii
jam duodami nurodymeai, tai nekontroliuojama, Kaip j | 2,9
vykdomi.

1 2 3 4 5

Tikrai Ne Tikrai TaiF

7 pav. Dominuojantis sprendimy priémimo stilius

Darbuotojp nuomone, analizuojamojgmoreje dazniausiai priimami kolektyviniai sprendimai,
taciau juosjtakoja vadovo pozicijaTaip pat panasi dalis apklayst isitiking, kad vadovas kreipiagi
pavaldinius, siekdamas gauti reikiamos informagij@a&iau sprendimus priima vienasSie darbuotaj
iSskirti sprendim priemimo stiliai leidzia daryti prielaigl kad imorgje vyraujademokratinio valdymo
stiliaus bruozai. Kaip migta, demokratinis valdymo stilius charakterizuojadev, kuris jtraukia
darbuotojug kolektyviniy veiksmy prograny rengimo, sprendim priémimo, igyvendinimo procedfas.
Sis vadovavimo stilius remiasi valdzios pasidalijiritraukiant kolektyvo nariug sprendina priemima.
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Esminis demokratinio vadovavimo bruozas tas, katbvas links daugum klausimy spesti kolegialiai,
pasiliekant teis priimti sprendina po to, kai klausimas apsvarstytas kolektyve (Sekabilingies, 2000).

Taigi apibendrinat galima teigti, kadorgje ,Verslo zinios” siekiama, kad priimami sprendima
baty skaidfis, pelningi ir inovatyus. Sios vertyts yra akcentuojamogmores strateginiuose
dokumentuose. Apklausdarbuotoj nuomonejmorgje priimami sprendimai yra pakankamai efekiyy
pagisti, paremti turima patirtimi.

Detalesg sprendim priemimo proceso anakzimorgje buvo atliekama ir ekspgrapklausos metu.

Tyrimo rezultatai pateikiami sek&ame skyriuje.

4.2. Sprendimy priémimo procesagmongje ,Verslo zinios*

Kaip mir¢ta teorirgje darbo dalyje (zr. 1.2.1. skyrelyje), sprendipriemimo procesas prasideda
nuo aikes informacijos, pagal kugiapibéziama situacijajvertinama laukiama nauda, numatgmanomi
pasirinkimai ir galiausiai prognozuojami galimi @awhiai. Sprendim priemimo procesas baigiasi
konkretios alternatyvos pasirinkimu, remiantis nustatykaiterijais bei rezultat vertinimu. Tyrimo metu
siekta iSaiskinti, kokie gi sprendinpriemimo etapai bdingi analizuojamojémorgje.

Interviu su ekspertais metu buvo praSoma trumpdbadmti sprendimo p&mimo proces
imorgje. Visy ekspen atsakymai buvo pakankamai skirtingi etaadzvilgiu, t.y. keletas iSyjSi procea
iSsamiai detalizavo, o likusieji iSvardino po keliementus, be iSsamaus komentaro. Apibendrinaat vi
ekspery nuomor, sprendimo p&mimo proceg imorgje ,Verslo zinios“ hity galima pavaizduoti

schematiskai (zr. 8 pav.).

ISkeliama problema | Apibr éziamajvertinama R Pateikiami galimi
(klausimas) " situacija " sprendimo bidai
Proceso analiz P Konkretus sprendimo | | Apsvarstomos alternatyvos
h pri émimas h

8 pav. Sprendimy priémimo procesagmonéje ,Verslo zinios*

Reikia pazyniti, kad sprendimo pémimo etap ,Proceso analiZ' pokalbio metu pamigo tik

vienas ekspertas, t.B. ekspertaskuris turi didziausi staz imorgje (10 m. ir daugiau). Kiti ekspertai Sio
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etapo neiSskyr Kitu klausimu interviu metu buvo siekiama iSskandi, sprendimo p&gmimo proceso
etapams skiriamlaika (labai daug, gana daug, mazai, laiko tam neskiriama
Ekspertams buvo uzduotas tikslus uzdaro tipo kilaasiapie sprendimo pmimo etapus ir jiems

skiriamy laika. Susumuoti vig ekspeni atsakymai pateikiami 6 lentgé.

6 lentek. Sprendimo priémimo proceso etapai ir jiems skiriamas laika

Skiriamas laikas
Etapai ) " Laiko tam
Labai daug Gana daug Mazai neskiriama
Informacijos apie iSkilugi probleny
paieSka 0 7 1 0
Laukiamcs naudogvertinimas 1 6 1 0
Galimy alternatyw jvardijimas 0 7 1 0
Geriausios alternatyvos parinkin 2 5 1 0
Priimty sprendina vertinima: 0 5 3 0

Ekspert, teigimu, visi sprendimp priémimo etapai yra svatis, todtl jiems skiriamagana daug
laiko. Tik kaip jau ank&au miréta, 3 vadovai nuagstavo, kad priimt sprendina vertinimui skiriama per
mazai laiko.

Puskoriaus (2006) teigimu, renkant informacij ja apdorojant, prognozuojant duonuemr
apskritai situacijos pokyus, priimant sprendimus, planuojant darbus, kdntogant uzplanuat jvykiy
eiga, koreguojant sprendim elementus, valdant bet kuproceg, vertinant tarpinius ir galutinius
rezultatus, trumpalaikes, vidués trukmnes ir ilgalaikes koki nors sprendinp pasekmes ir kitais atvejais
susiduriama su situacija, kai negalima teigti, &#ikti sprendimai ir atitinkami veiksmai buvo alis@iai
tikslas, vieninteliai ir negitijami. Tai reiSkia, kad galima tik tvirtinti, jogrjpmty sprendina atitikmuo
nagrirejamai situacijai yra ,arti“ ar ,toli* nuo optimali sprendina.

D¢l Siy iSvardint; priezagiu batina pakankamai émesio skirti priimty sprendina vertinimui.
Proceso aplinkylhijvertinimas, tiek teigiam tiek neigiana veiksniy, gakjusiy jtakoti proces iSskyrimas
pactty ateityje sumazinti klaigitikimybe arba leisi pasinaudoti&me atneSusiais veiksmais.

Interviu metu vadoy buvo praSoma konkretizuokuriam etapui skiriamas didziausiagrdesys ir
kockl, bei kuriam etapui, 4 nuomone, skiriama maziausiaérdesio Savo atsakymus buvo prasoma

pagisti. Tyrimo rezultatai pateikiami 7 lenég.



38

7 lentek. Sprendimo priémimo proceso etapai ir jiems skiriamas laikas

ETAPAS EKSPERTU ATSAKYMAI
SKAI CIUS

...nes Siame etape rea pagalvoti visas galime
alternatyvas ikvertinti ju pliusus ir minusus*.

A\\/I;?;?rim i 6 Lalternatyw; bina daug, o tinkamiausios iSsirinkimas lerhia
}:)arinkimui problemos sprendimalemg”.

.nes labai svarbu prieS priimant sprendintinkamai
pasirinkti ir nuspesti®.

.Siame etapeeikalingi kruop3is skagiavimai, kadpaskui
Laukiamos naudos neapsiriktume*.

jvertinimui ...0 daugiausia @mesio skiriama naudogvertinimui.
Svarbiausia, kokia bus priimto sprendimazg".
.daugiausia émeso skiriama informacijos paieSkai <.
Teisingam sprendimui priimti reikia sudaryti teigas
prielaidas, kurios priklauso nuo informacijos tiksio.

Etapas, kuriam skiriama
daugiausiaidémesio

Informacijos apie
iSkilusia problemy 1
paieSka

...puikiai  Zinant imores vidinius saitus, irormacip
paprasta rasti greitai“.

Informacijos apie 2 -..daugeliu atveju informacija tma neobjektyvi a

vertinimas primta sprendim, atsizvelgdami i gaut rezultah
(pereidamas per isprendimo procey'.

.Skirlam per maZai émesio, nes @ projekty gausos i
butinybés skirti kmeg einamyu sprendina priemimui;
kartais finansiniai rezultatai parodo, ar sprendiniiavo
tinkamas".

i)

(%)

g roble aieSkai

) P . p itakojama iSa¥rs veiksni;, kurie negali bti Zinomi ir
T tinkamai pagisti*.

& Laukiamos naudc 1 -

S| ivertinimui

g .del laiko stokos maZziau énesio skiriama rezultatan
© vertinti (ar sprendimas pasiteisino, ar egikpriimti kita
= sprendim ir pan.).

5 ~Sprendimy jvertinti neretai galima tik ptgus tam tikram|
7 laikui. Pakeisti jo nebegalima, tiesiog suZinaig kzavyko
% Priimty sprendinu 3 arba nepavyko. Tikrai daugiau naudasub jei jvertintume
5

=

%)

s

Q.

S

w

Apibendrinant ekspert nuomor apie sprendimp priémimo proces imorgje ,Verslo zinios*
galima teigti, kad Sioje organizacijoje sprendinpaiimami pakankamai nuosekliai pagal atitinkamus
etapus. Reikia pazyéti, kad daugiausiai@nesio vadovai skiria alternatyvvardijimui ir parinkimui, o
maziausiai dmesio — priim sprendina vertinimui.

Darbuotoj; apklausos metu taip pat buvo praSojwertinti teiginius apie sprendimpriémimo
proceso etapus, priemones bdidbs taikomusimorgje. Atsakymy rezultataii § klausimy buvo
sugrupuoti, t.y. duomenys i$ stulpgliikrai Taip ir Lyg ir Taip buvo susumuoti ir pateikiami stulpelyje
Taip. Duomenys iS stulpeliLyg ir Nebei Tikrai Ne susumuoti ir pateikiami stulpelyjde. Tyrimo metu

gauta ir apibendrinta informacija pateikiami 8 éje.
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8 lentek. Sprendimy priémimo proceso etam, priemoniy bei bidy vertinimas, proc.

Teiginiai Taip Ne NeZinau

Priimant sprendimus visada galvojame kaip maksioti:
institucijos tiksl igyvendinim 100,0 0.0 0.0
Mes visa@a ieSkome vig galimy alternatyw, jas palyginame
ivertiname ir pasirenkame tinkamiaasi 87,2 12,8 0.0
Prnmant_ _sprendlmus visada yra atsiZzvelgiama ju 84.6 141 13
igyvendinimo ypatumus
Imorgje siekiama priimti tam tikra prasme ribotusgisa
praktiSkus, pritaikomus sprendimus 68,0 26,9 5.1
Priimant sprendimus didesnsvarla skiriame problemo

RS . e T s o 67,9 32,1 0,0
analizei, sisteminiam tyréimui bei metodiniam planavimui
Visada, as ir mano kolegos, sprendimus priimam ekl@s, 62.8 37.2 0.0
pagal atitinkamus etapus
Priimant sprendimugmorgje visada atsizvelgiamaveiksnius
gakjusiusitakoti pasirinkima (pvz.: draugyst, narysg ir pan.) 53,9 44,9 1.3
Imorgje priimant sprendimus norima ne maksimizuoti s
naud,, ieSkoti ne optimalaus sprendimo, o siekti paigamko| 50,0 37,2 12,8
sprendimo
Mes klekwe_la __alternatyq ivertiname pagal iS anks 44.8 526 26
numatytus kriterijus
Priimant sprendimus mes digelémeg skiriame sprendim
priemimo bidams ir metodams 34,6 55,1 10,3
Priimant sprendimusmes neskiriame daug laiko problen
analizei, aiSkiam kritenj formulavimui, kruop&iam | 244 60,2 15,4
potencialiy sprendina nustatymui ir tiksliamyj jvertinimui
Pr_l!mr_;mt SE)rendlmus daznai bijoma ieSkoti masprendimc 128 82.1 5.1
priemimo bidu

Analizuojant 8 lentefe pateiktus rezultatus pasttd, kad visi apklausti darbuotojai teigia, kad
priimant sprendimus visadgalvojama kaip maksimizuoti institucijos tiksigyvendinim. Kiek maziau
(87,2 proc.) apklaugtdarbuotoy isitiking, kadvisada ieSkoma wisgalimy alternatyy, jos palyginamos,
ivertinamos ir pasirenkamas tinkamiausias variantas

Siuos anketoje pateiktus teiginius galima priskatitinkamiems sprendimpriémimo modeliams:
racionalaus sprendimo, riboto racionalaus elgesiotuityviy sprendiny priemimo bei modifikuoto
struktzruoto tipo modeliui.Apibendrinus darbuotogjteigiamus atsakymus ir juos susiejus su tam tikram
modeliui kndingais bruozais, buvo galima nustatythoréje ,Verslo Zinios® dazniausiai taikoan

sprendiny priemimo modelio tip. Rezultatai pateikiami 9 lentgé.
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9 lentelke. Imonéje ,Verslo zinios" taikomas sprendimyg priémimo modelis

Sprendimy priémimo o . - " L Telglam_l
modelis Modeliui badingus bruozus atitinkantys teiginiai darbuo@om
atsakymai, proc.
Priimant sprendimus visada galvojame k 100.0
maksimizuoti institucijos tiksl igyvendinin '
Mes visada ieSkome wisgalimy alternatyw, jas 872

palyginamejvertiname ir pasirenkame tinkamiaasi
Priimant sprendimus didesn svarly skiriame
problemos analizei, sisteminiam tyjimui bei 67,9
metodiniam planavimui

Visada, a$ ir mano kolegos, sprendimus priin

Racionalusis sprendiny
pri émimo modelis

nuosekliai, pagal atitinkamus etapus 62,8
Mes kiekvien alternatyw jvertiname pagal i$ ksto

- 44,8
numatytus kriterijus
Mes kiekvien alternatyw ivertiname pagal i anks

- 44,8
numatytus kriterijus
Priimant sprendimus visada yra atsiZzvelgiaing 84.6
igyvendinimo ypatumus ’
Priimant sprendimusmorgje visada atsizvelgiama

Riboto racionalumo veiksnius galjusius itakoti pasirinkim  (pvz.: 53,9

elgesio modelis draugyst, naryst ir pan.)

