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SANTRAUKA

Magistro darbe nagrinéjamos organizacijos vidinio vystymosi multiprojektinéje aplinkoje
problemos. ISanalizuoti ir susisteminti jvairiy mokslininky darbai vadybos, organizacijy vystymo,
organizacijy kulttiros ir valdymo klausimais. Gilinantis buvo pastebéta, kad organizacijos vidinis
vystymas priklauso nuo daugelio niuansy. Taip pat buvo pastebéta, kad ne kiekviena organizacija
veikianti multiprojektinéje aplinkoje gali efektyviai vystyti organizacijos vidy ir jj efektyviai
plétoti. Dauguma organizacijy vadovy nemoka tinkamai vystyti ir prizitiréti organizacijos vidaus,
0 dauguma jmoniy, ypa¢ mazesniy, vykdydamos projektus, nesureikSmina ZmogiSkyjy ir
finansiniy iStekliy trikumo ir verc€iasi su turimais resursais. Vienos tai daro samoningai, kitos —
dél informacijos ir motyvacijos stokos. Naudojantis teoriniais metodais, buvo atliktas mazos ir
vidutinés organizacijos vidinio vystymo multiprojektingje aplinkoje analizés, siekiant i$siaiskinti
organizacijy vidinio vystymo niuansus. Organizacijose buvo atlickamos vadovy, antraeiliy vadovy
ir eiliniy darbuotojy analizés. Valdymo, kontrolés, motyvacijos, kompetencijos aspektais.
Pasitilyti organizacijoms vidinio vystymo modelio sprendimo bitidai, pritaikant ar keic¢iant esama
organizacijos vidine veiklg. Autoriaus suformuluota pagrindiné tyrimo hipotezé pasitvirtino, t.y.
multiprojektinés organizacijos gali biiti sékmingai vystomos tik jgalinus jos dedamyjy —

pagrindinio vadovo, antraeiliy vadovy ir eiliniy darbuotojy — sgveika ir integraluma.
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SUMMARY

Master's thesis deals with internal development problems of organization's that operate in
multi-project environment. The thesis also covers analysis of various scientific research the fields
of management, organisation development, organisation culture and management. It has been
observed that the organisation's internal development influenced by number of factors. It was also
noted that some organisations operating in multi-project environment are not empowered to
develop the culture of the organisation or do that effectively. Most managers fail to properly
develop and nurture the company’s culture. Most companies, especially smaller ones, do not worry
about the scarcity of human and financial resources and operate with the available resources. Some
do so deliberately, but others suffer from lack of information or motivation. Using theoretical
methods, the author analysed small and medium-sized organisations that operate in multi-project
environment to determine the specifics of internal development. The analysis focused on
management, control, motivation, competence related questions; sample included leaders,
subordinate managers and ordinary employees. As a result, the author offered organisations
internal development solutions for adapting existing internal processes or suggested the new ones
to improve the current processes. The author accepted the null hypothesis, confirming that a multi-
project organisations can be successfully developed as long as everyone - lead manager,
subordinate managers and ordinary employees — follows integral processes and operates in a

consistent way.
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IVADAS

Temos aktualumas.

Analizuojant tiek Lietuvos (Stulgiené (2011), Raziené (2008), Kvedaravicius (2006),
Neverauskas (2001, 2011), Grazulis (2008), Zakaravi¢ius (2003), Ciutiené (2009), Silingiené
(2000, 2005, 2007), Ciarniené (2011)), tiek uZsienio mokslininky (Briner, 2007, Hastings, 2007)
veikalus organizacijos vidinio vystymo tema, pastebimas faktas, kad organizacijy vidinj vystyma
mokslininkai tyrinéja jvairiais aspektais. Vieni organizacijos vidinj vystymg nagrinéja per
struktiiros prizme, kiti per ZmogiSkajj faktoriy, dar kiti organizacijos vidinj vystyma sieja su
organizacijos kultiira, 0 Kiti su organizacijos kontrole. Organizacijy vidinio vystymo temos
gilinimo mastas rodo jos aktualumg, ypa¢ modernioje verslo aplinkoje, augant projekty
reik§mingumui ir, atitinkamai, multiprojektiniy organizacijy skaiciui.

Moksliné problema.

Pastaruoju metu Lietuvai vykdant reikSmingus projektus, tokius kaip Europos Sajungos,
valstybinés reik§més ar net jvairiapusius regiono svarbos projektus, dauguma organizacijy, o ypac
mazesniy, susiduria su poreikiu valdyti didesnés apimties, reikSmés ir jvairovés projektus.
Tokiems projektams reikia specifiniy valdymo priemoniy ir ziniy. Taciau analizuojant tiek
Lietuvos mokslininky (Stulgiené (2011), Raziené (2008), Kvedaravic¢ius (2006), Neverauskas
(2001, 2011), Grazulis (2008), Zakaravi¢ius (2003), Ciutiené (2009), Silingiené (2000, 2005,
2007), Ciarniené¢ (2011)), tiek uZsienio mokslininky (Briner, 2007, Hastings, 2007) poZiiirius
organizacijos vidinj vystyma multiprojektinés aplinkoje, pastebima, kad dauguma organizacijy
veikian¢iy multiprojektinéje aplinkoje, pasiZymi nepakankamu vidinio vystymo kryptingumu.
Organizacijy vadovai negeba s¢kmingai jgalinti jos dedamyjy — pagrindinio vadovo, antraeiliy

vadovy ir eiliniy darbuotojy — sgveika ir integraluma.
Darbo tikslas - sumodeliuoti organizacijos vidinj vystymg multiprojektingje aplinkoje.
Tyrimo objektas — organizacijos vidinis vystymas.

Darbo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti organizacijos vidinio vystymo multiprojektingje aplinkoje problematikos
ypatumus.
2. Atskleisti multiprojektinés organizacijos vidinio teorinius aspektus, sukuriant
organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje teorinj model;.
3. Sudaryti multiprojektinés organizacijos vidinio vystymo multiprojektingje aplinkoje

tyrimo metodika.



4. EmpiriSkai nustatyti organizacijos vidinio vystymo alternatyvas remiantis multiprojektinés

aplinkos kontroliniais aspektais.

Tyrimo metodai.

Pirmiesiems dviems uzdaviniams jgyvendinti taikyti mokslinés literatiiros ir kity Saltiniy
sisteminés ir lyginamosios analizés metodai. Taip pat, siekiant sukurti besivystancios
organizacijos multiprojektingje aplinkoje teorinj modelj, taikyti modeliavimo ir kompozicijos
metodai. Empiriniai duomenys buvo surinkti pritaikius kiekybinés apklausos metoda, o empiriniy
duomeny apdorojimas atliktas kompiuterine statistine programa Excel, kuri pad¢jo atlikti

kiekybing iSvestiniy duomeny analizg, taikant aprasomosios statistikos metoda.

Gauti rezultai.

Atlikus mazos ir vidutinés organizacijos vidinio vystymosi multiprojektinéje aplinkoje
analize paaiskéjo, kad organizazacijos, veikianc¢ios multiprojektinéje aplinkoje del tam tikry
priezaséiy nesugeba uztikrinti sklandaus organizacijos vidinio vystymo. Buvo pasitlyti
organizacijy vidinio vystymosi modelio sprendimo budai, pritaikant ar keiiant esamg
organizacijos vidine veikla. Autoriaus suformuluota pagrindiné tyrimo hipotezé pasitvirtino, t.y.
multiprojektinés organizacijos gali buti sékmingai vystomos tik jgalinus jos dedamyjy —

pagrindinio vadovo, antraeiliy vadovy ir eiliniy darbuotojy — sgveika ir integraluma.
Darbo naujumas ir reik§mingumas:

1. Atskleista organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje reik§mé, dazniausiai
pasitaikancios klaidos ir klititys.

2. Susisteminta multiprojektinés organizacijos vadovy, antraeiliy vadovy ir eiliniy darbuotojy
veiklos samprata bei atskleisti jy tarpusavio rySiai.

3. Tyrimo objektas analizuojamas, jvertinant ir taikant skirtingy mokslininky teorijas.
Atskleista ne tik organizacijos vidinio vystymo Zzmogiskyjy iStekliy dimensija, bet ir
akcentuoti motyvaciniai, kultiriniai, kompetenciniai bei struktiiriniai vidinio vystymo
aspektai.

4. Parengtas organizacijos vidinio vystymo multiprojektingje aplinkoje teorinis modelis ir
patikrintas empiriskai mazoje ir vidutingje Lietuvos jmonése.

5. Jvertinta vadovy, antraeiliy vadovy ir eiliniy darbuotojy jtaka organizacijos vidiniam
vystymui dirbant multiprojektingje aplinkoje. Identifikuota kaip vadovy, antraeiliy vadovy

ir eiliniy darbuotojy jtakoja organizacijos vidinj vystyma.
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1. ORGANIZACIJOS VIDINIO VYSTYMO MULTIPROJEKTINEJE
APLINKOJE PROBLEMATIKA

1.1. Organizacijos vidinis vystymas: esminiai probleminiai klausimai

Dazniausiai kiekvienai organizacijai yra butinybé vystytis ir siekti optimalaus pelno. Kad
biity jmanoma tai padaryti, pirmiausia reikia iSanalizuoti turimg organizacijos padétj rinkoje ir
pacioje organizacijoje.

Prie§ pradedant vystyti organizacijos vidy, R. Ciarniené ir kt. (2011) pabréZia, kad
svarbiausia yra organizacijos vidinés funkcijos, nes norint atlikti kickvieng darba, biitina i§ anksto
nustatyti norimg rezultata, organizavimo metodika, nuspresti, kaip motyvuoti vykdytojus ir
kontroliuoti darbo aplinka.

Taigi kiekviena organizacija, jsitvirtindama kokius nors procesus savo veikloje, uztikrina jy
palaikymg ir reprodukcija. Pasak J. Kvedarvi¢iaus (Kvederavicius, 2006) organizacija,
funkcionuodama kaip organizuotumas, uzkonservuoja veiklag ir dél veiklos sistemy
transformacijos tampa vystymosi kliuviniu. Dél Sios priezasties ilgainiui gali atsirasti atotriikis tarp
aktualiy veiklos procesy ir procesy vykstanciy organizacijos viduje, kuriuos turi palaikyti ir
apripinti §i organizacija.

DaZznai organizacijos vadovas ar vadybininkas, kad to iSvengty, gali sukurti teoriskai teisinga
mokymo programg, taCiau nepasiekti nei vieno apliuopiamo organizacijos vidinio vystymosi
rezultato. Dazniausiai taip nutinka, nejvertinus butiny reik§miy — darbuotojy ir motyvacijos,
paramos ir griztamojo rysio, padedancio atgaminti ir pritaikyti tam tikras senas Zinias, suteikti ir
jtvirtinti naujas zZinias.

Remiantis jvairiy autoriy pateiktomis organizacijy vidinio vystymosi problematikos
sampratomis, galima teigti, kad problemos atsirandancios vystant organizacijos vidy yra susij¢ su
Siais kriterijais:

1. Struktira ;

2. Zmogiskuoju faktoriumi ;
3. Organizacijos kultiira ;

4. Kontrole.

Struktiira. Pacioje organizacijos struktiiroje labai gerai atsispindi organizacijos personalo
vidaus santykiais, atsakomybé ir valdzios delegavimas. Daznai atsiranda problemy, tokiy Kkaip
pasirinkti valdymo struktiirg, suteikti daugiau laisvés darbuotojams ar juos kontroliuoti, kaip tai
gali paveikti darbuotojy santykj su vadovu.