Imorgje priimant sprendimus norima ne maksimizi
savo naugl ieSkoti ne optimalaus sprendimo, o sigkti 50,0
patenkinamo sprendimo

Imorgje siekiama priimti tam tikra prasme ribot

Intuityvus sprendimy taciau praktiSkus, pritaikomus sprendimus 68,0
priémimo modelis Priimant sprendimus mes diglebémesg skiriame 346
sprendimo pémimo bidams ir metodams '
Priimant sprendimus mes neskiriame daug Ie
problemos analizei, aiSkiam kritarijformulavimui, 24 4
Modifikuotas kruop&iam potenciali sprendina nustatymui ir '
strukt iruotas modelis | tiksliam jy jvertinimui
Priimant sprendimus daznai bijoma ieSkoti me 128

sprendimo pdmimo hidy

Apibendrinat 9 lentéje pateiktus duomenis, galima teigti, kadonéje ,Verslo zinios" taikomas
sprendiny priemimo modelis daugiausiai turacionalaus sprendim priémimo modeli bruozy, t.y.
priimant sprendimus visada galvojama kaip maksiotizinstitucijos tiksi; igyvendining, ieSkoma vig
galimy alternatyw, jos palyginamosgyertinamos ir pasirenkama tinkamiausia ir pan.

Taigi apibendrinat sprendimpriémimo proces imorgje ,Verslo zinios“, galima teigti, kad
sprendimai priimami nuosekliai, pagal atitinkamuspes. Visa tai #dinga racionalaus sprendim

priemimo medeliui. Ekspeut apklausos metu kalbant apie sprendipriémimo proces organizacijoje
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atsisklei¢ vadow ir ju darbuotoy santykis priimant atitinkamus sprendimus. Darbjipttalyvavimo

sprending priemime klausimas detaliai analizuojamas 4.3. skyeely;j

4.3. Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime: procesas ir veiklos sritys

Siandien nemaZa dalis organizaciflidek reikSme teikia darbuotaj dalyvavimui priimant
sprendimus. Darbuotgj dalyvavimas sprendim priemimo procese neabejotinai daugumai institucij
itakoja pricttinés vert karima, o tuo pdiu ir pelno didinimy bei kokylgs gerinima.

Eksperty apklausos metu kalbant apie sprendipriemimo procesg organizacijoje atsiskleéd
vadow ir ju darbuotoy santykis priimant atitinkamus sprendimus. Viensgdrtai akcentavo, savo kaip
vadovo pozici priimant atitinkamus sprendimus, kiti téjgkad problera sprendziaj tai jtraukiant
darbuotojusH ekspertagpateikdamas sprendimo gmimo etapus paméjo, kad darbuotojams leidziama
patiems iSspisti atitinkana problemy ir priimti reikalinga sprendim. Taigi sprendimo pémimo procesas
ir darbuotoy itraukimasg ji daznai priklauso nuo problemos pdkio, reikSmingumo, srities.

Darbuotoy, ir ekspery apklaus metu buvo praSom@ardinti sprendimo pémimo etapus, kuriuose
dazniausiai dalyvaujamores ,Verslo Zinios" darbuotojai. Rezultatai pateikiald lentetje.

10 lentek. Sprendimo priémimo etapai, kuriuose dazniausiai dalyvauja darbuadjai

Ekspertu apklausos rezultata /\ Darbuotoiu apklausos rezultati. proc.
Niekada | Retsykiais | Daznai | Visada ETAPAI Visada | Daznai | Retsykiais | Niekada | NeZinau
Problemy
0 0 5 3 nustatymas 16,7 35,9 34,6 9,0 3,8
Galimy
0 1 7 0 sprendiny 3,9 53,8 24,3 14,1 3,9
rengimas
Sprendiny
0 5 3 0 priemimas 3,9 44,9 17,9 19,2 14,1
Sprendiny
0 1 4 3 igyvendinimas 8,9 71,8 11,5 3,9 3,9
Sprendiny
0 7 1 0 vertinimas 3,9 26,9 39,7 10,3 19,2

Vertinant darbuotej nuomor Siuo klausimu, reikia pastéiy jog darbuotojai jatiasi pakankamai
aktyviai dalyvaujantys priimant sprendimus visu@tapuose. Dauguma apklayst teigia, kaddaznai
dalyvauja beveik kiekviename sprendinpriemimo etape, iSskyrusprendiny vertininy. Sprendim

vertinimo etapo problema ekspefoZziiriu jau buvo aptarta ankstesniame skyrelyje.
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Eksperty nuomor Siuo atveju labai panasgidarbuotoy. Gal iSsiskyé tik tai, kad 5 iS 8 apklaust
vadow; mano, kad galutinius sprendimus darbuotojai priretai. O beveik pus (44,9 proc.) darbuotgj
isitiking, kad galutinius sprendimwaaznaipriima kitent jie.

Taigi Sioje vietoje iSkyla dilema, kaip organizasj darbuotojai tdty dalyvauti priimant
sprendimus, t.ykaip visiSkai lygs partneriaj ar y dalyvavimas turi Bti apribotas Ekspent atsakymai
buvo labai vieningi. Visi ekspertai tikino, kad iptant kai kuriuos sprendimugglyvavimas gali fti
lygiavertis, o kai kuriuose — apribotasvisa tai priklauso tiesiogiai nuo situacijos,repdimo pokdzio,
lygmens ir pan.

Imoreés ,Verslo zZinios" darbuotaj buvo prasomavertinti kelet teiginiu, kurie susig su darbuotaj
dalyvavimu sprendim priémimo procese. Sie teiginiai parodo darbugtojuomor apie darbuoto
itraukimo { sprendimy priemima tikslus, vadoy ir darbuotoy santyk procese ir svarbius akcentus.

Apibendrinti atsakym@ klausim rezultatai teikiami 11 lentgke.

11 lentek. Imonés ,Verslo Zinios* darbuotojy nuomoné apie jy dalyvavima priimant sprendimus, proc.

Teiginiai Taip Ne NezZinau

DaZniausiai risy imoreje darbuotojai priima sprendimus susijusius

tiesiogine savo veikla 89,7 9.0 1.3
Mano nuomone, darbuotpjitraukimasi sprendina priemima daznai

uztikrina aukStesppriimam;y sprendina kokybe 88,5 11,0 0.0
Mano nuomone, kolektyvinai sprendimai priimami, nesrima

padidinti darbuotaj motyvacip 84,6 14,1 13
Mﬁs,} i_mon‘ejg, kplektyviniai sprendimai lieka igyvendinti, nes nieke 154 8.2 6.4
neprisiima uz tai atsakomgb ' ' '
Misy imoreje daZniausiai kolektyviniai sprendimai priimamai keikia

ivertinti jvairias nuomones, patius, icdtjas 76,9 231 0.0
Manau kad sprendimai, kuriuos priima darbuotojai, dazfana

trumpalaikiai P P J 218 73,0 51
Mano nuomone, daZniausias darbuotojo vaidmuo sprengriemime

- sprendina vykdytojas 70,5 28,2 13
Masy imoreje Zemesnio lygio darbuotojai retai dalyvauja sia

sprendiny priémime 69,2 30.8 0.0
\?;((jjf)l\?&i&a atsakomyhir galia priimant sprendimus turfiby priskiriama 65.4 333 13
I\/_Iﬁm im(_)vréje Qa_rbuotol p_riim_ti ir igyvendinti sprendimaiyjrezultatai 96.9 641 9.0
niekada iSsamiai nepatariami. : ’ ’
Mano nuomne, tik vadovui priklauso teisapibgZti tikslus, priimti

galutinius sprendimus ir kontroliuoti jgyvendining 423 5.7 0.0
AS manau, kad pati sétihgiausia problema ne sprendimogpnimas, c

igyvendinimas 51.3 48,7 0.0
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Didzioji dauguma darbuotgj (89,7 proc.) teigia, kad dazniausi@noreje ,Verslo Zzinios®
darbuotojai priima sprendimus susijusius su tiga®gavo veikla. Taip pat panaSi dalis dalyvayusi
apklausoje darbuotj(88,5 proc.) yrgsitiking, kad darbuotaj jtraukimasj sprendina pri¢mima daznai
uztikrina aukstespapriimamy sprendina kokyke. Kiek labiau darbuotojai abejojaldsprendiny priémimo
ir igyvendinimo suétingumo, vadovo pozicijos priimant galutinius spiEmus. Siuo atveju tiek
teigiamai, tiek neigiamai atsakiusi§ klausiny respondent skatius buvo apylygis (apie 50 proc.).

Siekiant iSsamiau iSanalizuoti darbuatajalyvavimy sprendina priémimo procese, tiekmones
darbuotoy, tiek ekspert apklausos metu buvo praSorvardinti veiklos sritis, kuriose ,Verslo Zigi
darbuotojai priima atitinkamus sprendimus. Rezaitgtateikiami darbuotqj ir ekspent atsakynu

lyginimo bidu 12 lentsdje.

12 lentek. Veiklos sritys, kuriose ,Verslo zinig“ darbuotojai priima atitinkamus sprendimus

< Eksperty apklausos rezultata /\ Darbuotoiu apklausos rezultatai, proc >
Tikrai Lyg ir Lyg ir Tikrai Tikrai Lygir | Lygir | Tikrai .

NE! yr?e %/agp TAIP! SRS TAIP! tyegp yr?e nEr | Nezinau
3 3 1 1 Darbo valand nustatymas 6,4 154 33|13 449 0,0
3 5 5 1 Darbo vietos ta}isykij

reglamentavimas 6,4 35/9 20,5 37,2 0,0
1 1 5 1 Darbuotoj saugos bei gerés
uztikrinimas 2,6 154 35,9 449 1,3
1 1 3 3 Atitinkamg darbo metod
taikymas 12,8 59,0 9,0 16,7 2,6
2 1 5 0 Ekonominiai sprendimai 6,4 205 42,3 29,5 1,3
5 2 0 1 Atlyginimo dydZio nustatymas 0,0 2,6 35,9 52,6 9,0
1 3 3 1 ISlaidy maZzinimas 2, 43,6 9,0 37,2 7,7
5 3 0 0 Naujy darbuotoj idarbinimas 2,6 15,4 397 42,3 0,0
5 3 0 0 Darbuotoj; atranka 2,6 11,% 30,8 55,1 0,0
6 2 0 0 Darbuotoj atleidimo tvarka 2.6 26| 346 60,3 0,0
0 0 4 4 Organizacijos klien_g _
aptarnavimo kokyés gerinimas 35,9 474 6,4 6,4 3,8
0 3 2 3 Darbuotoj; skatinimas 10,3 30,8 192 35,9 3,8
0 1 5 2 OrganizacijogvaizdZzio kirimas 179| 37,2| 28,2 16,7 0,0
0 4 3 1 Organizacijos strategijos
karimas 51 32,1 12,8 47,4 2,6

Analizuojant 12 lentéje pateiktus duomenis, galima teigti, kad pagrigsglirsritys, kuriose
darbuotojai aktyviausiai dalyvauja priimant sprends yra susgs su organizacijos kliemtaptarnavimo
kokybés gerinimu, atitinkamp darbo metod taikymu, iSlaidy mazinimu bei organizacijo$vaizdzio

kirimu. Su tuo visiSkai sutinka ir apklausti eksperta



Analizés metu paaisko ir veiklos sritysi kurias darbuotojai beveik fteaukiami, t.y. nauj
darbuotoy idarbinimas, darbuotgjatranka, darbuotgjatleidimo tvarka, atlyginimo dydzio nustatymas,

imonreés strategijos rimas ir pan. Reikia paméti, kad Sios iSvardintos veiklos kryptys yra labaarbios

imonrgje dirbantiems darbuotojams.

Eksperyy buvo praSoma pégau pakomentuoti atsakymus apie veiklos sritis,idag darbuotojai
gakty aktyviau dalyvauti priimant sprendimus, o kurdalyvavimas éra hitinas. Atsakymai pateikiami
13 lentetje.
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13 lentek. Veiklos sritys, kuriose ,Verslo zing* darbuotojai priima atitinkamus sprendimus

ETAPAS EKSPERTU ATSAKYMAI
SKAI CIUS
Klienty aptarnavimo ....labai svarbu kiekvienaimonei, kad jos klientai iy
4 kokybes gerinimo 2 patenkinti.

S _% klausimai »--.Svarbiausi klientai, nes jreikia tuti kuo daugiau®.
-g S .labai svarbu, kad darbuotojai iSsakkygavo pageidavimug
ol s . . ka reikéty padaryti Sioje srityje ir kas pakelimotyvacip”.
.§ @ Darbuotoy skatinimas 4 »,nuo darbuotaj motyvacijos priklauso darbo kokyhbei
oS rezultatas®.
Q = ISlaidy mazinimo 1 .<darbuotojai gadty aktyviau prisidti prie iSlaid; mazinimo
S 8 | programos politikos, kas aktualu ekononiis krizés laikotarpiu®.
= »organizacijos jvaizdis labai svarbus tiek kliapt tiek
g_i Organizacijogvaizdzio 3 visuomers atzvilgiu, todl darbuotojai gaity aktyviau
=y gerinimas iSsakyti savo idjas Sioje srityje"”.
@ = z<darbuotojai yragmores jvaizdzio formuotojai“.
ﬁ 2 Sprendimuose, kurie Jabai svarbu, kad darbuotojai taikytir sialyty naujas
% % tiesiogiai susi su 1 idéjas kaip Ity galima pagerintiy tiesiogiai atliekar
> vykdomomis darky“.

uzduotimis

.darbuotoj; atleidimas, idarbinimas, atranka, man
_ o nuomone, yra tiesioginio vadovo sprendimas. Neovasl
= E geriausiai zino su kokiais bendradarbiais ¢gapasiekti
E ._% Darbuotoi atleidimas uzsibezZtus tikslus ir koki darbuotoyj savybiy labiausiai
] S 'darbininﬁgs atranka ’ 4 reikia geriausiam bendram rezultatui pasiekti®.
2 &l . ! .darbuotoj; atleidimo tvarka —vadovo kompetencijg
_5 b I darbuotoy, atranka — komardformuoja bei uz 4 atsako
S g s vadovas, toé uz tai atsakomybturi prisiimti tik vadovas”.
=~ E|8 ....tai labai subjektyvu®.
0 ‘= QO — = T N N " ] T m
2 9 Atlyginimy nustatymo 1 »,Si sritis -imores vadovyks strateginis sprendimas”.
o c klausimai
5 g .Kai kurie sprendimai negalitti vieSinami ank&au laiko,
= @ o ypa — jei imorg néra maZalmones strategija susijusi g
o 2 Ekonominiai
> —; N 1 ilgalaikiais tikslais, kas irgi éra naudinga suZinoti pvj.
8 sprendimai

konkurentams, o iS darbuoto§i informacija gali paplisti
vieSumy“.

IS ekspemni apklausos pastéta, kad labiausiai norima, kad darbuotojai dalyyaptriimant

sprendimus susijusius su darbuatekatinimu bei organizacijosaizdzio gerinimu. Vadovai kategoriski
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iSlieka darbuotaj atleidimo,jdarbinimo, atrankos bei atlyginimo nustatymo klewss. 4 nuomone, Siose
srityse priimant sprendimus darbuetoglalyvavimas éra hitinas. Vadoy nuomone, Siose srityse
darbuotojai negaty islikti objektyviis ir priimti tinkamy sprendina.
Priimant sprendimus, svarbu atsizvelgtitai, ko vadovai pasirenka darbuodojitraukimo i
sprendiny priemima bada ir priemoniy strategij. Sis klausimas buvo aptartas tiek darbugtdjek
ekspeny apklausos metu. Tyrimo rezultatai pateikiami Iatdéje.

14 lentek. Darbuotojy jtraukimo { sprendimo priémima badai

_ Ekspertu apklausos rezultata /\ Darbuotoiu anklausos rezultatai. proc
Niekada | Retsykiais| Daznai Itraukimo b adai Daznai| Retsykiais | Niekada| Nezinau

0 5 3 Posdziai 29,5 60,3 6,4 3,8

0 0 8 Trumpi pasitarimai, diskusijos| 70,5 29,5 0,0 0,0

6 2 0 Apklausos 0,0 24,4 74,4 1,3

2 3 3 ~Proto Sturmas* 3,8 59,0 32,1 51
Nuomores vadovui iSsakymas

0 2 6 sod3iu 26,9 70,5 1,3 1,3
Nuomores iSsakymas per tam

3 5 0 tikra atstow 0,0 34,6 57,7 7,7

IS 14 lentedje pateikty duomem pastebima, kadmorgje ,Verslo zinios“, siekiantjtraukti
darbuotojus sprendina priemima, populiaru taikytitrumpus pasitarimu$ei diskusijas Tam pritaria ir
visi ekspertai. Taip pat tiek darbuaipjiek ekspert teigimu, retsykiaigmoneje naudojami Sieidai, t.y.
»proto Sturmas®, pasiziai, nuomoas vadovui iSsakymas ir pan.

Vadow, nuomone, trumpi pasitarimai ir prog Sturmas yra pakankamai efekigvhidai, nes per
trump laikotarp galima gauti daug skirting idéjy. Taip pat r@ra biurokratinio vilkinimd. Kitas
ekspertas iSskiria tokiusysSbudu privalumus: geitis, paskata bendrauti ir dalintis informacijdaiko
taupymas Reikia pazyniti, kad analizuojamojeémoreje beveik netaikoma darbuotoppklausos raStu
forma ir nuomoas iSsakymas per tam tikdarbuotoy atstow.

Taigi apibendrinant Siame skyrelyje pateikinformacip darbuotoj dalyvavimo priimant
sprendimus veiklos ir proceso atzvilgiu galima tigiggad imones ,Verslo zinios* darbuotojai pakankamai
aktyviai dalyvauja visuose sprendjnpriémimo proceso etapuose: nuo problemos identifikavikio
proceso analis. Darbuotojai aktyviausiai dalyvauja priimant gspenus, kurie yra susi$ su
organizacijos klient aptarnavimu, iSlaiglmazinimu bei organizacijasaizdzio Kirimu. Nauj; darbuotoy
idarbinimas, darbuotgjatranka, darbuotojatleidimo tvarka, atlyginimo dydzio nustatymasaidritys,i
kurias darbuotojai analizuojamagjmonsje ngtraukiami.
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4.4. Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime: asmenirés charakteristikos vertinimas

Kaip minéta teorirtje darbo dalyje, Siuo metu vis daznigdarbuotojus Zirima kaipi svarbiausi
iStekliy, idéju generaton, todél tokiu atveju ypatingai tampa svarbi darbuotojoimia kompetencija,
asmenigs savys ir pan.

Ekspert; apklausos metu buvo siekiama iSsiaiSkiptkokias darbuotej charakteristikas vadovai
dazniausiai atsizvelgia priggraukdami juosi sprendina priémimo proces. Ekspeny atsakymaii §
klausimy pateikiami 15 lenteje.

15 lentek. Svarbiausios dabuotojo charakteristikos dalyvaujantsprendimy priémime

Darbuotojo charakteristikos Daznai | Retsykiais | Niekada
UZimamas pareig. 3 3 2
Kompetenciji 7 1 0
Gelgjimas spresti konkreias probleme 6 1 0
Turimas darbo staz 0 6 2
Autoritetas 3 4 1
Emocin darbuotojo nusistatym 4 4 0
Darbuotojo uZimturas konkretiu momenti 3 4 1

Apklausty vadow; teigimu, dazniausiai prieS sgdami, kui darbuotog itraukti i problemos
sprendimo grupyra atsizvelgiamadarbuotojo kompetengijbei gelejimg spresti konkreias problemas.
Kiek retiau tamjtakos turidarbuotojo turimas darbo stazas, autoritetas, darojo uzimtumas konké#e!
momentur kt. C ekspertaspklausos metu pazyo, kad visuomet darbuotpyertina ir pagal tiesioginio
darbo rezultatus.

Apibendrinant atsakymug pateikt klausina, galima teigti, kad vadovai priegtraukdami
darbuotojug kai kuriy sucttingesni probleny sprendim dazniausiai atsizvelgiadarbuotoj tam tikrus
gekejimus bei Zinias. Labai retai taitakos turi darbuotojo turimas darbo stazas, uzZinsapereigos,
autoritetas bei darbuotojo uzimtumas.

Darbuotoy apklausos metu buvo siekta iSsiaiSkinti, kaip datbjai emocisSkai jatiasi
dalyvaudami sprendimpriéemimo procese. Emocinis darbuatajusistatymas ar nusiteikimas turi diglel
reikSne priimamy sprendina kokybei beiigyvendinimui. & pazyngjo ir ekspertai. Darbuotojapklausos
metu gauti rezultatai pateikiami 9 paveiksle.
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Jauciuasi laimingas, kai priintas sprendimas sékningai
jgyvendinamas

Dalyvaudames posédziuose ir pasitarinuose suzinau daug |

naudingos informacijos

Dalyvaudamas sprendimy prienin procese jgyju naujy, |

lyderiarrs bidingy savybiy

Jauciuosi lainingas, kad galiu prisidéti prie jmonés problenmy |

sprendimo ir tiksly jgyvendinino

Visada jauciane, kad vadovai yra dekingi uz ntisy

dalyvaving priimant sprendirrus ar pateiktas idéjas

Jauciuosi blogai, kai manes nejtraukia j darbo grupe, kurioje

sprendziami svarbis Kausinai

Daznai jauciu, kad man triksta Ziniy norint pasidlyti teisingg,

sprendimg,

Mano nuononeé, daznai skiriasi nuo kolegy, taciau jos

neiSsakau

Dalyvaudamas posédziuose ir pasitarinuose daznai

jauciuosi nejaukiai

Sunkiai galiu pasirinkti vieng variantg i$ sidlomy alternatyvy,

Vengiu iSsakyti savo nuonone, nes bijau uZ tai prisiinti

atsakormybe

Gk

[50]

[115]

| 24,4 |

294 |

71,8

73,0

76,9

78,2

91,0

20%

40% 60%

80% 100%

O Tap

O Ne

O Nezinau ‘

9 pav. Darbuotojy emocirgé biisena dalyvaujant sprendimy priémime, proc.

IS 9 paveiksle pateilst duomem galima teigti, kad beveik visi darbuotojai, t.y8,9 proc.

apklaustjuy, jauciasi laimingais, kaip priimamas sprendima&uriame jie dalyvavo égmingai
igyvendinamas Taip pat didzioji dauguma darbuat@azymi (97,4 proc.), kad dalyvaudami pd&uose
suzino daug naudingos informacijegyja tam tikg Ziniy bei lyderiams tdingy savybi.

Reikia pazyniti, kad apie 23,1 proc. apklaugt vis ctlto dalyvaudami sprendim prié¢mimo
procediroje jaltiasi nejaukiai, 24,4 proc. bijo iSsakyti savo nuogeigu ji skiriasi nuo kii, 20,5 proc.
sunkiai gali pasirinkti viemi$ siilomy variant;, 0 28,2 proc. apklaustdarbuotoj pripaista, kad jiems
truksta zing, norint pagilyti teisinga variang.