Zmogiskasis faktorius. Darbuotojai labai gerai atspindi daugelj organizacijos pasiekimuy,

rodo neisnaudotus isteklius bei trikumus. Praktika rodo, kad organizacija, kurios darbuotojai turi
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aukstg kvalifikacijg ir sugeba save ir kitus motyvuoti, gali geriau jveikti pasitaikanc¢ius sunkumus,
pasinaudoti esamais pranasumais ir jgyvendinti naujas strategijas. PrieSingu atveju yra didelé
tikimybé, kad dél nepakankamai efektyviai naudojamy zmogiskyjy iStekliy organizacija ateityje
gali patirti labai dideliy finansiniy ir materialiniy sunkumy, nes darbuotojai yra organizacijos
iStekliai nuo kuriy kvalifikacijos ir kompetencijos priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir pati
organizacijos veikla. Todé¢l daznai kyla klausimas, kaip tinkamai pasirinkti organizacijos
darbuotojus, kad organizacija klestéty.

Organizacijos kultaira. Organizacijos veiklos s€kmé gali priklausyti ir nuo vidinés kulttros.
IS jos galima iSsiaiSkinti organizacijoje vyraujancig bendravimo forma, pripazjstamas vertybes.
Geras organizacijos jvaizdis tarp darbuotojy ir visuomengje padeda jai plésti klienty bei partneriy
skaiCiy. Jeigu jvaizdis prastas, didé¢ja galimybé juos prarasti. Daznai uzduodamas klausimas ka
reikia daryti, kad taip nenutikty.

Kontrolé. Organizacijos planai ne visada vykdomi taip, kaip numatyta. Ne visada Zzmonés
teisingai priima jiems paskirtas teises ir pareigas. Ne visada organizacijy vadovams pavyksta
Zzmones Mmotyvuoti taip, kad buty efektyviausiai jgyvendinami tikslai. Keiciantis aplinkai,
organizacija turi prie jos pritapti, tod¢l organizacijos vadovybei pavyksta pasiekti numatytus
tikslus tik kontroliuojant. Daznas vadovas uzduoty klausima, kaip surasti optimaly variantg, kad
jis tenkinty abi puses t.y. vadova ir pavaldinj.

Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausia organizacijos probleminiai klausimiai yra susij¢
su organizacijos vidinémis funkcijomis — strukttira, zmogiskuoju faktoriumi, organizacijos kultiira

ir jos kontrole.

1.2. Multiprojektinés organizacijos vidinio vystymo Kkliiitys ir klaidos

Labai daznai multiprojektinés organizacijos, neturin¢ios sistemingos valdymo kontrolés,
kuri reguliuoja ir kontroliuoja organizacijos rezultatus ir isteklius, panaudoja daug daugiau
iStekliy, negu jy 18 tikryjy reikia (Obracovas 2006).

Taip pat kartais multiprojektinés organizacijos susiduria su strateginio plano ,,jdiegino
deficito” reiSkiniu, kai pasirinkta strategija realizuojama i§ dalies arba visiSkai atsisakoma ja
1gyvendinti. A. Sakalo, P. Zakareviciaus, B. Martinkaus ir kity Lietuvos specialisty, nagriné¢janciy
Salies organizacijy vystymosi tendencijas, nuomone (cituojant Grazulj 2008), ,,idiegimo deficito*
priezas¢iy gali biiti daug: iSoriniai apribojimai, nepalankus laikas, iStekliy triikumas ar netinkamas
Ju derinys, komunikacijos problemos ir net darbuotojy pasiprieSinimas numatytam strateginiam
procesui.

Prie organizacijy plétra stabdanc¢iy veiksniy galima priskirti ir nestabilias darbo salygas,

menkas galimybes legaliai gerai uzdirbti, motyvaciniy veiksniy stoka, personalo tobuléjimo
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problemas. Todél nemazai Lietuvos organizacijy vadovy, uzuot sieke permainy ir dering vidaus ir
iSorés aplinkas, $iy dieny verslo plétrag pirmiausiai sieja su darbo intensyvinimu ir tiems tikslams
reikalingomis investicijomis (Grazulis 2008).

Praktikoje galime pastebéti, kad tam didelés jtakos turi silpnoji vadovy vieta — teoriniy
vadybos ziniy spragos, nes daugiausia démesio verslui plésti skiriantys vadovai iki Siol menkai
ripinasi darbuotojy kompetencija ir jos tobulinimu. Publicistiniuose straipsniuose pastebima, kad
Sio fakto neneigia ir patys vadovai.

Prie organizacijos vidinio ,, vystymo “ prisideda ir komandos. Kartais komandos veiklos
efektyvumas vertinamas pagal jos gebéjimg konkuruoti rinkoje su kitomis komandomis arba
organizacijomis savo paslaugy, darbo ar prekiy kokybe. Tada vadovas ar tam paskirtas asmuo gali
smulkiau iSnagrinéti rodiklius, pagal kuriuos sprendziama ar komanda yra konkurencinga. Tai:
gamybiniai ir ekonominiai rodiklai, stabilumo rinkoje rodikliai, psichologinio komandos
stabilumo rodikliai (Raziené, Endriulaitiené 2008).

Vadovams labiausiai nesuprantama yra psichologinio komandos stabilumo rodiklio
stebésena (priezitira). Nedémesingumas zmogiSkajam faktoriui sumazina komandos veiklos
efektyvuma, tac¢iau daznas vadovas to nesureik§mina ar apskritai j tai neatkreipia démesio.

Prie vidinio organizacijos vystymosi ar prie psichologinio komandos stabilumo prisideda ir
grupinis komandos sprendimy priémimas, kurio déka yra skatinamas kokybisSkesnis sprendimy
priémimas. Bet priimti kokybiskai gerus sprendimus organizacijy vadovams ir orgsnizacijos
nariams néra lengva. Pats kolektyvbiniy sprendimy priémimas slepia jvairiy pavojy. Norint
iSvengti pavojy pirmiausiai reikia issiaiSkinti, kokie yra kliuviniai sékmingam kolektyvinio
spendimy priémimo procesui.

Bene daZniausiai kolektyviniai sprendimai peikiami dél kompromisinio jy pobidzio.
Zinoma, kokia problema grupé besvarsyty, bet nuomonés retai kada biina vieningos. Galimybé
jvertinti jvairius poZifirius ir nuomones yra viena i§ grupinio darbo pranasumy (Sakalas, Silingiené
2000). Taciau, kai pozitriy skirtumas ypac¢ didelis, visus tenkinantis kompromisinis sprendimas
tikrai nebus geriausias sprendimas jgyvendinant multiprojektus, nes priimamy sprendimy kokybé
labiausiai nukencia: Kai grupéje vyrauja pernelyg nesuderinami pazitriai ir Kai grupéje egzistuoja
vadinamasis grupinio mastymo reiskinys.

Apibendrinant organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje problematika
galima teigti, kad svarbiausia organizacijos probleminiai klausimiai yra susij¢ su organizacijos
vidinémis funkcijomis — struktiira, ZmogiSkuoju faktoriumi, organizacijos kultiira ir jos kontrole.
O didziausios klititys ir klaidos atsiranda dél vadovo ir jo komandos Ziniy bei kompetencijos

stokos.
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2. ORGANIZACIJOS VIDINIO VYSTYMO MULTIPROJEKTINEJE
APLINKOJE TEORINIAI ASPEKTAI

Organizacijos vidinis vystymas multiprojektingje aplinkoje pasizymi $iais teoriniai
aspektais: strukttira, planavimu, organizavimu, zmogiskuoju faktoriumi, vadovavimu,

koordinavimu, motyvavimu, kompetencija, kultiira, kontrole.

2.1. Multiprojektinés organizacijos samprata ir struktiira

Multiprojektinés organizacijos valdymo struktiiros samprata.

Multiprojektinés organizacijos valdymo struktiira turi didele jtakg jmonés veiklai. ,,IS vienos
pusés ji gali skatinti veiklos plétra, i$ kitos, atvirkSciai, stabdyti, todél s€ékmingam organizacijos
koordinavimui reikia intensyvios komunikacijos ir aiskios bei tinkamos organizacinés valdymo
strukttiros* (Stulgiené, 2011).

Ivairioje literatiiroje ir elektroniniuose Saltinuose galima rasti daug organizacijos valdymo
struktiiros apibrézimy:

» Valdymo struktiira — tai organizacijos veikly padalijimo, sugrupavimo bei santykiy
tarp darbuotojy ir vadovy koordinavimo budas.

» Organizaciné valdymo struktiira — tai valdymo bei gamybiniy elementy tvarkyba ir
ju priklausomybés nustatymas.

» Organizaciné valdymo struktiira — pagrindinés ribos, pagal kurias vykdomoji valdzia
priima sprendimus ir nuo kuriy priklauso priimamy sprendimy pobidis ir kokybeé.

» Organizaciné valdymo struktira — tai organizacijos anatomija, kuri padeda
organizacijai funkcionuoti.

» Organizaciné valdymo struktiira — tai rémai, kuriuos sukuria vadovai, kad

koordinuoty ir paskirstyty organizacijos nariy darba.

Paanalizavus organizacinés valdymo struktiiros apibréZimus, galima daryti prielaida, kad $i
strukttira yra sukurta vadovo, funkcionuoja organizacijos viduje, j sistemg jungia Zmones, Kurie

jgyvendina konkrecius uzdavinius ir tikslus bei siektia bendro projekto ir (ar) organizacijos tikslo.
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Multiprojektinés organizacijos valdymo struktiry tipai.

Kiekvienos organizacijos vystymasis remiasi organizacine struktiira, kuri sugebéty jgalinti
pasiekti numatyty tiksly. Kiekvienos multiprojektinés organizacijos struktiirg sudaro tam tikras
individualiy darbo viety skaiCius, susietas jvairiais rySiais. Galima apibrézti, kad struktira — tai
darbuotojy iSdéstymo ir pavaldumo sistema, kintanti priklausomai nuo organizacijos apimties.

Dazniausiai organizacijos valdymo struktiiros schemos yra sudaromos i§ struktiiriniy
grandziy, atskleidzianCiy loginj darbinés veiklos grupavima, valdymo lygj, organizuota
hierarchiniu principu, sukonkretinant kas kam jmong¢je turi atsiskaityti ir vykdyti nurodymus.
Pacios organizacijos hierarchijos vir§anéje visada btna pagrindinis vadovas, kuris yra atsakingas
uz visos multiprojektinés organizacijos veiklg. Kiti organizacijos vadovai (zemesnio lygio) yra

i$sidéste zemesniuose organizacijos valdymo lygiuose (1 pav.).

Auks¢iausio
lygio vadovas

e P NN ~a

Zemiausio” |/ | ees | \| . Zemiausio
lygio vadovas | \ A lygio vadovas

Valdomas Valdomas Valdomas Valdomas Valdomas Valdomas
elementas elementas elementas elementas elementas elementas

1 pav. Organizacijos valdymo struktiira (VMA, 2012)

Kiekvienoje organizacijos aplinkos salygos ir strategija yra individualios, todel galima
didel¢ organizacijos valdymo strukttiros jvairove, tai dazniausiai priklauso nuo veiklos padalijimo,
vidiniy jtakos santykiy ir koordinavimo budy.

Siomis dienomis multiprojektiniy organizacijy struktiiroje yra trys labiausiai paplitusios ir
patikrintos laiko organizacijos struktiiros, kurios naudojamos ir Siandien dél jy veiksmingumo:

1. Funkciné organizacijos struktiira,
2. Projektiné organizacijos struktiira;
3. Matriciné organizacijos struktiira.

Esant skirtingiems multiprojektinés organizacijos struktiiry tipams, jvairiai pateikiami
sprendimy jgaliojimai, nurodymai , taip pat skiriasi jy vykdymo prieziiira ir pati kontrolé. Todél
reikalingas iSsamaesnieji minéty struktiiry aptarimus.