Taigi apibendrinat tyrimo rezultatus apie darbugtemocire basera priimant sprendimus galima
teigti, kad darbuotojamorgje ,Verslo zinios* jadiasi pakankamai ramiai, jie sutapatina savensone,
todkl dziaugiasiimores laimgjimais bei galimybe prisigti prie imonés problem sprendimo. Reikia

pazyneti, kad didzioji dauguma darbuotppebijo prisiimti atsakomyds uz priimamus sprendimus. Tik
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maziau nei 30 proc. apklaugt jawia tam tikg Ziniy trakuma priimant sprendimus, susirinkimuose
jawiasi ne itin jaukiai ir bijo iSsakyti kiek kitokinei daugumos nuomenPI&iau darbuotaj dalyvavimo
sprendiny priemime privalumai ir tikumai aptariami 4.5. skyrelyje.

4.5. Darbuotojy dalyvavimo sprendimg pri émime privalumai ir problemos: eksperty ir darbuotoj uy
nuomoniy analizé

Kaip mingta teorirgje darbo dalyje darbuotpjtraukimasi sprendina priemima turi tiek privalumy,
tiek tam tikg trakumy. Moksliniuose Saltiniuose teigiama, kad darbuptajalyvavimas priimant
sprendimus stiprina atsakongyb padaro darbo vietagdomias darbuotojams, padeda efektyviau
igyvendinti organizacijos strateginius tikslus. Damsiai iS darbuotej tikimasi kirybingumo,
produktyvumo,isipareigojiny vykdymo ir pan. (Apostolou, 2000). Kai darbuetajalyvavimas priimant
sprendimus vyksta komandoje, tai gali sukelti stesnos tikumy. Probleny gali bati jvairiy, nuo
socialinio spaudimo, vieno asmens dominavimo, lakeaud;, geros idjos nepasirinkimo, didémis
iSlaidomis ir pan. (Debruin, 2007).

Tiek ekspet, tiek darbuotaj apklausos metu buvo siekiama iSsiaisSkintoreje ,Verslo zinios®
pasitaikadias problemas irizvelgiamus darbuotgj dalyvavimo priimant sprendimus privalumus.
Darbuotoy apklausos rezultatai privalunatzvilgiu pateikiami 16 lentéje.

16 lentek. Darbuotojy jtraukimo i sprendimy priémima privalumai, proc.

: IS dalies Ne- VisiSkai .
PRIVALUMAI Sutinku sutinku | sutinku | nesutinku Nezinau
Dalyvavimasimores itin svarbi sprending priemime 79.5 17.9 0.0 0.0 26

mankelia pasitikéjim a savimi

Esu jsitikings (-usi), kad darbuotgj jtraukimas i
sprendinmy  priemima padeda surasti nauj, 73,1 21,8 1.3 0,0 3,8
nestandartiniy sprendimy varianty

Manau, kad darbuotgj jtraukimas i sprendiny
priemima sumazina atotruki tarp darbuotojy ir 73,1 26,9 0,0 0,0 0,0
vadovyhes

Dalyvaudamas (-a) imones svarby sprendiny
priemime jauéiu didesni pasitikéjima institucija.
Visa tai leidZia pajusti dalyvavimgmones valdyme
svarly

Mano nuomone, darbuotpj dalyvavimas imones
sprendiny  priemime sukuria bendrumo ir 70,5 20,5 9,0 0,0 0,0
pasididZiavimo imone jausim

Mano nuomone, darbuotpjdalyvavimas sprendim
priemime skatinanovacijy diegima organizacijoje
Dalyvavimas svarhi sprendiny priémimo procese
manepaskatina naSiau dirbti

71,8 20,5 3,8 0,0 3,8

70,5 24,4 13 0,0 3.8

59,0 32,1 9,0 0,0 0,0
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Apibendrinat darbuotgj apklausos rezultatus atsakanklausimy apie darbuotej jtraukimo i
sprendiny priemimo proces privalumus, pastata, kad 79,5 proc. apklaugi teige, kad tai kelia g
pasitikjimg savimi Siek tiek maZiau respondenisitiking (73,1 proc.), kad darbuotpjitraukimasi
sprendiny priémima padeda surasti nayj nestandarting sprendiny variant; bei sumazina atofik; tarp
darbuotoy ir vadovyles. Dél to, kad dalyvavimas svarbsprendiny priémimo procesgaskatina nasiau
dirbti, sutinka Zymiai maziau respondeitik 59 proc.).

Ekspeny darbuotoj jtraukimoi sprendina priemima privalumy vertinimas buvo labai panasus
darbuotoy vertinima.

Visi aStuoni apklausti ekspertai buysitiking, kad dalyvavimagmores itin svarbii sprendina
priemime kelia darbuotojo pasitifima savimi, septyni ekspertai mano, kad darbuptdalyvavimas
sprendiny priemime, kelia darbuotagjpasitiléjima institucija, taip pat sukuria bendrumo jausimpadeda
surasti nauj nestandartini sprendina.

Kiek labiau ekspertai abejojalddarbuotoy dalyvavimo sprendim priemime ir inovacijy diegimo
sasajpy, nes su Siais teiginiais sutiko tik du iS5 aStuoglspent. Trys IS aStuoni ekspeny iS dalies suting
kad darbuotaj dalyvavimas sprendimpriémime skatinia darbuotojus naSiau dirbti.

Eksperty buvo praSoma kiek ptau jvardinti darbuotaj ijtraukimo i sprendina priémimo
privalumus, kurie aiSkiai identifikuojamimoreés ,Verslo zinios" veikloje. Ekspeastatsakymug pateikh
klausima buvo galima suskirstyti atskiras kategorijas ir subkategorijas, t.y. naddebuotojui, nauda
imonei, nauda klientams (zr. 17 leiel

17 lentek. Darbuotojy jtraukimo i sprendimy priémima privalumai: eksperty nuomonés analiz

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA ATSAKYMAI
» tai motyvuoja darbuotojus geriau atlikti da.
Motyvacijos ,<didesnis entuziazmas sprendim jgyvendinant, sukuriamas
didinimas bendrumo jausmas“. .

.-r tik éjimas tuo, kas yra daroma“.

.darbuotojai gali ugdyti savo kompetencija"“.

Jleidzia darbuotojui tobu#ti, kas tiesiogiai atsiliepia irimores
rezultatams".

.--pleciamas darbuotaj intereg laukas".

Pasitiké¢jimo savimi | ,visa tai kelia pasitiléjimg savimi beimone*.

Tobuléjimas

NAUDA

DARBUOTOJAMS didéjimas ,Saves tap_apnl[nas sgmone, o kartu ir didesnsavivart™. _
.darbuotojai bzna geriau informuoti, supranta vadgwsprendimo
Informuotumas priezastis”

Jauciama didesa atsakomyb, kai darbuotojai patys sudalyvauja
sprendimo pdmime, o ne gauna suformulgaizduot'.
.bendrai priimtas sprendimas yra kiekvieno asmesini
Atsakomybeé sprendimas*.

.dalyvavimas sprendimo pimimo procesejgalina darbuotojus
jaustis atsakingais, komandos dalimi, gdiais jtakoti, dirbti ckl
bendro tikslo“.
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17 lenteks tesinys

»Sulaukiama daugiau nomont ir idéjy“.
Naujos idéjos .sudéjus daugelio idjas yra didesnis Sansas pamatyti
daugiau alternatyy ir galimybiy".
NAUDA IMONEI Darbuotojy Lprimti ~ sprendimai  lengviau jgyvendinami, éra
lojalumas jmonei pasiprieSinimo".
Pelnas ~priimami teisingi sprendimai, kas tiesiiai jtakoja jmores
pelry“.
NAUDA Kokybigki .<darbuotojai turi tiesiogin pri¢jimg prie klieny, geriau
KLIENTAMS produktai, iSmano klient norus @&l produky ar projeki;”.
paslaugos

Eksperty nuomone, daugeliu atvejmore jtraukdama savo darbuotojus ir leisdama jiems dalyva
sprendiny priemime, pademonstruoja visiglkasitikejima ir tikéjima, kad darbuotojai yra vertingdéju
generatoriai. Taip pat vadovgitiking, kad tai duoda naudos ne tikonei, bet ir patiems darbuotojams,
t.y. didinamag motyvacija, pasitigimas savimi, visa tai leidZia tokati ir pan.

Taciau vadow apklausos metu beveik visi apklaustieji tikinodk&oje sistemoje yra ir tam tikr
problemy. E ekspertasikino, kad darbuotaj itraukimas sprendina priemima didina kiko s;naudas, taip
pat gali pasklisti konfidenciali informacija. G gleytasiSsak pastabas darbuotpgatzvilgiu. Jo nuomone,
»daznai paaiS§a, kad ne visi darbuotojai linksitraukti ir prisiimti atsakomy@ Tokiu atvejuimore
turety spresti ar turintys tokias nuostatas darbuotojai jankamf-.

Kiek besiskirianti nuo kif ekspen ir teoriniy teiginiy yra H eksperto nuomenJis ickju gaug bei
inovatyvumy iSsako kaip tam tikr probleny. Jo nuomone,daznai toks darbuotgj;traukimas baigiasi
revoliuciniais sprendimais, kurie reikalauja tarkrij poky‘iy imoreje*.

PrieSpaskutiniu darbuotojams skirtoje anketoje dilau, darbuotej buvo praSomajvertinti
darbuotoy jtraukimo i sprendimo pémimo proces problemas. Atsakymai klausimy pateikiami 18
lentekje.

18 lentek. Darbuotojy jtraukimo i sprendimy priémima trakumai, proc.

TRUKUMAI Sutinky | 'Sdalies | Ne- -\ VisiSkal | oz,
sutinku | sutinku | nesutinku

Mano nuomone, qla}rbuot_pjlssakytanqpmone priimant 34.6 616 38 0.0 0.0
sprendimus daznai lieka tik patariamoiji.
Dzizngl .gru_ps nariy nuqmore skiriasi, to@l mumssunku 38 66.7 26.9 0.0 26
priimti viening a sprendima
Darbuotoj; ir vadow siekiai daznaskiriasi 28,2 56,4 14,1 0,0 1,3
As ir mano _kolegos visadikim és tam tikro atlygio uz 6.4 551 16,7 205 13
papildonm veikla
M(_':_mo nuomone, darbuo_tolamtruksta kompetencijos 26 60,3 28.2 38 51
priimant tam tikrus sprendimus
DaZnai vis, grupss nariy nuomoneé biina labai vieninge,
todkl, mano nuomone, tai gali &t neigiamos itakos 1,3 23,1 65,4 6,4 3,8
priimant sprendimus
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IS 18 lentetje pateikty duomem pastebima, kad apie 96,2 proc. apklaustrbuotoy visiSkaiarbais
daliesisitiking, kad darbuotaj iSsakyta nuomanpriimant sprendimudaznai lieka tik patariamaji

Darbuotoj nuomors iSsiskyé atsakanti klausina, apie darbuotej atlyg; uz papildom veikla.
Apie 60 proc. apklausfy tikisi tam tikro atlygio uz papildomveikla priimant sprendim Likuosieji
darbuotojai teig, kad atlygio Siuo atveju nesitiki.

Taip pat nemaza dalis (virS 60 proc.) apklaudarbuotoy sutinka arba iS dalies sutinkasu
nuomone, kadiems tizksta kompetencijopriimant tam tikrus sprendimus. Ekspeftuvo praSoma
pakomentuoti ir iSsakyti nuomerapie darbuotaj kompetencijos spragas ir galingytobukti.

7 1S 8 apklaust vadow sutinka, kad kartais darbuotojamskista tam tikq ziniy ir jgadziy priimant
sprendimus. TikC ekspertasapklausos metu buvo visiSkgitikings, kad darbuotojai turi reikiagn
kompetency ir trakumy nepastebi. Jo nuomonejarbuotoy kompetencijos fikuny ngzvelgiama, nes
kiekvienas darbuotojas savo srities profesionfalas

VisiSkai kitokia nuomoa yra iSsakyteH eksperto kurio teigimu, net vadovai neturi kompetengij
spresti visas problemas, teétnatiralu, kad darbuotojams taip patiksta tam tiky Zinig"“.