Funkciné organizacijos struktiira yra viena seniausiy i§ organizaciniy metody ir taip pat

viena i§ sékmingiausiy struktiros tipy. Sis metodas geriausiai tinkamas tada, kai yra
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nusistovéjusios darbo funkcijos, laikomasi kokybés ir darbo standarty (Gudas, 2002). Sitai
strukturai biidinga tai, kad organizacija yra dalijama i padalinius. Kiekvienam struktiiros dalyviui
yra priskiriamos konkrecios uzduotys arba pareigos. Projektinéje organizacijoje Si struktiira gali
bati vystoma dviem skirtingais btudais. Pirmuoju atveju projektas buina paskiriamas funkciniam
vadovui. Funkcinis vadovas koordinuoja projekto veiklg jtraukdamas ir kitus departamentus
prisidéti prie jgyvendinamo projekto. Antruoju atveju, projektai dazniausiai biina paskirti
skirtingiems departamentams. Kuriuose padaliniy vadovai turi uztikrinti, projekto darbo sékmg.
Taciau, $is metodas nevisada tinkamai funkcionuoja, jgyvendinant sudétingus projektus. ,,Vienas
1§ pagrindiniy Sios organizacinés struktiiros kritiSky jvertinimy yra darbuotojy pripazinimo,
jvertinimo ir atlygio uz projekto veiklos rezultaty trikumas. Be to, tokioje funkcingje
organizacijoje yra labai maza individy atsakomybé uz bet kokig projekto valdymo uzduotis, kurias
reikia atlikti* (Stoskus, ir kt. 2005). Todél dazniausiai funkciniy padaliniy darbuotojai savo darbo

trokumy priezasciy ieSko kituose padaliniuose.

VADOVAS

Skyriaus Skyriaus
adovas vadoy

2 pav. Funkciné valdymo sistema (VMA, 2012)

Projektiné organizacijos struktiira yra tokia struktira, kuri skirta jgyvendinti projektus.
»Projektiné struktiira numato laiking struktiira, kurioje projekto vadovas faktiskai atlieka funkcinio
vadovo pareigas, taciau jis turi daug didesnius jgaliojimus ir teises disponuoti tomis posistemémis,
kurios tiesiogiai jam néra pavaldzios. Taip yra todél, kad projekto vadovas yra pavaldus visos
organizacijos vadovui“ (Puskorius, 2002). Si struktira labiausiai pritaikyta sudétingiems
projektams, iSskiriant darbo unikalumg ir iSlaikant didelj démesj projekto uzbaigimui (Gudas,
2002). Sios struktiiros darbuotojai yra susikoncentrave tik j viena uzdavinj. Kai uzdavinys
(projektas) yra jgyvendinamas arba uzbaigimas, organizaciné struktiira biina i§formuojama.

Projektiné organizacijos struktiira yra tinkamiausia toms organizacijoms, kurios vykdo ir

igyvendina panasaus pobiidZio porojektus.
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Taciau tobulesné yra matriciné valdymo struktira. Kitaip dar vadinama ,,daugiakomandine
sistema“. Siai organizacinei valdymo struktiirai yra bidinga, tai kad ji yra organizauota dvejomis
dimensijomis. I§ virSaus i apacig yra iSdéstytos funkcinés vietos, i§ kairés | desine yra iSdéstytos
darbo vietos pagal valdymo objektus (Zr. 3 pav.). Sioje struktiiroje organizacijos projetinés grupés
susipina su funkciniais padaliniais ir laikinai naudojasi jy profesinémis paslaugomis. Dél Sios
priezasties organizacijai yra sudaromos puikios salygos disponuoti ekspertine funkciniy padaliniy
galia. Taip organizacijos iSvengia dubliavimo, kuris daznai pasitaiko projektinése organizacijose.
Projekto vadovas prisiima atsakomybe vadovauti projektui, vykdyti jj iki numatyto termino ar

patvirtinto biudziato ir pasiekti numatytus rezultatus.

IMONES VALDYTOJAS

v ¥ v

RINKODAROS GAMYBOS FINANSL]
DIREKTORIUS DIREKTORIUS DIREKTORIUS

= WEIKLOS A WADOVAS é

= VEIKLOS B WADOWAS >—J|\

= WEIKLOS CWADOWAS \_/

3 pav. Matriciné valdymo sistema (VMA, 2012)

Kaip matyti paveiksle, matriciné valdymo struktiira primena tinklg. Kiekvienai funkcine
grupei vadovauja funkcinis vadovas, atsakingas uz jam paskirta tam tikra funkcijg kiekvieno
multiprojekto vykdyme. Pats projekto vadovas yra atsakingas uz savo projekto s¢kme. Jis pats
kontroliuoja projekto eiga, laikg ir sagnaudas.

Remiantis B. Neverausku ir S. StoSkumi (Neverauskas ir kt. 2009; Stoskus ir kt. 2005), 1

lenteléje pateikti projekto organizacijos struktiiros privalumai ir trilkumai.
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1 lentelé. Projektinés organizacijos struktiiros (Projektinés organizacijos valdymo teoriniai
aspektai (Stulgiene, 2011))

Privalumai

Triakumai

lanksciai sprendziami specialisty poreikio
klausimai;

orgnizacijos darbuotojas (ekspertas) vienu
metu gali dalyvauti skirtinguose projektuose;
projekto komandos gali disponuoti kity kolegy

padaliniuose orientuojamasi j
funkcijoms budingus srities klausimus, o
ne j projektines problemas;

kelivose padaliniuose vykdomy projekty,
vadovams sunku prisiimti atsakomybe

)
n
-
=
-
Q
=<
g o
= 8 patirtimi; uz visy sri¢iy problemas, todél projekty
g S suformuluoti padaliniai geba uztikrinti koordinavimas tampa neefektyviu;
SN projekty komandos nariy tgstinuma dominuoja tendencijos susitelkti prie
E S projektams pasibaigus; koordinuojancio projekta padalinio
> 5 suformuluoti padaliniai geba tinkamai srities klausimy ir ignoruoti kitus;
E uztikrinti darbuotojy profesinio tobuléjimo funkciné aplinka neskatina Zmoniy
2 testinuma. susitelkti prie projekty tiksly siekimo,
e nes komunikacija patirtimi tarp padaliniy
A yra léta.

projekto vadovas tiesiogiai vadovauja jei vykdomi sudétingi projekto

visiems projekto personalo nariams. uzdavinai, ne visuomet projekto
s Personalo nariai yra tiesiogiai pavaldas tik darbuotojai gali i§spresti visas iskilusias
= projekto vadovui. Visi techniniai uzdaviniai technines problemas;
'E sprendziami tik su projekto vadovo Zinia; norint uztikrinti projekty valdymo
> sprendimy priémimo laiko ir kokybés lankstuma, projekty vadovai kaupia
4 procediira pagreitéja; techning jrangg ir stengiasi sudaryti
‘5 kaip rodo praktika, orgnizacijai sékmingai ilgalaikes sutartis su jvairiais
< . .. g o . alistais. kad t reikalui biit
N jvykdzius keletg panasios srities projekty, specialistais, kad esant reikalui biity
- palaipsniui pradeda susiformuoti patyrusiy lengavai prieinami jvairioms projekto
%ﬂ profesonaliy eksperty grupé, kurios déka reikmems;
2 organizacija sékmingai geba jgyvendinti nesugebama efektyviai perduoti
.é projektus; technologiniy istekliy ir juos tinkamai
< projektiniy komandy nariai, bei pacios panaudi.
=y komandos pasizymi vienodais veiksmais;
=
-5 projektinés organizacijos yra struktiiriskai

lankscios ir paprastos, todél geba greitai

surasti ir perprasti problemos specifika ir

efektyviai moka prisitaikyti prie jos.
;g vadovas priima visg atsakomybe¢ vadovauti matricinése organizacijose yra tam tikra
g projektui ir ji igyvendinti iki termino pabaigos. valdzios ir atsakomybés pusiausvyra tarp Siy
X Nevirsijant biudziato ir uztikrinant projekto projekto ir funkciniy padaliniy vadovy. Kai
S = v . .
gn = kokybe. Dél Sios priezasties matriciné §i pusiausvyra nekonkreti, kyla abejoniy dél
is E organizacija yra panasi j projekting struktiira; atsakomybeés, ir visuomet nukencia
= E projektinéms grupéms yra suteikta galimybé projektas. Jei projektas sékmingas, zinoma,
= = naudotis funkciniy padaliniy darbutojy abi Salys siekia savo autoriteto sustiprinimo
o
R profesinémis Ziniomis irpaslaugomis. Taip yra bei garbés. Jei projektas patiria nesékme,

Matr

sudaromos puikios salygos disponuoti visais
funkciniais padaliniais, iSvengiant dubliavimo,
kuris yra btidingas projektinése organizacijose;

siekiama iS§vengti atsakomybés;
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darbuotojai patiria maziau jtampos, mazas
netikrumo jausmas dél ateities darby,
orgnizacijos darbuotojai yra glaudziai susietas su
pacia organizacija;

matriciné organizacijos pasizymi puikia reakcija
j uzsakovy pageidavimus bei lankstumu.Sie
kriterijai visi$kai nenusileidzia projektinéms
organizacijoms struktiiroms;

projektas organizacijoje visada lieka daugiau ar
maziau susietas su bendra organizacijos
administracija tai salygoja bendros politikos,
veiklos metody ir procediiry nuosekluma ir
pastovuma;

organizacijoje vyrauja bendra politika ir veiklos
metodai, tai uztikrina organizacijos procediiry
nuosekluma ir pastovuma;

kai organizacijoje vykdomi tuo paciu metu keli
projektai,vadovams yra lengviau subalansuoti
reikalingus isteklius siekiant jgyvendinti
projektinius tikslus.

Bendras holistinis pozitris j tikslus ir visos
organizacijos poreikius salygoja apie apgalvota
ir tarpusavyje suderintg personalo paskirstymg ir
projekto jgyvendinimo laika, dél Sios priezasties
galima i§vengti vieny projekty salygy gerinimo
kity saskaita;

dél tiesioginio ir dazno skirtingy specialisty
bendravimo pageréja komunikavimas ir padidéja
organizacijos lankstumas.

iSkyla problemy vykdant monitoringa;
iStekliy perkélimas i§ vieno projekto j kita
gali sukelti konflikty;

projekty vadovai priima administracinius, o
funkciniai vadovai — technologinius
sprendimus; daznai Sie sprendimai btina
tarpusavyje susipyng, todél ¢ia ypatingai
svarbiis projekto vadovo derybiniai
sugebéjimai ir jgaliojimy pasidalijimas;
matriciné struktiira priestarauja jsakymo
vienovés valdymo principams, kadangi
projekto darbuotojai turi maziausiai du
vadovus - funkcinius ir projekty vadovus;
ne kiekvienas gali lengvai prisitaikyti prie
Sios struktiiros, kad darbas bty efektingas,
grupés nariai turi turéti gerus bendravimo
igtidZzius, buti lankstds ir pasirenge
bendradarbiauti.

organizacijos tikslus ir uzdavinius, kurie leis pasiekti uzsibrézto tikslo.

2.2. Vadovo vaidmuo ir funkcijos multiprojektinéje aplinkoje

Vadovo vaidmuo organizacijos viduje ir multiprojektinéje aplinkoje.