B ekspertakompetencij trikumg sieja su skirtingomis veiklos sritimis. Jo nuomggjei priimami
sprendimai susg su redakcijos problemomis, tai komercijos skyriapscialistams fiksta kompetencijos
Sioje srityje, jei sprendimai sugijsu komercijos sritimi — redakcijos darbuotojamsksta tam tiky
Ziniy". Taciau Sis ekspertas j#velgia ktinybés atskin skyriy darbuotojams tobeéti kitoje srityje. B
ekspertasisitikings, ,jog tikrai komercijos skyriaus darbuotojams nevettdukti redakcijos srityje,
tiesiog geriau pasikliautij sprendimu. Ir atvirk&ai*.

G ekspertonuomort analizuojamu klausimu visiskai priesinga iSsak@agksperto nuomonei. Sis
vadovasisitikings, kad daugiau darbuotojai dalyvauja sprendinpriemime, tuo g kompetencija labiau
auga. Tai ir yra tiesiausiasiolas tobudti. Jei yra klausimai reikalaujantys tam tikrziniy, kaip pvz.
finansini, galima darbuotus apmokyti ir paaiskihti

E ir F eksper nuomors analizuojamu klausimu apie darbuqtkpmpetencij gana panasios. Sie
vadovai jzvelgia darbuotaj objektyvumo tikuma priimant sprendimusF ekspertoteigimu, Jabai
zmogiSka galvoti apie naudpirmiausia sau, o ngmores labul. E ekspertasnano, kad darbuotojams
traksta panoraminio matymo. Priimami sprendimai dazeaesip su asmenine nauda, jiems sunku
atsizvelgti; jmores ar kity skyriy interesus. Todl reikeéty bandyti pazvelgti situacijas pl@iau, atsizvelgti
[ visosjmores interesus

D ekspertasvienintelis iS vadoy daugiausia kaljo apie darbuotej tobukjimo galimybes. Jo

nuomone, glarbuotojams ftini mokymai, taip pat konsultacijos su vadovuiiraia praktirs Zinios.
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Taigi apibendrinant eksperinuomor apie darbuotej turima kompetenciy priimant sprendimus,
galima teigti, kad vadovaivelgia tam tikn kompetencijos sprag tatiau problemos sprendimus mato
gana skirtingus. Vienisitiking, kad tai natralu, toctl nieko nereikia daryti, kiti tiki, kad tai iSsisgm i
problemy paziirint atidziau. Ir tik du ekspertai Sios problem@sending daugiausiai sieja su mokymais
bei konsultacijomis.

Kitas svarbus veiksnys, susj su darbuotgj motyvacija ir darbo rezultatais, taiarbuotoy
skatinimas Ekspertai apklausos metu kartais uzsimindavo aja@ebuotoy pasyvum dalyvaujant
sprendiny priemime, o ir darbuotej apklausos rezultatai pargdkad vienitraukimasi sprendiny
priemima, ju nelabai skatina naSiau dirbti (59,0 proc.). diad problema ekspertams buvo formuluojama
atskiru klausimu, t.y.ar darbuotojai skatinami dalyvauti priimant sprendis ir kokie pagrindiniai
skatinimo kxdai?

Kaip teigia Zaptorius (2007), visiems priimiirskatinimo priemonj néra: ju poveik darbuotojams
lemiaimores vidaus tvarkos specifika, darbuatdé@rpusavio santykiaiyjasmenigs savyls, poreikiai,
darbo poladis, materialigé padttis. Tockl ir eksperty atsakymai buvo pakankamai skitingigital nei
vienas iSy nepamigjo materialaus skatinimo, net prieSingai — paZgavo, kad skatinami, ne materialiai
(ne finansiskai).

Beveik visi ekspertai darbuotpjitraukima i sprendina priemima ir laiko pagrindine darbuotgj
motyvacijos didinimo priemonéd ekspertdeigimu, darbuotojaisupranta, kad priimti sprendimai lemia
ir jy veiklp bei atlyg, todl yra suinteresuoti dalyvauti sprendinpriemimé. Visa tai darbuotojams
nuolat primenama, atsizvelgiamp nuomor ir jie visadaitraukiamii sprendina priémimo proces.

Apklaustiimores ,Verslo zinios* vadovai ieSko kuwairesniy bidy paskatinti darbuotojus, kad jie
aktyviau dalyvaut priimant sprendimus. Taau reikia pazyréti, kad imoré néra atlikusi jokio tyrimo,
kad iSsiaiSking ar taikomi motyvacijos metodai darbuotojams yhargmi.

Taigi apibendrinant Siame skyrelyje pateiktus tyrimezultatus galima teigti, kad darbuatoj
itraukimasi sprendina priemima kelia darbuotaj pasitikejima savimi, sumazina ataiki tarp darbuotaj
ir vadovykes, sukuria bendrumo jaugnbei padeda surasti naupestandartini sprendim. Vienas IS
pagrindini; trikumy, kuri jvardijo tiek darbuotojai, tiek ekspertai, yra dastmjy kompetencijos bei tam
tikry Ziniy stoka.

Darbuotoy dalyvavimo sprendim priemimo procese tobulinimo galimyb aptariamos 4.6.

skyrelyje.
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4.6. Darbuotojy dalyvavimo sprendimg pri émime tobulinimo galimybés

ISanalizavusimoreés ,Verslo Zinios* darbuotaj apklausos duomenis bei susisteminus ekgpert
interviu atsakymus, pastebima, kad darbuptiglyvavimas priimant sprendimysonéje ,Verslo Zinios*
vyksta pakankamai sklandziai. Tiek darbuotojak tradovai gana palankiaiti i darbuotoy jtraukina,
uzducaiy delegavim, idéjy generavim ir t.t. T&iau analizs metu pasteda ir kai kuriy trikumy, t.y.
nepakankamai efektyvi skatinimo sistema, darbudtompetencijos ttkumas, vadoy nenoras kai kui
sriciy problemas sgsti kartu su darbuotojais ir pan.

Dél Siy priezasiu, tiek ekspert, tiek darbuotaj apklausos pabaigoje buvo praSotvardinti
veiksmus, kun reikéty imtis, siekiant darbuotoj dalyvavimy sprendimo p&mimo procese padaryti
efektyvesmn Analizuojant darbuotgjapklausos duomenis, reikia pastiebkad i paskutin klausiny apie
proceso tobulinimo galimybes, kuris buvo suformeaéviro tipo, iSsami atsakyny buvo ne itin daug.

Taciau gauti apibendrinti atsakymai su g@dartiais teiginiais pateikiami 19 lentgé.

19 lentek. Imonés darbuotojy pasiilymai dél darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime tobulinimo
galimybiy

PASIULYM U SRITIS TEIGINIAI

»itraukti visus darbuotojussprencmy priémima”.

.,manau, kad reikia prajgti veiklos sritisi kurias ity jtraukiami
darbuotojai“.

»<dazniauitraukti darbuotojus sprendina priemimo procesus, kap
tai nehuty tik vienkartiniai ar labai reti atvejai*.
.manau ity efektyvu, apklausas vykdyti rastt
~-huomores gali liti pasakomos ir rastu“.

Sprendiny priemimo
procesas ir dalyviai

Jvairesni metod; sreikty daznesni mokymy".

taikymas .minciy ratas (kad ir obuolio atymas vienam per kitiSsakant
mintis susijusias su tam tikru veiksmu, naupninciy, idéju
ieSkojimui“.

Jlabiauisiklausytii darbuotoj sialymus*.

Skatinimas Jreikia labiau skatinti darbuotojus”.

Apibendrinant 19 lentéje pateiktus paslymus, reikia pasteiti, kad darbuotojai néty, kad ity
aktyviau jtraukiami i sprending priémima ir tai apimt; daugiau stiiy. Siuo metu jie jatia, kad j
priimami sprendimai trumpalaikiai ir pavieniai. Ppapat siloma taikyti kuo jvairesni darbuotoy
itraukimy budy bei tobulinti skatinimo sistesn

Apklausty ekspeni atsakymai buvo kiek iSsamesni negu darbuwotdpibendrinti duomenys

pateikiami 20 lentéje.
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20 lentek. Vadowy pasialymai dél darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime tobulinimo galimybiy

PASIULYM U SRITIS TEIGINIAI

.nepadaryti to kazkokiu sutingu standartizuotu procesu. Tai t
buti nafiralus, nuoSirdus darbuotgjtraukimas, i$ tiagnorint iSgirsti
ju pasiilymus ir idcjas".

zhebijoti perduoti daglatsakomybs priimant sprendimus’
Vadovavimo veiksm ~daugiau skirti darbo laiko, sprendimo @riimo valdymui“.
koregavimas » reikia tinkamai apgalvoti sisteqn kuri jtraukiy darbuotojus i
numatyt; ju skatinimo mdus”.

» reikia dar dazniau iSklausyti darbuaiopuomomr, skatinti juos
teikti savo pasilymus sprendziamais klausimais”.

Lpirmiausia, suteikti kuo daugiau asmetsnatsakomyts tada ir
isitraukimas efektyvesnis".

.daugiau ir reguliariai komunikuoti su darbuotojaigpie imores
Komunikacijos sistemos | tikslus, planuojamus veiksmus, kajtketvirti vadovyle gakty daryti

Sprendiny priemimo
proceso paprastumas

Darbuotoj skatinimas

tobulinimas gyvus pristatymus ,kaip mums sk ir ka planuojame®,
nurodyti,kuriose srityse néty aktyvesnio darbuotgjdalyvavimo®.
Vadow skatinima ~skatinti vadovus, kad jie labigtraukty darbuotojug proceg".

Apibendrinant vadoy pateiktus pasiymus, reikia pastedi, kad jie labiausiai orientuoti
vadovavimo veiksm keitima ir tobulinima, t.y. sistemos koregavin sprendim priémimo valdymo
tobulinima ir pan. Taip pat vaday nuomone, reikia labiau skatinti darbuotojus daiyvaprending
priemime ir nori, kad iS auk§ausio lygio vadovo ity patys paskatinami aktyviagtraukti darbuotojug
sprendiny priémima.

Taigi, ivertinus darbuotaj ir vadow pateiktus paslymus, galima teigti, kadmorgje ,Verslo
zinios* darbuotoj dalyvavimas sprendimpriémime vyksta pakankamai efektyviaigiau siilloma pEsti
veiklos sritis,i kurias darbuojasi ity jtraukiami, taip pat tobulinti skatinimo bei spremdi priemimo
valdymo sisterp
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ISVADOS

ISanalizavus mokslinir publicistire literatira sprendina priemimo ir darbuotaj dalyvavimo
sprendiny priemimo procedroje klausimais, atlikus Sios tematikos kiekyildiei kokybin tyrima imorgje

Lverslo zinios*, galima pateikti Sias apibendridés iSvadas:

= Sprendiny priemimas yra sugtingas procesas, kuris vyksta tam tikra tvarka,irpakant
geriausy sprendimo variagt Norint priimti efektywy sprendim reikia tugti tikslios ir iSsamios
informacijos apie nagrifjama problena, visas procesas turiith gerai suplanuotas ir tinkamai valdomas
pagal numatytus etapus ir iSkeltus kriterijus, o primta sprendim turi bati numatyta tam tikra
atsakomyb.

» Sprendiny priémimo procesas apima dauggbrocediry, t.y. problemos identifikavimas,
sprendimo kriterij iSsiaiSkinimas, informacijos paieSka, alternatywimatymas, kiekvienos alternatyvos
ivertinimas pagal kiekvien kriterijy bei tinkamiausio sprendimo apskavimas ir prémimas.
Priklausomai nuo organizacijos tigslaplinkos ir puoséjamy vertybiy Sio proceso metu vadovaujamasi

tam tikrais sprendimpriémimo metodais ir priema@mis.

= Siuo metu dalis organizagij didek reikdme teikia darbuotaj dalyvavimui priimant
sprendimus. Tokiu atveju darbuotojai tiesiogiai ¢ada organizacijai siekti uzsiaty tiksly, teikia savo
idéjas, deda visas pastangas sprendziant atitinkaroagemas ir priimant teisirgsprending. Darbuotoy
dalyvavimas organizacijos sprendimriémimo procesuose tuitakos ne tik organizacijai, josgptai, bet

ir darbuotoy emociniam pasitenkinimui, saviraiSkos bairyinio potencialo digjimui.

» Darbuotojaii sprendina priemimo proces itraukiami pasitelkiant tam tikrus metodus, t.y.
darbo grupes, nuolatinius susitikimus, diskusijasadovais, delfi grupes, apklausas rastu ir paimant
sprendimus, iitina atsizvelgtii esam situacip, sprendimo svagy darbuotop emocin nusistatym ir
darbinguna tam tikru momentu bei kitus objektyvius ir subjkiis veiksnius, kurie dargiaka sprendina
priémimui.

= Darbuotoji dalyvavimas organizacijos sprendinpriemimo procese paskatina darbuotojus
didinti darbo naSum siekiant uzsikirzty tiksly, sukuria bendrumo ir pasididZiavinimone jausry, taip
pat inicijuojamos ir skatinamos naujogjms bei padidina teisingsprendina priemimo tikimybe. Taiau
Sioje sistemoje yr@&velgiami ir tam tikri tikumai, t.y. didesés laiko gnaudos, atsakomyb uz priimg

sprendina vengimas, darbuotojkompetencijos stoka ir pan.
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Imorgje ,Verslo zinios* atlikta darbuotqjanketire apklausa bei ekspar(vadow) apklausa leido
ivertinti esam situacija darbuotajdalyvavimo sprendimpriemime aspektu, iSryskinti esamas problemas

ir pateikti konkreius pasiilymus.

= Apibendrinus darbuotqj apklausos metu gautus rezultatus apie sprapginémimo stiliy
imorgje ,Verslo zinios“, paais¥o, kad organizacijoje vyrauja demokratinio valdyrmstidiaus bruoZzai,
kuriam kidingas valdzios pasidalijimagraukiant kolektyvo nariugsprendina priemima, taiau vadovas

vis cklto pasilieka galutia teis; priimti sprendim.

= [morgje ,Verslo Zinios* taikomas sprendimpriemimo modelis daugiausiai turi racionalaus
sprendiny priemimo modeli bruoZ;, t.y. priimant sprendimus visada galvojama kaipksimaizuoti
institucijos tiksl; igyvendinima, ieSkoma vig galimy alternatyw, jos palyginamos,vertinamos ir
pasirenkama tinkamiausia ir pan. Apklaustarbuotoj nuomone,imoréje priimami sprendimai yra

pakankamai efektyis, pagisti, didzia dalimi paremti turima patirtimi.

= Ekspert teigimu, imorgje ,Verslo Zinios* sprendimai priimami pakankamaiosekliai pagal
atitinkamus etapus. Daugiausia&ntesio vadovai skiria alternatyyvardijimui ir geriausios parinkimui, o
maziausiai dmesio — priimi sprendim vertinimui. Sie rezultatai tik patvirtina darbuptoapklausos
metu iSkely prielaich, kad priimant sprendimugmorgje ,Verslo zinios“ vadovaujamasi racionalaus

sprendiny priemimo modelio bruozais.

= [morgje ,Verslo Zinios* darbuotojai pakankamai aktyvidalyvauja visuose sprendim
priemimo proceso etapuose: nuo problemos identifikaviknproceso analis. Darbuotojai aktyviausiai
dalyvauja priimant sprendimus, kurie yra sgsigu organizacijos kliemtaptarnavimu, iSla mazinimu
bei organizacijosijvaizdzio kirimu. Nauj darbuotoy idarbinimas, darbuotgj atranka, darbuotoj
atleidimo tvarka, atlyginimo dydzio nustatymas +d@tys, i kurias darbuotojai analizuojamojeongje

netraukiami.

= Siekiantjvertinti imonrés ,Verslo zinios“ darbuotoj emocirg biisera dalyvaujant sprendim
priemimo procese, pastéfa, kad darbuotojai j@asi pakankamai ramiai, jie sutapatina savensone,
todkl dziaugiasiimores laingjimais bei galimybe prisigti prie imonés problena sprendimo. Didzioji
dauguma darbuotgjnebijo prisiimti atsakomyds uz priimamus sprendimus.

= Darbuotoyj; itraukimasi sprendina priémima kelia darbuotaj pasitikéjima savimi, sumazina
atotiiiki tarp darbuotaqj ir vadovyles, sukuria bendrumo jauanbei padeda surasti naupestandartin

sprendiny. Vienas iS pagrindimi trikumy, kuri jvardijo tiek darbuotojai, tiek ekspertai, yra dastajy
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kompetencijos bei tam tilrziniy stoka. Taiau tik du ekspertai pokalbio metu uzsigiapie mokymus,

kurie hity naudingi darbuotojams.

Magistro darbe iSkelta hipotez ,Verslo ziniy* jmores darbuotojai pasyviai dalyvauja sprendim
priemime — nepasitvirtino. Tyrimo metu nustatyta, kad detojai pakankamai aktyviai dalyvauja
visuose sprendimpriémimo proceso etapuose: nuo problemos identifikavikn@roceso analis. Taip
pat reikia pastedi, kad darbuotojai jatiasi laimingi, gatdami dalyvauti priimant sprendimus, dziaugiasi
imores laimgjimais. Didzioji dauguma darbuotppebijo prisiimti atsakomyds uz priimamus sprendimus
ir sitlo plésti veiklos sritis,i kurias lity jtraukiami. T&iau tiek ekspertai, tiek darbuotojai pripsta, kad
jiems tiiksta kompetencijos priimant kai kuriuos sprendinidguguma (apie 60 proc.) darbuataikisi

atlygio uz papildora veikla, tuo p&iu ir uz dalyvavima sprendina priéimimo procese.

Magistro darbe iSkelta antra hipotez ,Verslo Ziniy“ imores vadovai nepakankamakmesio
skiria savojmores darbuotoy jtraukimuij sprendiny priemimo proceg — didzia dalimi pasitvirtino. Tai
irodo Sie tyrimo rezultataimonéje yra nemazai veiklos i | kuriuos darbuotojai netraukiami, t.y. nauj
darbuotoy idarbinimas, darbuotgjatranka, darbuotgjatleidimo tvarka, atlyginimo dydzio nustatymas.
Reikia paste#ti, kad vadovai net nemato poreikio ir galimybdarbuotojams dalyvauti priimant
sprendimus Siose srityse. Taip pat dauguma apklavstiowy pasyviai ziri | darbuotoy galimus
mokymus. Reikia pazyét, kad imorije taip pat veikia nepakankamai efektyvi darbugtskatinimo

sistema.
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PASIULYMAI

Remiantis moksline literatos Saltini analize, kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultataibei
apibendrinatiomis iSvadomis, galima pateiki Siuos pdginus, kuriais gaity pasinaudotijmones

LVerslo zinios" vadovai:

= |vertinus situacy§ pastebta, kad imoréje yra nemazai veiklos $riy i kuriuos darbuotojai
netraukiami, t.y. nauj darbuotoy jdarbinimas, darbuotej atranka, darbuotgj atleidimo tvarka,
atlyginimo dydzio nustatymas,addma i § proces itraukti darbuotoy deleguog asmen, kuris gakty

iSsakyti ir atstovauti darbuotppozicija.

» Atsizvelgiantj tai, kadimonrgje apie 30 proc. darbuotpgusirinkimuose jatiasi ne itin jaukiai,
o taip pat bijo iSsakyti kiek kitokinei koleg nuomonm, tikslinga liity organizacijoje taikyti ilmpklausas

rastu.

» Siuloma atkreipti dmeg i darbuotojo pateilgt sialyma imorgje taikyti ,minéiy ratg”, pvz.:
obuolio metymas vienas kitam, iSsakant mintis susijusiasasn tikra problema, nayjminciy ir idéju

generavimu.

» Siulomaimorgje karty { metus organizuoti atitinkamusokymus darbuotojamssusijusius su
sprendiny priemimu. Vadovai Sioje srityje tatu tobukti dazniau.

= Tyrimo metu paai8jo, kad itin mazai émesio skiriama vienam i$ sprendjrriémimo etapui,
t.y. sprendim vertinimui. Todl baty tikslinga kary per tris ménesius aptarti priimt sprendiny

rezultatus, organizacijos siekius. Trumpalaigprendina rezultatai gali bti aptariami Zymiai dazniau.

» Sialoma tobulinti organizacijos darbuotojmotyvacijos sistem t.y. darbuotojus paskatinti

pagyrimais, laisvadieniais ir pan. Taip pat sutelidesr sprendina pricimimo laisw.
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Klapatauskyté L. Darbuotoj dalyvavimas sprendim priemimo procedroje: ,Verslo ziny"
imores atvejis / Strateginio organizacijaldymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas paddil. dr. S.
Puskorius. — Vilnius: Mykolo Romerio universitet&glitikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 69 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotasjvertintas imores ,Verslo Zzinios* darbuotaj
dalyvavimo priimant sprendimus procesas, identditks problemos bei pateikti palimai, kaip jas
sprsti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriamsprendiny priémimo koncepcija: samprata,
procesas, sprendippriemimo modeliai bei dalyviai. Antroje dalyje nagtjamas darbuotagjdalyvavimas
priimant sprendimus: privalumai, tkumai, pagrindiniai bdai bei priemoés, taip pat aptariamos
darbuotoy priimty sprendina riSys. Tre€ioje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, tyrimmstrument,
pagrindimas bei tyrimo imties charakteristikos. \Hetbje dalyje nagrigjamas ekspeutir imorés ,Verslo
Zinios" darbuotay poziiris i darbuotoy dalyvavimy priimant sprendimus, identifikuojant pagrindines

problemas ir pateikiant galimus sprendimariantus.

Pagrindiniai Zodziai: sprendina prié¢mimas, darbuotajdalyvavimas priimant sprendimus.
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Klapatauskyté L. Personnel participation in decision-making procedufhe Business news
company's case / Master's final work of strategiapnizations management. Supervisor: prof. hahilSd

Puskorius. — Vilnius: Mykolas Romeris Universityliey and management faculty, 2012. — s. 69.

ANOTATION

In the master's final work analyzed and evaluatesl "Business News" company’s personnel
participation in decision-making process, identiftae problems and provided suggestions to sokmath

In the first part are analyzed the theoretical aetgpef the concept of decision-making: concept,
process, decision-making models and participantthé second part are analyzed the theoreticactspe
of personnel participation in the decision-makiagvantages and disadvantages, basic techniques ar
tools, also discusses personnel decisions typesthitd section presented the methodology of rebear
substantiation of survey instruments and charatiesi of research. The fourth part analyzed exparts
"Business News" company personnel attitudes toopeed involvement in decision making, identifying

the main problems and providing possible decisgwigtions.

Key words: decision-making, employee participation in degismaking.
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Klapatauskyté L. Darbuotoj dalyvavimas sprendimpriémimo procedroje: ,Verslo Ziniy" imores atvejis /
Strateginio organizagjj valdymo magistro baigiamasis darb&%dovas prof. habil. dr. S. Puskorius. —

Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikosvadybos fakultetas, 2012. — 69 p.

SANTRAUKA

Siuolaikirzje verslo aplinkoje ypatingassmhesys skiriamas sprendimo d@riimo procesui, jo paggtumo ir
efektyvumo didinimui. Sprendimpriémimas yra svarbi kiekvienos organizacijos gyvavidalis: labai svarbu
tinkamai jvertinti situacip ar problem iS5 daugelio perspektyy sukurti ir jvertinti daugyk galimy vystymaosi
krypéiuy, tinkamai pasirinkti reikiam idéja ir pan.Imore, siekdamagyvendinti uzZsib¢Ztus tikslus ir uzdavinius,
turéty tikslingai nukreipti savo darbuotpjeiksmus, kad bendromisgomis pasiekt laukiamy rezultat,. Vienas i$
budy tai padaryti —traukti darbuotojus sprendiny priemima, suteikiant jiemsggaliojimus, nubgZiant atsakomys
ribas.

Magistro darbo tikslas — iSanalizuoti ,Verslo Zihiimorés darbuotaj dalyvavimo sprendim priemimo
procediroje ypatumus ir pateikti padymus, kaip gerinti $proces. Siekiant uzsikiZto tikslo, atlikta Lietuvos bei
uZsienio autori moksliniy publikacij analiz, kokybinis bei kiekybinis tyrimagnorgje ,Verslo Zinios* darbuotaj
dalyvavimo sprendimppriémime aspektu.