Taigi, apzvelgus tradicines organizacijos valdymo struktiiras, kurios gali biiti naudojamos
projekty valdymui, vis délto iSkyla klausimas: kuri projekto organizacijos struktiira tinkamiausia?
Bet kuriuo atveju, pasirinkus organizacijos modulj, pati valdymo struktiira turi likti atvira
jvairiems poky¢iams. Pasirinkimg lemia situacija ir intuicija. Jvertinus projekto pobudj ir
organizacinius aspektus bei prioritetus, galima ieSkoti kompromisinio sprendimo, paliekant
galimybe reaguoti j nuolat besikeiCiancius aplinkos veiksnius. Taip pat projektinés organizacinés

struktiiros tipas, turéty buti pasirinktas atsizvelgiant | organizacijos vykdomo projekto tipa,

Terminas ,,vadovavimas® ] lietuviy kalby yra atkeliaves 1§ angliSko ZodZzio ,,leadership®.
Svarbu paminéti, kad angly kalboje ,1leadership“sgvoka apima netik vadovavima, bet ir
lyderiavima. Sios sgvokos visada veréiamos dvejopai. Tarp $iy savoky diferencijavimo nebuvimas

daznai akademingje literatiiroje ineSa terminologing sumaist]. Daznai tai atsitinka dél to, kad
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,»Zodzius ,,lyderis* ir ,,vadovas* mes daznai vartojame kaip sinonimus, nors Sie Zodziai apibtuidina
skirtingas savokas.“ (Masiulis, Sudnickas, 2007).

»Kalbant apie organizacijos vadovo vaidmen;j reikéty pabrézti, kad organizacijos vidinio
vystymosi galimybés, pokyc¢iy klitiCiy priezastys ir jy pasalinimo priemonés visy pirma priklauso
nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo psichologiniy nuostaty, aktyvumo ir kity
charakteristiky* (Zekarvicius, 2003). Todél personalo valdymo tobulinimas ir pats vadovas
vaidina ypatingg vaidmenj organizacijos vidinio vystymosi valdymo procese.

Sékmingai jmonés veiklai svarbi visy personalo kategorijy veikla, ta¢iau valdymo teorijoje
vadovui visada skiriamas didziausias démesys. ,,Gero, efektyviai dirban¢io vadovo problema
teoriniu ir praktiniu pozitriu tebelieka aktuali iki Siy dieny. Koks turi biiti, kokiomis savybémis
turi pasizyméti, kaip turi elgtis efektyvus vadovas? Visa tai klausimai, j kuriuos reikia atsakyti,
siekiant tobulinti organizacijos valdyma* (Sakalas, Silingiené 2000).

Mokslinéje literatiroje pateikiama daug jvairiy sagvoky: ,,vadovas®, ,,vadovo vaidmuo®,
,,vadovavimas®, ,,valdymas*. Visos $ios sagvokos susietos su zodziu ,,valdyti“. Biitent valdymas
dazniausiai yra pagrindiné vadovo klaida, nes i$ tikryjy geras vadovas ne valdo organizacija, o jai
vadovauja. Valdyti galima daiktus, jvairiausius procesus, susietus su gamyba, kuriuose reikalingas
Zzmogaus fizinis darbas, kurj reikia atlikti pagal tam tikrag modulj, taciau kalbant apie Zmones,
vartojama vadovavimo sgvoka.

Pasak A. Sakalo, V. Silingienés (2000), personalo valdymas yra viena svarbiausiy vadovo
veiklos funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti
jmones tikslus ir efektyviai jy siekti. PanaSiai teigia ir Martinkus, StoSkus, BerZinskiené -
,,Vadovavimas yra viena i$ svarbiausiy vadovo veiklos funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais
valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti organizacijos tikslus ir jy siekti* (2010).

Apibendrinant galima teigti, kad geras vadovas yra tas, kuris jvairiy profesijy Zmones, su
savais charakteriais ir jJdomiu, savotiSku mastymu, sugeba suburti | vieninga kolektyva siekti
bendry tiksly.

Nepaisant vadovo valdymo lygiy ir jo veiklos jvairoves, vadovas turi jam paskirta vaidmenj
ir kolektyve. 2 lenteléje pateikiamas apibendrintas pozitiris ] vadovo vaidmenyj ir veikla kolektyve.

2 lentelé. Vadovo vaidmuo kolektyve (Orgnizacijy vadybos pagrindai (Ciarniené R.,
Neverauskas B. ir kt. 2011))

Funkcinis pozitris H. Mintzbergo roliy poziiiris Gebéjimuy poziuris
Vadovas atlieka Sias Vadovas atlieka trijy kategorijy Vadovui reikalingi gebéjimai:
funkcijas: vaidmenis: e techniniai,

e planavimo, e zmogiskieji,
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e Organizavimo, e tarpesminiy santykiy e konceptualieji.
e vadovavimo, palaikymas,
e kontrolés. e informavimas,

e sprendimy priémimas.

Paciy vadovy gebéjimy svarba multiprojektinéje aplinkoje yra skirtinga ir priklauso nuo
valdymo lygio.

Techniniai gebéjimai, nusakomi Ziniomis ir gebéjimu dirbti su konkreciais jrenginiais ir
technologijomis, yra ypa¢ svarbiis zemesnio lygmens vadovams. Kylant hierarchijos laiptais jy
svarba maz¢ja.

Zmogiskieji gebéjimai apibudinami kaip prisitaikymas ir gebéjimas dirbti kartu su
zmonémis, su jais bendrauti, suprasti. Sie gebéjimai laikomi esminiais vadovo gebéjimais,
vienodai svarbiais visais valdymo lygmenimis.

Konceptualizuoti gebéjimai daZzniausiai pasireiSkia placiu pozitriu | vykstancius
reiSkinius, sisteminiu mastymu, geb¢jimu modeliuoti. Kuo aukstesnio lygio vadovas yra tuo labiau

reikalingi Sie gebéjimai.
Pagarbos ir jtakos reikSmé vadovo darbe.

Vien puikiai vadovauti neuztenka. Norint gerinti organizacijos vidy, vadovas turi jgauti
komandos autoriteta ir daryti jtaka savo organizacijai, nes kitaip multiprojektinéje aplinkoje
vadovas nesugebés valdyti informacijos srauty, orientuoty j pacius projektus ir informacijg. Gali
atsirasti darbo modelis ,,darau, kaip noriu®.

,,Vienas i§ sékmes uZtikrinimo ir sékmingo vadovavimo budy yra pavaldiniy pozitiris |
vadova kaip | autoriteta. Vadovas turi naudoti efektyvy vadovavimo stiliy, kad iSsikovoty
autoritetg savo darbo aplinkoje. Autoritetas — tai ne tik jégos pozicija, bet ir vieno Zmogaus
pranasumas pries kitus. Sis prana§umas remiasi didesne branda arba asmenybés i§siugdymu, arba
aukstesne padétimi ir suteiktais jgaliojimais® (Ciarniené ir kt. 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos vadovo autoritetas dazniausiai yra
priklausomas nuo trijy veiksniy:

1. Formalios vadovo padéties;
2. Vadovo dalykinés kompetencijos;

3. Vadovo socialinés kompetencijos.

Tacdiau formali vadovo padétis neuztikrina efektyvaus vadovavimo. ,,Formalus vadovo
autoritetas turi biiti paremtas jo dalykine kompetencija. Sis jtakos veiksnys ypa¢ svarbus dél to,

kad vadovo dalykiné¢ kompetencija labiausiai lemia pavaldiniy pasitiké¢jima vadovu. Kai
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pavaldiniai pasitiki vadovo kompetencija, juo jie pasikliauja. Paprastai vadovai jgyja Sio tipo
valdzig savo pasiekimais. Kuo didesni tie pasiekimai, tuo didesn¢ jtaka turi vadovas‘
(Tereskevicius ir kt., 2011).

Mokslingje literattiroje iSskiriamos penkios tradicinés valdzios ir jtakos formos (3 lentel¢).

3 lentelé. Tradicinés valdZios ir jtakos formos (Orgnizacijy vadybos pagrindai

(Ciarniené R., Neverauskas B. ir kt. 2011))

Valdzios tipas Paaiskinimas
1. Prievarta paremta valdzia Itaka daroma remiantis baime
2. Atlygiu paremta valdzia Itaka daroma remiantis teigiamomis paskatomis
3. Zinovo valdzia Pasikliaujama dél isskirtiniy ziniy, kompetencijos
4. Teisiné valdzia Pakltistama dél hierarchiniy skirtumy
5. Pavyzdzio valdzia Pasikliaujama asmenybés galia

Vadovo funkcijos multiprojektinéje aplinkoje.

Vienas pagrindiniy valdymo teorijos pradininky yra A. Fajolis. Autorius savo darbuose
teigé, kad visy pirma vadovas turi biiti geras administratorius, t. y. turi mokéti vykdyti pagrindines
organizacijos funkcijas susijusias su valdymu. 1916 metais i$leistoje teorijos paradininko knygoje
,, Bendra ir industriné administracija“ autorius idskyré 5 pagrindines funkcijas (Sakalas, Silingiené
2000):
planavimas;
organizavimas;
vadovavimas;

koordinavimas;

o B~ w0 D

kontrolé.

Praéjus nemazai laiko nuo knygos ,,Bendra ir industrin¢ administracija* i§leidimo (i$leistos
1916 m.), mokslinéje literatiiroje galima aptikti tas pacias penkias savokas. Siomis sgvokomis iki
Siol remiasi multiprojektinés organizacijos. Taciau keiciantis gyvenimo saglygoms, tobuléjant
visuomenei, zmoniy pozitriui, atsirado kelios naujos sgvokos: ,,komandavimas*, ,, motyvacija“,
,komunikacija“, ,vertinimas®, ,sutaréiy sudarymas®. 4 lenteléje lyginamos valdymo teorijos

mokslininky apibréziamos valdymo funkcijos.
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4 lentelé. Vadovo funkcijos (Personalo valdymas (A. Sakalas, V. Silingiené 2000))

Autorius Valdymo funkcijos

1. A. Fajolis 1. Planavimas. 2. Organizavimas. 3. Vadovavimas. 4.

Koordinavimas. 5. Kontrolé.

1. L.Gjulis 1. Planavimas. 2. Organizavimas. 3. Darbas su personalu. 4.

Operatyvinis vadovavimas. 5. Koordinavimas. 6. Kontrol¢ ir

atsiskaitomybé.
2. G. Kuncas, S. 1. Planavimas. 2. Organizavimas. 3. Vadovavimas. 4.
O‘Donelas Koordinavimas. 5. Kontrolé.
3. M. Meskonas, 1. Planavimas.
M. Albertas, 2. Organizavimas.
F. Chedouri 3. Motyvacija.
4. Kontrolé.

Visos i§vardytos vadovo valdymo funkcijos yra glaudziai susijusios ir bet kurios 18 jy
vykdymas veikia kitg funkcijg organizacijoje, taip pat ir multiprojektinéje aplinkoje. Funkciniy

tarpusavio sgveika grafiskai pavaizduoti 4 paveiksle.

Planavimas

) \

v
Organizavimas

P
<«

Vadovavimas

A
Kontrolé

4 pav. Pagrindiniy vadovo funkciju rySys
2.3. Projekty komandos multiprojektinéje aplinkoje
2.3.1. Projekty komandy formavimas ir vystymas

Labai daznai Siuolaikinéje visuomenéje komandinis darbas yra tapatinamas su jvairiu darbu
mazose grupelése ar didelése grupése. Vis délto dabartingje organizacijoje, kuri dirba
multiprojektingje aplinkoje, norint jdiegti efektyvy komandinj darbg, neuZtenka sudaryti tiktai
formalios darbo grupés. Vienas efektyviy komandos darbg lemianciy veiksniy — tinkamai sudaryta

komanda.
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»Pirmiausia, formuojant komanda, reikia gerai iSnagrinéti darbo specifikg. Kadangi
skirtingos uzduotys ir skirtinga organizacijy struktiira lemia skirtingg komandy sudétj ir jy
struktiirg™ (Thompson 2004). Tai galima padaryti atsakius j tokius klausimus. koks komandos
tikslas, kiek $ig veikla atliekanc¢iai komandai reikia vadovauti, kiek komandos nariai dirbdami bus
priklausomi vienas nuo kito, ar yra tik vienas teisingas uzduoties sprendimas, ar jy gali buti keletas,
kiek zmoniy reikia Siam darbui atlikti, kokiomis savybémis ir geb¢jimais komandos nariai turi
pasizyméti, ar komandoje turi biiti skirtingi, ar panastis zmonés. | visa tai pats sau turi atsakyti
organizacijos vadovas, kad galéty siekti efektyviai uzsibrézty tiksly.