Apibendrinus tyrimo rezultatus paatl, imorgje ,Verslo Zinios* darbuotojai pakankamai aktyvikdlyvauja
visuose sprendim priemimo proceso etapuose: nuo problemos identifikavikigproceso analis. Darbuotojai
aktyviausiai dalyvauja priimant sprendimus, Kkuriga ysusigs su organizacijos kliemt aptarnavimu, iSlaig
mazinimu bei organizacijogvaizdzio kirimu. Nauji darbuotoy ijdarbinimas, darbuotgj atranka, darbuotgj
atleidimo tvarka, atlyginimo dydZio nustatymas - &itys, i kurias darbuotojai analizuojamojgnoreje
neitraukiami.Imores darbuotojai jatiasi laimingais tusdami galimylg prisickti prie imorés problema sprendimo,
dZiaugiasiimones laimgjimais pan. Vienas i$ pagrindintrakumy, kuri jvardijo tiek darbuotojai, tiek ekspertai, yra
darbuotoj kompetencijos bei tam tikrZiniy stoka priimant kai kuriuos sprendimusgitar dauguma apklaust
vadow pasyviai Ziri i darbuotoj mokymus Sioje srityje. Reikia pazyth kad imoreje darbuotojai nepakankamai
skatinami dalyvauti priimant sprendimus.

ISnagrirgjus pagrindinius tiek teorinius, tiek praktiniusridaotop dalyvavimo sprendim priémimo procese
aspektus darbe iSskiriamos apibendriias iSvados, pateikiami pasymai del proceso efektyvumamoreje
Lverslo Zinios" didinimo. Tyrimo duomenys galiath naudingiimores ,Verslo Zinios* auk&iausio ir vidurinio
lygio vadovams tobulinant darbuadajlalyvavimo sprendimpriémime proces.
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Klapatauskyté L. Personnel participation in decision-making procedThe “Business news” company's
case / Master's final work of strategic organizaionanagement. Supervisor: prof. habil. dr. S. Gusk —
Vilnius: Mykolas Romeris University, Policy and negement faculty, 2012. — s. 69.

SUMMARY

In today's business environment, special attenigogiven to decision-making process, increasingr the
validities and efficiencies. Decision-making is weémportant in all organizations: it is importart assess the
situation or problem from different perspectivesyelop and evaluate possible directions of devetognproperly
choose the right idea, and so on. The company imgading its objectives and tasks should directrtiveirkers
actions to achieve the desired results. One walotthis is to include personnel in decision-makigiging them
powers and draw the limits of liability.

The objective of master's final work is to analyBusiness news” company's personnel participation
features in decision-making procedure and subropgsals to improve this process. To achieve olectinalyzed
Lithuanian and foreign authors scientific publicas, "Business News" company's qualitative and ttsive
study in personnel participation in decision-makaspect.

Result showed, that personnel of “Business newsipamy’'s actively participating in all decision-magji
process: from the problem identification to the qess analysis. Personnel actively participatinglégision-
making, which is associated with an organization'stomer service, cost reduction and company inbagding.
New employees recruitment, employees selection)ames dismissal procedures, salary setting —titdsareas in
which personnel are not included. Company persofieeling happy to have the opportunity to contribut
company's problems solving and are pleased ofdhgany achievements etc. One of the main weaknegseh
identified company’s personnel and experts is #sqnnel competence and a lack of knowledge of myasbme
decisions, however most of the interviewed manapgessively watching to the personnel training iis #rea. It
should be noted that personnel are not enough esged to participate in decision-making processlyaed basic
aspects of theoretical and practical personneligiyzation in decision-making, the work presenteddiings,
proposals of process efficiency increases in thepamy "Business News". The study can be usefutBasiness
News” company’s top and middle level managers forawe employee participation in decision-makingoess.
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A uersl'u DARBUOTOJU DALYVAVIMAS SPRENDIM U PRIEMIMO
PROCEDUROJE

ANKETA

Gerb. , Verslo Ziniy“ darbuotojai,

Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime ypatingai svarbus Siuolaikinio verslo konkurencingumo
didinimui. Sis procesas tiesiogiai siejamas su jvairiy veiklos sri¢iy poky¢iais, ty. klienty pasitenkinimo
produktu ar paslauga didéjimu, pelningumu ir produktyvumu bei darbuotojy darbo salygy gerinimu.

Taciau jmonés vadovai vis dar gana pasyviai j sprendimy priémima jtraukia savo darbuotojus. Todél
Sio tyrimo tikslas - i$siaiskinti Jisy nuomone, apie darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémimo procediiroje
ypatumus: privalumus, problemas ir kitus svarbius aspektus.

liisy atsakymai labai svarbiis, nes tai padés issiaiskinti egzistuojancias problemas, o
apibendrinus duomenis bus galima pateikti konkrecius pasiiilymus, kurie tiesiogiai jtakos Jiisy
ir visos jmonés darbo efektyvumagq ir kokybe !!!

Anketa yra ANONIMIN E

Nei pavaras nei vardo zyriti nereikia!

PraSome atidziai perskaityti klausimus, o Jums tinkantj atsakyma zymekite D&ba jrasykite

I. INFORMACIJA APIE DARBUOTOJ A

1. Jusy issilavinimas: 2. Darbo stazas jmonéje:
1 Vidurinis/ spec. vidurinis O Ikilm.

0 AukStesnysis (technikumas) O 12m.

O Aukstasis (neuniversitetinis) 0 3-5m.

O AukStasis (universitetinis) 0 5-10 m.

O Kita cooveeeececeeieen, 0 10 m. ir daugiau
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ll. SPRENDIMU PRIEMIMAS IMONEJE

3. Jasy nuomone, jmonéje , Verslo Zinios“ labiausiai dominuoja Sis sprendimy priémimo stilius:

Sprendimy priémimo stilius Tikrai

Lyg ir

Lygir

Tikrai

TAIP! taip ne NE! | Nezinau

Vadovas priima visus sprendimus vienas, darbuc
tam neturi didesss jtakos Q Q Q Q Q
Vadovas kreipiasii pavaldinius, siekdamas ga
reikiamos informacijos, téau sprendim priima vienas J J J d d
Imorgje daZniausiai priimami kolektyvinii
sprendimai, t&au juosjtakoja vadovo pozicija = = d d d
Situacijai aptarti vadovas susitinka su pavald
grupe, ir visa gruppriima nepriklausomsprendina J J J d d
Darbuotojas daznai pats sprendziair kaip daryti. C
jei jam duodami nurodymai, tai nekontroliuojamaipka O a (I Q Q
jie vykdomi.
4. Jusy nuomone, jmonéje , Verslo Zinios“ priimami sprendimai yra:

Sprendimai Tikrai Lyg ir Lygir Tikrai -

TAIP! taip ne NE! | Nezinau

Pagisti Q Q Q Q Q
Skaidriis, vies a d d Q Q
ISbaigti, gerai apgalvc a d d Q Q
Aiskias d d d Q Q
Rizikingi a d d Q Q
Ekonomisk a d d Q Q
Inovatywvis a d d Q Q
Savalaikia d d d a a
Optimalis d d d a a
Paremti intuicij: a d d a a
Paremti turima patirtin a d d a a

5. Kaip vertinate priimamus sprendimus ir jy efektyvumg jmonéje , Verslo Zinios” penkiabaléje sistemoje (5- labai

gerai, 1- labai blogai)

VErsLo

Anketos tesinys kitame puslapyije..

ZINias
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lll. SPRENDIMU PRIEMIMO PROCESAS

6. Jvardinkite SPRENDIMY PRIEMIMO ETAPUS, kuriuose daZniausia Jis dalyvaujate:

Etapai Visada D
Probleny nustatyma
Galimy sprendim rengima
Sprendiny priemimas
Sprending jgyvendinima
Sprending vertinima

nai | Retsykiais Niekada | Nezinau

O|o|o|o|o|R

o000
oo000
o000
00000

7. Jvertinkite teiginius apie sprendimy priémimo proceso etapus, priemones bei blidus Jisy jmonéje:

S Tikrai Lyg ir Lyg ir Tikrai -
Teiginiai TAIP! taip ne NE! Nezinau

Visada, aS ir mano kolegos, sprendimus priin
nuosekliai, pagal atitinkamus etapus Q Q Q Q Q
Priimant sprendimus didesrsvarka skiriame problemo
analizei, sisteminiam tyrifimui bei metodiniam a a a Q Q
planavimui
Mes visada ieSkoe visy galimy alternatyw, jas
palyginamejvertiname ir pasirenkame tinkamiaasi = = = Q Q
Priimant sprendimus visada galvojame kaip maksioti:
institucijos tiksl; ijgyvendining Q Q Q Q Q
Mes kiekvien alternatyw jvertiname pagal iS anks
numatytus kriterijus Q Q Q Q Q
Priimant sprendimus visada yra atsiZzvelgiama ju
igyvendinimo ypatumus = = = Q Q
Priimant sprendimusimorgje visada atsizvelgiamai
veiksnius galjusius jtakoti pasirinkim (pvz.: draugyst, a a a a a
naryse ir pan.)
Imorgje priiment sprendimus norima ne maksimizuoti si
naud;, ieSkoti ne optimalaus sprendimo, o sigkti O a a a a
patenkinamo sprendimo
Priimant sprendimus mes digeemesg skiriame sprendim
priemimo bidams ir metodams = = = Q Q
Imorgje siekiama priimti tam tikrprasme ribotus, tau
praktiSkus, pritaikomus sprendimus u u u Q Q
Priimant sprendimus daZnai bijoma ieSkoti ¢
sprendimo pdmimo kady = = = Q Q
Priimant sprendimus mes neskiriame daug laiko prabk
analizei, aiSkiam kritenij formulavimui, kruop&am a d d a a
potencialiy sprendina nustatymui ir tiksliamyj jvertinimui

VEersLo

ZIHIUS Jau uzpildéte daugiau kaip puse ANKETOS
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2

IV. DARBUOTOJU DALYVAVIMAS SPRENDIM U PRIEMIME

8. Jvertinkite teiginius apie darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémimo procese:

Teiginiai

Tikrai
TAIP!

Lyg ir
taip

Lyg ir
ne

Tikrai
NE!

Nezinau

Mano nuomone, darbuotpjtraukimasj sprendina priémima
daznai uZtikrina aukStesipriimamy sprending kokybe

a

a

U

Q

(M

svarbiy sprendiny priémime

Musy imoreje Zemesnio lygio darbuotojai retai dalyvauja

Manau, kad sprendimai, kuriuos priima darbuotogdznai
buna trumpalaikiai

Mano nuomone, tik vadovui priklauso teiapibezti tikslus,
priimti galutinius sprendimus ir kontroliuoti jgyvendinim

Musy imoneje dazniausiai kolektyviniai sprendimai priiman
kai reikiajvertinti ivairias nuomones, pa#ius, idjas

n

Mano nuomone, daZniausias darbuotojo vaidmuo spren
priemime - sprendim vykdytojas

AS manau, kad pati sétihgiausia problema ne sprendin
priemimas, oigyvendinimas

no

Mano nuomone, kolektyvinai sprendimai
norima padidinti darbuotojmotyvacip

priimami,

es

Musy imorgje, kolektyviniai sprendimai lieka fgyvendinti,
nes niekas neprisiima uZ tai atsakogs/b

Didziausia atsakomybir galia priimant sprendimus turiab
priskiriama vadovui

Dazniausiai msy imorgje darbuotojai priima sprendimd
susijusius su tiesiogine savo veikla

Musy imoreje darbuotaj priimti ir igyvendinti sprendimaiyj
rezultatai niekada iSsamiai nepatariami.

o000 0000|000 |DO

o000 0000|000 |DO

o000 0000|000 |DO

[ U I N I

[ U I N S

9. Jvardinkite sritis, kuriose ,,Verslo Ziniy“ darbuotojai priima atitinkamus sprendimus:

Sritys

Tikrai
TAIP!

Lyg ir
taip

ir ne

I—

<

«
=

Tikrai

P
m

Nezi

lll(
>
QO
c

Darbo valand nustatymas

Darbo vietos taisykli reglamentavimas

Darbuotoj; saugos bei gereés uztikrinimas

Atitinkamy darbo metod taikymas

Ekonominiai sprendimai

Atlyginimo dydZio nustatymas

ISlaidy mazinimas

Nauju darbuotoy idarbinimas

Darbuotoj; atranka

Darbuotoy; atleidimo tvarka

Organizacijos klient aptarnavimo kokys gerinimas

Darbuotoj; skatinimas

Organizacijogvaizdzio kirimas

Organizacios strategijosiitimas

L0000 0000000000

O0|0|00 0000000000

U|0|0|00| 0| D00 o|D|o| o000

U|0|0|00| 0| D00 o|D|o| o000

L0000 0000000000
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10. Kokie jmonéje dazniausiai naudojami budai, siekiant jtraukti darbuotojus j sprendimo priémimo procesa:
Itraukimo b adai DaZnai Retsykiais Niekada NezinalL

PogdZial a a a ]
Trumpi pasitarimai, diskusijs a d a ]
Apklausos (rasti d d a ]
~Proto Sturmas a Q a a
Nuomores vadovui iSsakymas Zod. d d d d
Nuomores iSsakymas per darbuaiajtstov u d d d
Kita (iraSyhte).........ceeveeiiiiiiiieiieiiee e a d d a
11. Kaip Jis jauciatés dalyvaudamas (-a) sprendimy priémimo procese :

o Tikrai Lyg ir . Tikrai .

Teiginiai TAIP! taip Lyg ir ne NE! Nezinau

Jauiuosi laimingas, kad galiu prisitl prie imonés
problemy sprendimo ir tiksl igyvendinimo d d d d d
Dalyvaudamas sprendifmpriemimo procesegyju
naujy, lyderiams ladingu savybi d d d d d
Dalyvaudamas pedziuose ir pasitarimuos
suzinau daug naudingos informacijos d d d d d
Dalyvaudamas peédziuose ir pasitarimuose daZzi
jawiuosi nejaukiai d d d d d
Mano nuomoa, daznai skiriasi nuo kolgg tatiau
jos neiSsakau d d d d d
Sunkiai galiu pasirinkti vieq variant iS silomy
alternatyw
Daznai jadiu, kad man fiksta Zinip norint
pastilyti teisinga sprendim d d d d d
Vengiu iSsakyti savo nuomen nes bijau uz te
prisiimti atsakomyhb d d d d d
Visada jadiame, kad vadovai yracHingi uz ntisy 0 0 0 0 0
dalyvavimy priimant sprendimus ar pateiktasjab
Jauiuosi blogai, kai mags neétraukia i darbo
grupe, kurioje sprendziami svaiib klausimai d d d d d
Jauiuosi laimingas, kai priimtas sprendinr
sékmingaiigyvendinamas d d d d d

v VEISLO

ZInIus Anketos tesinys kitame puslapyje..
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V. DARBUOTOJU DALYVAVIMO SPRENDIM U PRIEMIME PRIVALUMAI IR PROBLEMOS

12. Jvertinkite darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimga privalumus:

Privalumai

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

VisiSkai
nesutinku

Nezinau

Dalyvavimasimores itin svarbi sprendina priemime
man kelia pasitigjima savimi

Q

Q

Dalyvaudamas (-a)mones svarbi sprendiny priemime
jawiu didesn pasitikejima institucija. Visa tai leidzig
pajusti dalyvavimamores valdyme svarp

Mano nuomone, darbuotpjdalyvavimas sprendim
priemime skatina inovaaij diegim organizacijoje

Mano nuomone, darbuotpj dalyvavimas imones
sprending ~ priemime sukuria  bendrumo
pasididZziavimamone jausma

Dalyvavimas svarli sprendinp priemimo procese
mane paskatina naSiau dirbti

Manau, kad darbuotgjitraukimasi sprendiny priemima
sumazina atoiiki tarp darbuotaj ir vadovyles

Esu jsitikines (-usi), kad darbuotgj jtraukimas i
sprending ~ priemima  padeda  surasti nagJj
nestandartini sprendina varianty

O | 0|0 0O |0 0O

O | 0|0 0O |0 0O

o |00 0|00

O | 0|0 0O |0 0O

O | 0|0 0O |0 0O

13. Jvertinkite darbuotojy jtraukimo j sprendimo priémimo procesa problemas:

Problemos

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Nezinau

Mano nuomone, darbuotpjSsakyta nuoman priimant
sprendimus daZnai lieka tik patariamoji

Q

Q

Q

Q

Q

Daznai grups narip nuomor skiriasi, todl mums
sunku priimti viening sprendim

Darbuotoy ir vadow siekiai daZznai skiriasi

AS ir mano kolegos visada tikira tam tikro atlygio uZz
papildonmy veikla

priimant tam tikrus sprendimus

Mano nuomone, darbuotojamsiksta kompetencijos

0| D0 o

0| D0D

[ Wy

O D0

O D0

Daznai vis; grupes nariy nuomort biina labai vieningal
todél, mano nuomone, tai gali ttr neigiamositakos
priimant sprendimus

(M

(M

(M

(M

(M

padaryti efektyvesnj (jrasykite):

14. Jusy nuomone, kokiy veiksmy reikéty imtis, siekiant darbuotojy dalyvavima sprendimo priémimo procese

NuoSirdZiai déRojame uZ Jisy laikg ir pastangas!

v VErsLo

ZInas

ANKETOS PABAIGA
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INTERVIU PROTOKOLAS



v VErsLo

ZInas
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DARBUOTOJU DALYVAVIMAS SPRENDIM U PRIEMIMO

PROCEDUROJE

INTERVIU PROTOKOLAS

Gerb. ,Verslo ziniy“ vadovai,

Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime ypatingai svarbus Siuolaikinio verslo konkurencingumo
didinimui. Sis procesas tiesiogiai siejamas su jvairiy veiklos sri¢iy poky¢iais, t.y. klienty pasitenkinimo
produktu ar paslauga didéjimu, pelningumu ir produktyvumu bei darbuotojy darbo salygy gerinimu.

Taciau jmonés vadovai vis dar gana pasyviai j sprendimy priémima jtraukia savo darbuotojus. Todél
Sio tyrimo tikslas - i$siaiSkinti Jiisy nuomone, apie darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémimo procediiroje
ypatumus: privalumus, problemas ir kitus svarbius aspektus.

liisy atsakymai labai svarbiis, nes tai padés issiaiskinti egzistuojancias problemas, o
apibendrinus duomenis bus galima pateikti konkrecius pasiillymus, kurie tiesiogiai jtakos Jiisy
ir visos jmonés darbo efektyvumagq ir kokybe !!!

1. Pareigos: 2. ISsilavinimas: 3. Darbo stazas jmonéje:
O Auksiausio lygio vadovas O Vidurinis/ spec. vidurinis O Ikilm.
O Vidurinio lygio vadovas OO0 Aukstesnysis (technikumasg) | O 1-2m.

[0 Aukstasis (neuniversitetinig) | & 3-5m.

O Aukstasis (universitetinis) | | J 5-10m. _

[ Q] - R O 10 m. ir daugiau

Interviu vykdymo data, vieta:

Interviu vykdymo trukmeé:

Vieta: Vilnius

..val. ... min.




77

4. Apibudinkite sprendimy priémimo procesa Jiisy jmonéje.

5. Jvertinkite sprendimo priémimo proceso etapus ir jiems skiriama laika. Pakomentuokite savo pasirinkimus.

Skiriamas laikas

Etapal Labai daug Gana daug Mazai rl;::;';(i)ri?r;na NeZinau
Informacijos apie iSkilugi proble
paieSka J P o P ™ d d J d J
Laukiamos naudogrertinimas Q Q a a a
Galimy alternatyw jvardijimas Qa Qa d Q d
Geriausios alternatyvos parinkis a a g Q d
Priimty sprendina vertinima: a a a a a

Komentaras:

Kuriam etapui skiriate daugiausiairdesio? Kodl?

Kuriam etapui, dsy nuomone, skiriate per mazairdesio? Kodl?

6. Jvardinkite sprendimy priémimo etapus, kuriuose dazniausia dalyvauja jmonés darbuotojai. Pakomentuokite

savo pasirinkimus.

Etapai

Visada

Retsykiais

Niekada

Nezinau

Probleny nustatyma

Galimy sprendim rengima

Sprending priemimas

Sprendiny igyvendinima

Sprending vertinima:

oo000

OO0 ool

o000

oo000

a
a
a
a
a

7. Jisy nuomone, kaip darbuotojai turéty dalyvauti sprendimy priémime, t.y. kaip visiskai lygls partneriai, ar jy

dalyvavimas turi bati apribotas?
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8. Jvardinkite sritis, kuriose darbuotojai priima atitinkamus sprendimus Jiisy jmonéje:

Sritys Rl\(lrg: Lé ?p'r Lyg ir ne T&E" NeZzinau

Darbo vdandy nustatyma: g g g Q Q
Darbo vietos taisykii reglamentavime a g g Q Q
Darbuotoj; saugos bei gerés uztikrinima: a a a Q Q
Atitinkamy darbo metod taikyma: a a a a a
Ekonominiai sprendim d d d Q Q
Atlyginimo dydZio nustatyms a d d Q Q
ISlaidy mazinimas a a a a a
Naujy darbuotoj jdarbinima a d d Q Q
Darbuotoj; atranki a d d Q Q
Darbuotoj, atleidimo tvarke a a a a a
Organizacijos klient aptarnavimo kokyds gerinima a a g Q Q
Darbuotoj; skatinima d d d Q Q
OrganizacijogvaizdZio kirimas a d d Q Q
Organizacijos strateg g g g Q Q
KIAL et nmmee e e, a a d Q Q
Komentaras.

JUsy nuomone, kokiose srityse darbuotojai galéty aktyviau dalyvauti sprendimy priémime?

JUsy nuomone, kokiose srityse darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime néra batinas? Kodél?

9. Vis délto, kas turi bati atsakingas uz priimtg grupinj sprendima?

10. Kokie jmonéje dazniausiai naudojami budai, siekiant jtraukti darbuotojus j sprendimo priémimo procesa:

Itraukimo b adai DazZnai Retsykiais Niekada NeZinau
Posdzial a a a a
Trumpi pasitarimai, diskusijs d d d u
Apklausos d a a ]
.Proto Sturmas a ] a ]
Nuomores vadovui iSsakymas Zod. d d d d
Nuomores iSsakymas per tam tikatstow d a d ]

Komentaras.

Kuris Jlisy nuomone biidas efektyviausias? Kodél?
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11. ] kokias darbuotojo charakteristikas stengiatés atsiZzvelgti jtraukiant darbuotojus j sprendimo priémimo

procesa,?

Darbuotojo charakteristikos

O
Q
N¢
>
)

Retsykiais

Niekada

Nezinau

Uzimamas pareig.

Kompetencij

Gelejima sprsti konkr&ias probleme

Turima darbo staz

Autoriteta

Emocin darbuotojo nusistatya

Darbuotojo uZzimtur konkreiu moment
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12. Kokius jzvelgiate darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémimo procese privalumus?

13. Ar sutinkate su Siais teiginiais:

Privalumai

Sutinku

IS dalies
sutinku

Nesutinku

VisiSkai
nesutinku

Nezinau

Dalyvavimas imorges itin svarbi sprendina
priemime kelia darbuotojo pasitikma savimi

a

a

Q

a

a

Dalyvavimasimores svarbi sprendina priemime
kelia darbuotojo pasitéfima institucija ir leidzia
pajusti dalyvavimamonres valdyme svarb

Q

Q

Q

Q

Q

Darbuotoj; dalyvavimas sprendion priémime
skatina inovacij diegina organizacijoje

Darbuotop  dalyvavimas imorés  sprendim
priemime  sukuria bendrumo ir pasididZiavin
imone jausm

Dalyvavimasimores svarbii sprendina priemime
darbuotoj paskatina naSiau dirbti

Darbuotoj itraukimas i sprendinn priémima
sumazina atotiki tarp darbuotaj ir vadovyles

Darbuotoj; itraukimas i sprendinn priémima
padeda surasti nayj nestandartini sprendiny

varianty

Komentaras:




8C

14. Ar galite teigti, kad darbuotojams truksta kompetencijos priimant tam tikrus sprendimus. Kokios
darbuotojy galimybés Sioje srityje tobuléti?

15. Ar darbuotojai skatinami dalyvauti priimant sprendimus? Kokie pagrindiniai skatinimo budai?

16. Jusy nuomone, kokiy veiksmy reikéty imtis, siekiant darbuotojy dalyvavimg sprendimo priémimo procese
padaryti efektyvesnj?

Nuosirdziai dékoju uz Jusy laikq ir pastangas!