Mokslininkai (Thompson, 2004; Harvey, Drolet 2004), iSskiria, vieng kriterijy, kad
formuojant komanda, bitina atsizvelgti j darbo specifika (uzduotj) ir tinkamai pasirinkti komandos
zmones. ,, Taip pat reikia neuzmirsi, kad formuojant projekto komanda, reikia atsizvelgti ir i jos
nariy kompetencija, kurig nusako keturios sudedamosios dalys: dalykiné, metoding, socialiné ir
vadovavimo kompetencija“ (Savanevi¢ien¢, Silingiené 2007).

Dalykiné kompetencija — parodo darbuotojo turimas zinias, sugebéjimus ir patirtj,
sprendziant atsiradusias problemas organizacijoje ir pacioje komandoje. Dazniausiai dalykiné
kompetencija tampa pagrindiniu veiksniu, nulemianéiu, kas bus jtrauktas j formuojama projekting
komanda.

Metodiné kompetencija — parodo darbuotojo jvairiy metody zinojimg ir gebéjima jais
puikiai naudotis. Tai gali buti tiek metodai, sprendziant dalykines problemas, tiek grupinio darbo
ir sprendimy priémimo metodai. Projekto komandos metodiné kompetencija labai palengvina
komandos darba, dél to gali didéti kokybiSky rezultaty tikimybe.

Socialiné kompetencija — parodo, kaip darbuotojas elgiasi su kolegomis ir Kitais
bendradarbiais. Sitoje vietoje yra labai svarbios paties darbuotojo asmeninés savybeés, pavyzdziui,

bendravimo jgiidziai su klientais ir kolegomis, mandagumas, atsakingumas, punktualumas.

Vadovavimo kompetencija — §i kompetencija yra labai svarbi projekto vadovui, nes Sita
kompetencija vadovas parodo savo Zinias ir sugeb¢jimus vadovauti Zzmonéms siekiant numatyty
tiksly.

Renkantis organizacijos komandos narius reikia nepamirsi ir jy pozitirio, nes $iuo metu yra
pastebimas zmoniy pozitirio kitimas, j kurj reikia atsizvelgti, apibréziant individo kompetencijas
verslo vadybos paradigmoje, kurios turés jtakos visai organizacijai ir jos komandai. 5 lenteléje

lyginamas tradicinis ir Siuolaikinis organizacijos komandos nariy pozitris.
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5 lentelé. Zmoniy poziiris (http://akademija.manager.It/blog/article/vadovo-strategines-

kompetencijos )

Tradicinis poziuris

Siuolaikinis poziaris

Vadovavimas

(nurodyti, vadovauti)

Lyderysté

(daryti jtaka, lyderiauti)

Zitréjimas atgal

(praeities jvykius zvalgymasis)

Ziuréjimas pirmyn

(ateities numatymas)

Rizikos vengimas

(nesékmés baimé, saugumo jausmas,

uzdarumas, bijojimas daryti klaidas)

Rizikos valdymas

(naujoviy jsisavinimas, naujy i$8ukiy paieska)

Informacijos valdymas

(informacijos rinkimas, kaupimas,

apdorojimas ir paskirstymas)

Ziniy valdymas

(Ziniy, jsisavinimas, kiirimas ir sklaida)

Hierarchiné organizacija

(statusas, formalumas, statiSkumas)

Plokscia organizacija

(betarpiskumas, lankstumas)

Delegavimas

(uzduociy paskyrimas ir jy pastovus

tikrinimas)

Jgalinimas

(atsakomybés suteikimas, veiklos laisvés)

Kontrolé

(iSoriné rezultaty ir procesy kontrol¢)

Savikontrolé

(iSoriné rezultaty ir vidiné proceso kontrolé)

Individas

(individualus darbas)

Komanda

(sinergija ir darbuotojo saviraiska

komandiniame darbe)

Orientuotas ] dabarties poreikius, mokymasis

(gebéti tenkinti keliamus reikalavimus)

Orientuotas ] ateities poreikius, mokymasis
(Zinoti daugiau, nei reikalauja Siandieniné

situacija)
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http://akademija.manager.lt/blog/article/vadovo-strategines-kompetencijos
http://akademija.manager.lt/blog/article/vadovo-strategines-kompetencijos

Idéjus dideles pastangas, atrenkant komandai tinkamus Zzmones, nejmanoma garantuoti, kad
komanda i§ karto pradés dirbti efektyviai. Efektyviai dirbanti komanda pradeda formuotis tik ja
subiirus. Kaip nurodo Scholers (2003), ,,kiekvienam nariui komandinio darbo pradzioje atsiranda
jvairiausiy klausimy, j kuriuos jis ieSko atsakymy. Dazniausiai Sie klausimai nebtina tiesiogiai
susije su pagrindiniu komandos tikslu ir paskirty funkcijy atlikimu. Taigi turi praeiti tam tikras
laikas, kad kiekvienas zmogus atsakyty j jam iskilusius klausimus* (Stewart ir kt. 1999). Tai néra
blogai, nes daugeliu atveju tai reiskia, kad vyksta nei§vengiamas komandos formavimas.

Mokslin¢je literattiroje paprastai yra iSskiriamos keturios komandos formavimosi stadijos.
Pirmasis komandos formavimosi stadijas iSskyré B. Tucman (1965 m.) Jis iSskyré keturis
pagrindinius etapus: formavimosi, audros, normalizavimosi ir veikos. Véliau daugelis autoriy $ia

klasifikacijg tobulino, keit¢ pavadinimus, pléte etapy aprasus, bet esme iSliko ta pati (zr. 5

paveikslg).
| stadija Formavimosi ( apsipratimo ) stadija
Il stadija Diferenciacijos stadija
I11 stadija Integracijos stadija

Il

Brandos stadija

IV stadija

5 pav. Komandos formavimosi stadijos

6. lentelé. Komandos formavimosi stadijos (Projekty komandos ir

lyderysté (Savaseviciené, Silingiené 2007))

Stadija Apibiidinimas Pozymiai
Formavimosi Netikrumo laikotarpis, kai | Mandagumas
(apsipratimo) nariai stebi vieni Kkitus, | Formalumas

stadija tyringja,  vertina  pagal | Jtampa

iSvaizda, laikyseng, maniera, | Atsargumas
nariai stengiasi nustatyti savo
vieta komandoje, taip pat
komandos veiklos metodus ir
taisykles.
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Diferenciacijos
stadija

Atsiranda piktinimaisi,
nesusipratimai, kyla
konfliktai, nes komandos
nariai prieSinasi vienas kito
jtakai, tikslo siekimui.

Paslépti konfliktai, konfrontacija

Grupiy formavimasis
Beviltiskumo jausmas,
»trypciojimas vietoje
sprendziant problemas

Integracijos stadija

Komandos nariams pavyksta
suderinti prieStaravimus,
komanda susitelkia ir
Jsipareigoja dirbti kartu,
ieskoti naujy metody ir
atitinkamo elgesio normy.

Naujos darbo formos

Naujos elgsenos formos
Grjztamasis rysys
Konfrontacija tik dalykiniame
lygmenyje

Brandos stadija

Vyrauja tvirti komandos
nariy rysiai, komanda jgyja
patyrimo ir tampa lankstesné,
yra orientuota j bendro tikslo
siekimg.

Id¢jy gausa
Lankstumas
Atvirumas
Rezultatyvumas
Solidarumas

Pasirengimas padéti

2.3.2. Perkeliamyjy kompetencijy formavimas ir vystymas

Siandieninis projektinis darbas greitai plinta tarp organizacijy. Dél $io faktoriaus
organizacijos atranda sékmes formule. Projekty valdymo kompetencijos tampa, esminémisS
organizacijos kompetencijomis. D¢l to vis labiau investuojama laiko ir pinigy j projekty valdymo
Zinias ir organizacijos personalg” (Ciutien¢ ir kt., 2009).

,lradicinio valdymo organizacijy virsmas ] projektus orientuotomis organizacijomis
reikalauja naujy kompetencijy. Esmines projekty valdymo kompetencijas sukuria ir plétoja
zmogiskasis veiksnys, kuris tiesiogiai prisideda prie projekto kokybés uztikrinimo* (Ciutiené ir
kt., 2009).

Siuolaikinéje organizacijoje Zmogiskasis veiksnys vaidina didZiausia vaidmenj,
apsprendziant organizacijos veiklos efektyvuma, nes kompetentingi darbuotojai geba sukurti
pagrindines organizacijos kompetencijas, kurios prisijungia ir prie kiekvienos organizacijos
konkurenciniu pozitriu. Galima pridurti, kad net ir labai auksStos kvalifikacijos organizacijos
darbuotojas gali nemokéti atskleisti savo visavertiSkumo jei nebus tinkamai suinteresuotas ir
motyvuotas.

Kaip teigia Arzymanow ir Cooke-Davies (2003) ,,projekty valdymas apima dvi dimensijas:
techning ir Zmogiskaja. Jei techniSkoji dimensija integruoja projekty valdymo procesus ir
technikas, tai zmogiSkoji dimensija apima ne projekto procesus atliekanc¢ius zmones, o jy
kompetencijas ir patirtj. Organizacijoms kyla opi problema — kaip uztikrinti projekty valdymo

kokybe per ZmogisSkaja dimensija“.
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Perkeliamoji kompetencija organizacijoje apibadinama kaip bendravimo, santykiy ir
problemy sprendimo gebéjimai, kurie leidzia paversti tas zinias | efektyvig profesing elgsena,

biiting tam tikroje aplinkoje (zr. 6 paveiksla).

Perkeliamosios kompetencijos

Mokéjimo mokytis

Komunikavimo

Pazinimo

Socialiné

— Iniciatyvumo ir kiirybingumo

Asmeniné

6 pav. Perkeliamoji kompetencija

Visy perkeliamyjy kompetencijy veikla yra susijusi (zr. 7 paveikslg). Pavyzdziui, mokéjimo
mokytis viena i§ kompetencijos sudedamyjy yra mokéjimas jveikti jvairius mokymosi sunkumus.

Sitas gebéjimas taip pat prépia ir asmenine kompetencije.
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Komunikavimo
kompetencija

Mokéjimo mokytis
kompetencija

Pazinimo
kompetencija

Asmeniné
kompetencija

Socialiné
kompetencija

Iniciatyvumo ir
korybingumo
kompetencija

7 pav. Perkeliamosios kompetencijos (http://www.ugdome.lt/kompetencijos5-8/wp-
content/uploads/2011/08/kompetencijos.jpg)

Norint vystyti perkeliamaja kompetencijg vien tik gery specialisty komandoje neuZtenka.

Reikai tobulinti jy jgtdzius. Tai puikiai galima padaryti motyvuojant ar skatinant juos dalyvauti

seminaruose, kursuose, paskaitose (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Perkeliamuju kompetenciju jgijimo ir tobulinimo metodai

(https://www.mruni.eu/mru_lt_dokumentai /VA_pagrindai_kompetenc.pdf)

Darbuotojo uzdavinys

Kompetencija

Kompetencijy jgijimo ir

tobulinimo metodai

PERKELIAMOSIOS KOMPETENCHOS

Ugdyti sugebéjimus Geba analizuoti, sintezuoti, Seminarai
analizuoti, sintezuoti, identifikuoti problemas bei

identifikuoti problemas bei priimti sprendimus.

priimti sprendimus.

Ugdyti sugebéjima Geba komunikuoti rastu ir Seminarai

komunikuoti rastu ir Zodziu

gimtaja kalba.

zodziu gimtaja kalba.
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Ugdyti sugebéjima Geba komunikuoti rastu ir Seminarai
komunikuoti rastu ir zodziu zodziu uzsienio kalba.

uzsienio kalba.

Ugdyti sugebéjimg naudotis | Geba naudotis Seminarai
informacinémis ir informacinémis ir

komunikacinémis komunikacinémis

technologijomis t.y. duomeny | technologijomis t.y. duomeny

bazémis, internetiniais bazémis, internetiniais

Saltiniais ir kt Saltiniais ir kt.

Ugdyti sugebéjima dirbti Geba dirbti komandose (tiek Seminarai

komandose (tiek komandose
sudarytose 18 skirtingy sriciy
specialisty, tiek tarptautinése
komandose), planuoti, kurti
bei dalintis tikslais, ir dirbti

kaip komandos nariams.

komandose sudarytose i$
skirtingy sri¢iy specialisty,
tiek tarptautinése
komandose), planuoti, kurti
bei dalintis tikslais, ir dirbti

kaip komandos narys.

Skatinti vadovautis etinémis
vertybémis, ugdyti
tolerancija, tarpkulttriniy

skirtumy suvokima,

Geba vadovautis etinémis
vertybémis yra tolerantiskas
tarpkultiiriniais skirtumams,

geba prisitaikyti kintanc¢ioje

Paskaitos, seminarai

prisitaikyti kintancioje aplinkoje.

aplinkoje.

Ugdyti sugebé&jimg zinias Geba zinias taikyti praktikoje, Seminarai
taikyti praktikoje, generuoti generuoti naujas idéjas (yra

naujas id¢jas, parengti ir kiirybiskas), parengti ir

igyvendinti projektus, igyvendinti projektus,

tyrinéti. tyrinéti.

Skatinti lyderyste, iniciatyva | Geba lyderiauti, geba biiti Seminarai

ir versluma, motyvacija siekti

sekmés ir mokytis.

iniciatyvus ir verslus, geba

siekti seékmés, geba mokytis.
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2.4. Organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje teorinis modelis

Siekiant sukurti iSsamy orgnizacijos vidinio vystymo moltiprojektin¢je aplinkoje teorinj
modelj, buvo atlikta nuosekli moksliniy publikacijy analizé.

Atlikus sisteming mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad dazniausiai, kalbant apie
orgnizacijos vidinj vystymag multiprojektinéje aplinkoje lemiancius veiksnius, literatiiroje
sutinkamas teorinis keturiy komponenty vidinio organizacijos vystymo multiprojektingje
aplinkoje teorinis modelis, kurj sudaro organizacijos struktiira, vadovo vaidmuo, projekty

komandos, perkeliamosios kompetencijos.

e Orgnizacijos struktiira apima organizacijos veiklos plétra. Jeigu veiklos plétra bus
nekontroliuojama arba bus netinkamai pasirinkta struktiirg, galima padaryti daug
zalos organizacijai. Todél sékmingam organizacijos koordinavimui reikia
intensyvios komunikacijos bei aiSkios ir tinkamos organizacijos struktiiros.

e Vadovo vaidmuo apima organizacijos vidinio vystymosi galimybes, poky¢iy kliti¢iy
priezastis ir jy pasalinimo priemones. Nuo vadovo priklauso kaip jo pavaldiniai
supras organizacijos tikslus ir jy efektyviai siecks. Vadovas vadovaudamas turi biiti
uztikrintas, kad jis pavaldiniams yra autoritetas.

e Projekty komandos apima organizacijos tinkamg komandos nariy sudarymg ir jy
vystyma. Nuo jy priklauso multiprojekty jgyvendinimas, jy valdymas ir pacios
organizacijos likimas.

e Perkeliamosios kompetencijos apima orgnizacijos vidy. Nuo jy priklauso
organizacijos bendravimo kulttira, santykiy ir problemy sprendimo geb¢jimai, kurie
leidzia darbuotojams tas Zinias paversti | efektyvig profesing elgseng, biting tam

tikroje aplinkoje, uztikrinant organizacijos viding gerove.

Toks empirinis modelis yra lengvai suprantamas. Visgi, galvojant apie Sio modelio
pritaikymg organizacijai, reikia paminéti ir jo trikuma. Nepaisant populiarumo, jis yra teorinis,
pasitelkiant, kai reikia pagrjsti teoriSkai. Nepavyko aptikti nei vienos publikacijos lietuviskoje

literattiroje, kurioje §io modelio verté biity tikrinama empiriskai.
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3. ORGANIZACIJOS VIDINIO VYSTYMO MULTIPROJEKTINEJE
APLINKOJE TYRIMO METODIKA

Magistro darbo tikslg 1émé nepakankamai iSanalizuotas organizacijos vidinis vystymas
multiprojektinéje aplinkoje, taip pat per mazas démesys ugdymui (vadovy ir jo komandos nariy)
mazose ir vidutinése organizacijose. Siuo magistro darbu siekiama sumodeliuoti organizacijy
vidinj vystymg multiprojektingje aplinkoje. Magistro darbo empirinio tyrimo tikslas —
identifikuoti organizacijy vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje kontrolinius aspektus,
palyginant juos skirtinguose organizacijy lygmenyse. Organizacijos vidinis vystymas

detalizuojamas ir tiriamas per $iuos kontrolinius aspektus:

1. Pagrindinis vadovas. Tiriamas vadovo geb¢jimas motyvuoti, kontroliuoti, paremti,
jvertinti savo pavaldinius, mokéjimas atpazinti uzsistovéjusig veikla, geb¢jimas jtraukti
pavaldinius ] organizacijos viding¢ veikla.

2. Antraeiliai vadovai. Tiriama, kaip antraeiliai vadovai supranta savo pavaldinius ir
pagrindinj vadova, ar sugeba/gali patys priimti svarbius sprendimus.

3. Eiliniai darbuotojai. Tiriamas darbuotojy pasitikéjimas vadovu, jy noras ir galimybés

tobuléti, vadovy ir pavaldiniy santykiai.

Magistro darbe yra iskelta viena pagrindiné hipotezé, kuri skaidoma j keleta maZesniy
hipoteziy. Taip yra dél duomeny rinkimo metodo, nes, atlickant tyrima, yra atlieckamos trys
anketinés apklausos rastu (zr. 1, 2, 3 prieda).

Pagrindiné hipotezé: multiprojektiné organizacija gali buiti sékmingai vystoma tik jgalinus
jos dedamyjy — pagrindinio vadovo, antraeiliy vadovy ir eiliniy darbuotojy — sgveikg ir

integraluma.

1 hipotezé — Multiprojektinéje aplinkoje dirbantys organizacijy vadovai daugiausiai démesio

skiria organizacijos vidiniam vystymui.

Ciarniené, Neverauskas ir kt. (2011) pabrézé, kad viena pagrindiniy vadovy veikly yra
nustatyti iSanksto organizavimo metodika, kaip kontroliuoti ir motyvuoti darbo aplinka.
Kvedarvi¢ius (2006) pabrézia, kad dél vadovo klaidos, organizacija, kaip organizuotumas
uzkonservuoja veiklg ir dé¢l veiklos sistemy transformacijos tampa vystymosi kliuviniu. Vadovo
pareiga uztikrinti, kad neatsirasty atotriikio tarp aktualiy veiklos procesy ir procesy vykstanciy jos
viduje. Dar daugiau problemy gali atsirasti, jeigu vadovas neturi sistemingos valdymo kontrolés ir
taip gali i$Svaistyti daugiau organizacijos projekto iStekliy negu i§ tikryjy kiek jy reikéty

(Obrocovas, 2006). Sie autoriai patvirtina, kad organizacijos vidinis vystymasis priklauso nuo
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vadovo. Galima teigti, kad organizacijos vidinis vystymasis priklauso nuo vadovo teoriniy ir

praktiniy Ziniy.

2 hipotezé — multiprojektinéje aplinkoje dirbantys organizacijy antraeiliai vadovai visiskai
supranta, ko is jy reikalauja vadovas ir kas yra reikalinga jmonei, geba tinkamai perteikti

informacijg vadovui ir eiliniams darbuotojams.

Vadovo ir antraeiliy vadovy santykiai turi bati labai geri, kad uztikrinty organizacijos darbo
ir vystymosi stabiluma. Kaip teigia Sakalas, Silingiené (2000) cituodami amerikie¢iy vadybos
specialista P. F. Drakerj, antraeiliy vadovy pareiga uztikrinti vadova, kad jis gali neorganizuota
minig paversti efektyviai, tikslingai ir nasiai dirbancia grupe. Reikéty neuzmirsti, kad j antraeiliy
vadovy pareigas yra jtraukta pareiga informuoti vadova apie multiprojekty jgyvendinima ir juos

igyvendinancius darbuotojus.

3 hipotezé — Multiprojektinéje aplinkoje dirbantys eiliniai darbuotojai yra tinkamai

motyvuojami ir jvertinami.

Siekiant geresniy organizacijos rezultaty reikéty neuzmirsti ir paciy darbuotojy, nes kaip
teigia Ciarniené, Neverauskas ir kt. (2011) organizacijos geresniy darbo rezultaty siekima
uztikrina, kai darbuotojams yra ne tik isaiskinama ko i$ jy norima, bet ir suteikiama ko jie nori.
Grazulis (2008) pabrézia, kad darbuotojai atspindi daugel] organizacijos pasiekimy, rodo

neiSnaudotus iSteklius ir trikumus.

3.1. Empirinio tyrimo metodo parinkimas

Tyrimo tikslui pasiekti ir hipotezéms patikrinti pasirinktas kiekybinis empirinis tyrimas —
apklausa (zr. 1, 2, 3 priedg). Apklausa atliekama, susitinkant su respondentais akis j akj, taip
uztikrinant 100 proc. griztamumo ry$j. Buvo pageidauta, kad klausimyna uzpildyty kiekvienas
respondentas atskirai ir nuosirdziai. Sis metodas turi ir vieng trilkumg — sumazina respondento
anonimiSkuma, bet klausinétojas §ig problemg iSsprendé surinkdamas visy respondenty anketas

vienu metu, nepraSydamas parasyti jy identifikuoti — varda ir pavarde.

3.2. Empirinio tyrimo imties apskai¢iavimas

Skaiciuojant empirinio tyrimo imtj, galima suzinoti, kiek respondenty reikia apklausti, kad
apklausos rezultatai atspindéty visy tiriamyjy nuomone¢ su pasirinkta tikimybe bei paklaida.
Naudojant apskai¢iavimo formulg, imties tiiris esant 95 proc. patikimumui ir 5 proc. leistinam
netikslumui, naudojant populiacijai apskai¢iuoti patogioji atranka (t.y. lengviausiai respondentui

pasiekiamos organizacijos, dirbancios multiprojektingje aplinkoje) apskaiciavo, kad yra
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reikalingos apklausti 2 organizacijos. Buvo pasirinktos dvi Vilkaviskio rajono organizacijos,
kuriose dirbama multiprojektinéje apklinkoje ir yra puiki galimybé jas apklauti. Vienoje i jy
respondentas yra dirbes.

Tyrimo imtis. Anketos buvo pateiktos 80 respondenty, dviem organizacijoms (mazai ir
vidutinei), kurios dirba multiprojektingje aplinkoje. IS 80 respondenty — 2 yra organizacijy

vadovai, 6 antraeiliai vadovai ir 72 darbuotojai.

3.3. Empirinio tyrimo organizavimas ir eiga

Kiekybinis tyrimas buvo atliktas 2015 mety lapkri¢io mén. Visas empirinis tyrimas buvo
atliktas paties magistranto, todél bendraujant su respondentais buvo galima tiksliai pristatyti
tyrimg, juos sudominti ir atsakyti j respondentams iskilusius klausimus.

Klausimynas dalintas mazoje (X) ir vidutingje (YY) organizacijoje, kurios dirba

multiprojektinéje aplinkoje.
Mazos organizacijos X charakteristika.

X organizacija yra jauna, jos istorija skai¢iuoja dar tik antrg desimtj. Organizacija yra
Lietuvos melioracijos jmoniy asociacijos naré. Organizacija dirba tik Lietuvos Respublikoje,
dagiausiai — Kauno, Marijampolés, Sakiy, Druskininky regionuose. Organizacijoje nuolat dirba
12 darbuotojy, o sezono metu yra jdarbinama iki 22 darbuotojy (1 vadovas, 1 antraeilis vadovas,
20 darbuotojy).

Pagrindinés organizacijos veikla:

1. Melioracijos darbai - drenazo sistemos pilnas jrengimas, melioracijos Suliniy
ir melioracijos grioviy kasimas, vandens nuleidéjy montavimas

2. Hidrotechnikos statiniai - vandens pralaidy ir uztvanky jrengimas, vandens
tvenkiniy kasimas, kranty tvirtinimas

3. InzZineriniai tinklai - vandentiekio buitiniy ir lietaus nuoteky Salinimo
magistraliniy tinkly tiesimas

4. Aplinkos tvarkymas - keliy ir vejy borty jrengimas; Saligatviy, pésciyjy taky

ir aik$¢iy klojimas, vejos Zolés s€jimas
Vidutinés organizacijos Y charakteristika.

Y organizacijos istorija skai¢iuojama deSimtmeciais, jos pradzia — pokario laikotarpis.
Organizacija yra Lietuvos melioracijos jmoniy asociacijos naré. Organizacija dirba tik Lietuvos

Respublikoje, daugiausiai — Kauno, Alytaus, Marijampolés, Sakiy, Druskininky regionuose.
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Organizacijoje nuolat dirba 62 darbuotojai, 0 sezono metu yra jdarbinama iki 90 darbuotojy (1
vadovas, 5 antraeiliai vadovai ir 82 darbuotojai).
Pagrindiné organizacijos veikla:
1. Melioracijos darbai - drenaZo sistemos pilnas jrengimas, melioracijos Suliniy
ir melioracijos grioviy kasimas, vandens nuleidéjy montavimas
2. Hidrotechnikos statiniai - vandens pralaidy ir uztvanky jrengimas, vandens
tvenkiniy kasimas, kranty tvirtinimas
3. Inzineriniai tinklai - vandentiekio buitiniy ir lietaus nuoteky Salinimo
magistraliniy tinkly tiesimas
4. Keliy tiesimas ir prieziira - keliy pagrindy jrengimas, zvyravimas ir
greideravimas, pakelés grioviy formavimas
5. Aplinkos tvarkymas - keliy ir vejy borty jrengimas; Saligatviy, pésciyjy taky
ir aik$¢iy klojimas, vejos Zolés s¢jimas
6. Statybos darbai - vandens valymo jrenginiy montavimas, betonininiy grindy
ir monolitiniy betoniniy pamaty liejimas, nuosliauzy tvarkymas.
Apibendrinant galima teigti, kad jmoniy veikla yra beveik identiska, tik skiriasi jos

gyvavimo tarpsnis ir darbuotojy skaicius.

3.4. Klausimyno struktiiros ir turinio formavimas

Zinant empirinio tyrimo tiksla ir imtj buvo sudaryti klausimynai (zr. 9, 10, 11 lentelg)
specialiai organizacijos daliai t.y. atskiri klausimynai vadovams, antraeiliams vadovams ir
darbuotojams (zr. 1, 2, 3 prieda). Apklausos klausimynas yra pradedamas jzanga, Kkuria
kreipiamasi | apklausa pildant] respondenta, trumpai paaiSkinamas tyrimo tikslas, jvardijama
nauda respondentui ir platesnei visuomenei.

Klausimynai sudaryti, remiantis teoriniu modeliu (zr. 8 lentelg) . Kiekvienas i§ teorinio
modelio kontroliniy aspekty yra sudarytas i§ keturiy loginiy daliy t.y. sudarant klausimyna
didziausias démesys yra skiriamas struktirai, zmogiskajam faktoriui, organizacijos kulttrai,
kontrolei, taip pat neuzmirstant vadovo ir jo komandos kompetencijos.

klausimais. Klausimynai buvo sudaromi remiantis teoriniu magistro darbo modeliu.
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8 lentelé. Tyrimo klausimyno struktiiros sudarymas

Apklausos grupé Klausimyny grupés Priedas
Vadovai Vadovo asmeninés savybés, kompetencija, | 1 priedas
vadovo nuomon¢ apie projekty valdyma,
mokymasi, pavaldiniy pasitikéjima, bendravima
su pavaldiniais.
Antraeiliai vadovai | Galimybé paciam priimti darbo sprendimus, | 2 priedas
galimybé paciam iSbandyti savo darbo metodus,
galimybé panaudoti gebé&jimus, pripazinima,
Eiliniai Darbuotojai | darbo santykiy palaikyma, bendravima su | 3 priedas
vadovu, atlygj uz darbg, pritarimg organizacijos
politikai, darbuotojy pasitenkinimg darbu,
bendradarbiy kompetencija, darbo salygomis,
galimybe tobuléti.
9 lentelé. Vadovo tyrimo klausimyno sudarymas
Klausimy grupé Klausimy
blokas
Vadovo kompetencija j darba 1
Vadovo poziiiris | savo darba 2
Vadovo zmogiskieji gebéjimai 3
Vadovo konceptualieji gebéjimai 4
Vadovo asmeniné kompetencija 5
Profesinés zinios ir geb&jimai reikalingi valdant projektus pagal vadova 6
Vadovo nuomong¢ apie darbuotojy profesines Zinias ir geb¢jimus 6
Demografiné informacija 7-9

36



10 lentelé. Antraeilio vadovo klausimyno sudarymas

Klausimy grupé Klausimy

blokas
Sprendimy priémimas ir jy kontrolé 1
Klaidos, pasitlymai 2
Bendravimas su vadovu 3
Atlygis uz darba 4
Organizacijos antraeiliy darbuotojy galimos problemos 5
Organizacijos antraeiliy darbuotojy galimi privalumai 6
Mokymosi galimybeé 7

Demografiné informacija 8-10

11 lentelé. Eilinio darbuotojo klausimyno sudarymas

Klausimy grupé Klausimy

blokas
Sprendimy priémimas ir jy kontrolé 1
Klaidos, pasitlymai 2
Bendravimas su vadovu 3
Atlygis uz darba, paaukStinimo galimybé 4
Organizacijos eiliniy darbuotojy galimos problemos 5
Organizacijos eiliniy darbuotojy galimi privalumai 6
Mokymosi galimybé 7

Demografiné informacija 8-10




4. ORGANIZACIJOS VIDINIS VYSTYMAS MULTIPROJEKTINEJE
APLINKOJE : TYRIMO REZULTAI

Magisto darbe jvardyti teoriniai organizacijos vidinio vystymosi multiprojektinéje aplinkoje
aspektai buvo patikrinti empiriskai. Tokiu budu galima patikrinti ir atskleisti, kiek yra svarbus
organizacijos vidinis vystymasis dirbant multiprojektin¢je aplinkoje mazose ir vidutinése Lietuvos

jmonése, kaip tai gali veikti organizacijos veiklos rezultatus.

4.1. Organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje kontroliniai aspektai

Respondenty charakteristikos apibendrinimas.

Empiriniame tyrime dalyvavo 80 respondenty. Visi respondentai buvo vyrai (100%). 2,5%
visy apklaustyjy buvo auks¢iausias pareigas uzimantys respondentai — vadovai, 7,5% - antraeiliai

vadovai ir didzioji dalis apklaustyjy (90%) - eiliniai darbuotojai (zr. 8 pav).

= Vadovai
® Antraeiliai vadovai

Eiliniai darbuotojai

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal einamas pareigas

Didzioji dalis respondenty yra nuo 26 iki 40 mety (43,75%) ir nuo 41 iki 55 mety (43,75 %),
likusi respondenty dalis yra nuo 56 iki 70 mety (7,5%), 5 % apklaustyjy nurodé, kad jiems yra iki
25 mety (Zr. 9 pav.).
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Pagal uzimamas pareigas ir amziy respondentai pasiskirsté taip: vadovai — nuo 56 iki 70
mety (100 %), antraeiliai vadovai — nuo 26 iki 40 mety (16,7 %), nuo 41 iki 55 mety (66,6 %), nuo
56 iki 70 mety (16,7 %). Eiliniai darbuotojai — iki 25 mety (5,5 %), nuo 26 iki 40 mety (47,2 %),
nuo 41 iki 55 mety (43,1 %), nuo 56 iki 70 mety (4,2 %) (zr. 10 pav.).

0 20 40 60 80 100 120

m1ki25 ®mNuo26iki40 ™ Nuo41liki55 ™ Nuo 56 iki70

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir uZimamas pareigas
Didzioji dali respondenty turi profesinj issilavinimg (56,25%) ir dirba tik eiliniais
darbuotojais. 28,75% apklausty respondenty nurodé, kad turi aukstesnjjj iSsilavinima. I8 jy 3,75%
dirba antraeiliais vadovais ir 25% eiliniais darbuotojais. Aukstgjj iSsilavinimg turi 15%

respondenty — abiejy jmoniy vadovai, 3 antraeiliai vadovai ir 7 eiliniai darbuotojai (zr. 11 pav.).
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ir uZimamas pareigas
4.1.1. Vadovo perspektyva
Sio tyrimo tikslas buvo i§siaiskinti, kiek démesio organizacijos vidiniam vystymui skiria
organizacijy (mazos ir vidutings) ir nustatyti vadovy pozitirj i tam tikrus veiksnius, susijusius su
organizacijos vystymusi (zr. 8, 9 lentele) ir pateikti nuomone apie vadovo perspektyva. Tam

atskleisti buvo sudaryta speciali anketa, skirta organizacijy vadovams (zr. 1 Priedas).
Empirinio tyrimo duomeny analizé.

Empiriniy duomeny apie vadovus analizé padéjo identifikuoti vadovy klaidas, panaSumus,

didelius skirtumus tarp vadovy ir jy veikos — vystant organizacijos vidy.
Vadovy darbo kompetencija.

Pirmojo bloko klausimy tikslas — i$siaiskinti vadovo darbo kompetencija. Atlikus $io bloko
atsakymus | klausimus analizg, iSaiSkéjo, kad maZos ir vidutinés organizacijos vadovai sutaria
vienodai ir pritaria dél daugumos teiginiy susijusiy su darby planavimu ir savo kompetencijos
kélimu (mokymusi). Labiausiai mazos ir vidutinés organizacijos vadovy nuomonés issiskyré dél
teiginio ,,Daznai mastau, kaip mano dabartiné veikla paveiks mano ateitj po 5 mety®“. Vidutinés
jmonés (Y) vadovas su §iuo teiginiu sutinka, 0 mazos jmonés (X) vadovas su $iuo teiginiu labiau
nesutinka, nei sutinka. D¢l Sios priezasties X vadovas tampa ,,mazZiau vertingas* savo jmonei, nes
geras vadovas visada privalo zitiréti ne tik j dabartj, bet ir j ateitj, taip bandydamas uZztikrinti
imonés stabiluma. Taip galé¢jo nutikti ir dél jmonés dydzio, nes vidutinés imonés vadovas turi
daugiau antraeiliy vadovy (penkiais daugiau) ir jam atsiranda didesné galimybé galvoti apie
organizacijos ateitj, nei X jmonés vadovui, kuris turi suspéti ne tik valdyti organizacija, bet ir

ieskoti naujy projekty bei uztikrinti jy kokybe su mazesniais Zmogiskaisiais resursais.
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Pirmajame klausimy bloke organizacijy vadovy nuomonés taip pat iSsiskyré atsakant j teiginj
,»ou darbuotojais dazniausiai bendrauju akis j akj“. X jmonés vadovas teigia, kad jis su pavaldiniais
dazniausiai taip ir bendrauja, t. y. Su teiginiu sutinka, o Y organizacijos vadovas su $iuo teiginiu
labiau nesutinka, nei sutinka. Taciau abu vadovai pazymeéjo, kad su darbuotojais bendrauja ne tik
telefonu. Todél galima daryti iS§vadg, kad Y vadovas dazniausiai su savo pavaldiniais bendrauja

per antraeilius vadovus.
Vadovy poziuris | savo darbgq.

Atlikus antrojo bloko teiginiy apie vadovo pozitirj j darbg analize, paaiskéjo, kad dauguma
abiejy jmoniy vadovy atsakymy j pateiktus teiginius sutampa ir jie jiems tiems teiginiams pritaria.
Labiausiai organizacijy vadovy (X ir Y) nuomonés iSsiskyré dél atlyginimo. Su teiginiu ,,Darbe
mane tenkina mano atlyginimo ir atlieckamo darbo kiekio santykis“ Y (vidutinés) jmonés vadovas
visiS8kai nesutinka, 0 X (mazos) jmonés vadovas sutinka (atlickant tyrimg i§ Y organizacijos
vadovo klausianciajam | §j teiginj teko iSgirsti tokig replika, kad ,,Lietuvoje néra né vieno
zmogaus, kuris biity patenkintas savo atlygiu®) todél galima daryti prielaidg, kad X jmonés
vadovas uzdirba Zymiai daugiau, negu jo pavaldiniai ir siekia Zymiai didesnés naudos sau, negu
aplinkiniams.

X organizacijos vadovas yra i§ dalies patenkintas tuo, kaip organizacijos politika yra
igyvendinama praktiskai, o Y vadovas yra nepatenkintas. Dél tokios vadovy nuomonés galime
daryti prielaida, kad organizacijose yra vidiniy problemy (susijusiy su Zmogiskuoju faktoriumi,
organizacijos kultara ir kontrole bei galima valdymo struktiiros problema) kurios kenkia jmonés
politikai praktiskai. Kad problemos atsiranda organizacijos kultiiroje, nurodo Y organizacijos
vadovas, nes jis su teiginiu ,,Mane tenkina, kaip mano darbuotojai sutaria tarpusavyje* labiau
nesutinka, nei sutinka. X vadovas su §iuo teiginiu sutinka.

Apibendrinant antrojo bloko rezultatus, butina pabrézti, kad oganizacijos politika biitina
igyvendinti praktiSkai, nes praktinis organizacijos politikos jgyvendinimas yra kaip veidrodis,

nusakantis organizacijos vidaus trikumus ar privalumus.
Vadovo Zmogiskieji gebéjimai.

Treciojo bloko Kklausimais buvo siekiama i$siaiSkinti vadovy nuomong, kokiy reikia
zmogiSkyjy gebéjimy valdant projektus.

Sioje vietoje abiejy organizacijy vadovai jvardijo vienodus zmogiskuosius gebéjimus, t.y.
abu vadovai sutinka, kad, valdant projektus, svarbiausi zmogiskieji gebéjimai yra §ie: vadybiniai
gebéjimai, bendravimo gebéjimai, bendradarbiavimo gebéjimai, gebéjimai daryti jtaka

aplinkiniams, pasitikéti savo komanda. D¢l sutapusios vadovy nuomonés galima teigti, kad abiejy
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organizacijy vadovai masto vienodai ir vertina tuos pacéius zmogiSkuosius gebéjimus, valdant

projektus.
Vadovo konceptualieji gebéjimai.

Atsakymai ] ketvirtojo klausimyno 4 bloko teiginius taip pat sutapo abiejy jmoniy vadovy.
X ir Y vadovai sutinka, kad, valdant projektus, svarbiausi konceptualieji gebéjimai yra Sie:
organizaciniai geb¢jimai, geb¢jimai deleguoti uzduotis, atsizvelgiant | atsakomybe, gebéjimas
pasireiksti kiirybiskumui projekty valdyme, lyderyste.

Remiantis atsakymais | teiginius galima daryti prielaidg, kad abu vadovai supranta
organizaciniy geb¢jimy svarba, sugeba deleguoti uzduotis atsizvelgdami j darbuotojo atsakomybe,
moka j projektg pazvelgti ne tik teoriniu pozitriu, bet ir sugeba j uzduotj pazitréti kiirybiskai, Zino,

kad lyderysté yra labai svarbi projekty valdyme.
Vadovo asmeniné kompetencija.

[$analizavus penkto bloko atsakymus j teiginius apie asmening vadovo kompetencija.
valdant projektus, paaiskéjo, kad vadovy nuomonés sutapo, t. y. abu vadovai mano, kad valdant
projektus, vadovas turi turéti Sias kompetencijas: imlumg poky¢iams, komunikavimg su komanda,
komunikavimg su antraeiliais vadovais, saves ugdyma, gebéjimga atlikti darba, geriau nei bet kuris
kitas vadovas.

Taciau vidutinés jmonés (Y) vadovas pabrézia, kad labai svarbu yra natiiralus talentas
vadovauti bei vadovo emociné kontrolé. Kaip minéta analizuojant antrojo bloko klausimyna, Y
vadovas yra labiau nepatenkintas, nei patenkintas savo pavaldiniy bendravimu, todél Sis faktorius
galéjo turéti jtakos tokiam apsisprendimui. Tuo labiau, kad kuo jmoné yra didesné, tuo daugiau,
atsiranda problemy, nesklandumy, kuriuos reikia kuo greiciau i$spresti.

I klausimg ,,Kokios asmeninés kompetencijos reikalingos Jasy darbe?“ X organizacijos
vadovas nurodé, kad jis nezino, ar yra reikalinga orientacija j uzduotj, nes jam sunku apsispresti
siuo klausimu. Galima teigti, kad X organizacijos vadovas néra linkes orientuotis | pacig uzduotj.
Taip galéjo nutikti dél to, kad X organizacijos vadovas dél savo uzimtumo, nesugeba orientuotis
tik j uzduotj, nes neturi pakankamai Zzmogiskyjy iStekliy. Jam vienam sunku priziaréti

organizacijos veiklg tuo pat metu ieskant naujy uzsakovy.
Profesinés Zinios ir gebéjimai reikalingi valdant projektus pagal vadovq.

Paskutiniajame, SeStajame klausimy bloke buvo prasoma vadovy nurodyti profesines Zinias
ir gebéjimus, kurie yra reikalingi, valdant projektus, nurodant, ar tuos gebéjimus turi jy

darbuotojai.
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Cia taip pat abiejy vadovy nuomongs sutapo. X ir Y organizacijy vadovai nurodé, kad visi
teiginiai yra svarbis jy darbe, t. y. vadovas ir darbuotojai (pagal X ir Y vadovus) turi turéti Sias
profesines zinias ir gebéjimus: stiprig orientacija j tiksla, stiprig orientacijg j rezultata, geb¢jima
valdyti projekty laika, geb¢jima valdyti projekty kokybe, iSmanyti projekto procesus, gebéti jveikti
nes¢kmes, gebéti valdyti rizika.

Paklausus, ar Sias visas zinias ir gebéjimus turi jy darbuotojai, vadovai pazyméjo, kad i$
iSvardyty profesiniy ziniy ir gebéjimy jy pavaldiniai turi maziau nei pus¢. Abu vadovai nurode,
kad jy pavaldiniai neturi pakankamai profesiniy ziniy ir gebéjimy Siose Srityse: orientacijos j tikslg
ir rezultata, gebéjimo valdyti projekto laikg ir kokybe, bet nurod¢, kad jy darbuotojai turi Sias
profesines zinias ir gebéjimus: projekto proceso iSmanyma, gebéjimg jveikti nesékmes, gebéjima
valdyti rizika.

Apibendrinant §j klausimy bloka galima teigti, kad abiejy organizacijy vadovai turi
reikalingus gebéjimus ir profesines Zinias valdyti projektus, ta¢iau daugumos ty ziniy pavaldiniai

neturi.
Vadovo apklausos apibendrinimas.

I$analizavus vadovy Klausimynus, galima daryti iSvada, kad abiejy organizacijy vadovai yra
kompetentingi, sugeba valdyti ir organizuoti darbus, turi tam tinkamy gebéjimy ir ziniy. Dauguma
darbuotojy, neturi pakankamai ziniy ir gebéjimy, reikalingy dirbant su projektais, bet reikty
nepamirsti, kad jie iSmano projekty procesus, geba jveikti nesékmes, moka valdyti rizika. I§ iy
teiginiy galima nustatyti, kad darbuotojai geba mokytis savaime vieni i§ kity.

X organizacijos vadovas turi kelis trilkumus. Jis nemasto apie jmonés ateitj taip, kaip masto
jo konkurentas. I§ atsakymo apie atlygj galima daryti prielaida, kad X vadovas uzdirba zZymiai
daugiau negu jo pavaldiniai ir siekia zymiai didesnés naudos sau, negu aplinkiniams, taip
sumenkindamas pavaldiniy darbo rezultaty gerinima.

X vadovas dél mazo darbuotojy skaiciaus, geba su pavaldiniais bendrauti kur kas geriau nei
jo konkurentas, taip suteikdamas pavaldiniams didesnj palaikymg ir taip uztikrindamas projekto
kokybe ir kontrolg.

Y organizacijos vadovas apie savo organizacijos ateitj masto nuolat, bet jam uzsibrézty plany
siekti trukdo pavaldiniai, nes Y vadovas néra patenkintas tuo, kaip jgyvendinama jmonés politika,
neigiamai vertina jmonés viding kulttirg.

X vadovas turéty skirti daugiau démesio jmonés ateiciai ir valdymo struktiirai, o Y vadovas
turéty susitvarkyti su savo pavaldiniais ir sugebéti jiems jteigti jmonés politikg ir gerinti darbuotojy
santykius. ISsprendus Sias problemas, vadovai sugebéty sklandziai ir efektyviai dirbti bei pagerinti

savo esamg veiklg.
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Hipotezés tikrinimas.

1 hipotezé — Multiprojektinéje aplinkoje dirbantys organizacijy vadovai daugiausiai

démesio skiria organizacijos vidiniam vystymui.

Hipotezé nepasitvirtino, nes abiejy organizacijy vadovai dirbantys multiprojektinéje
aplinkoje skiria per mazai démesio organizacijos vidiniam vystymui. I§ gauty duomeny paaiskéjo,

kad esamo démesio nepakanka, kad biity tinkamai vystomas organizaijos vidus.

4.1.2. Pirmos eilés darbuotoju perspektyva

Siuo tyrimu buvo norima issiaiskinti, kaip organizacijy (mazos ir vidutinés) antraeiliai

vadovai supranta, ko i$ jy reikalaujama, ar geba tinkamai perteikti informacija.
Empirinio tyrimo duomeny analizé.

Empirinio tyrimo duomeny apie pirmos eilés darbuotojus analizé, padéjo, identifikuoti
organizacijy problemas, klaidas, trikumus atsirandanc¢ius dirbant multiprojektinéje aplinkoje.
Klausimynas buvo pateikiamas su atsakymy skale (zZr. 1 priedas). Atsakymy skalé buvo prilyginta
vertei nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 6 (visiskai sutinku). Si verté atspindi pateikty
teiginiy/klausimy viduting verte. Skal¢je nuo 1 iki 6 verté 3,5 reiskia neutralig verte. Kad biity
galima abiejy organizacijy rezultatus jsivaizduoti ir palyginti, buvo sudaryti grafikai (zr. 4 prieds),

kuriuose parodomas atsakymy pasiskirstymas, pagal galimy atsakymy variantus procentais.
Sprendimy priemimas ir jy kontrolé.

Analizuojant pirma klausimy bloka (Zr. 12 lentele) buvo siekiama iSsiaiskinti antraeiliy
vadovy nuomone¢ X ir Y organizacijoje. Siekta suzinoti kaip jie sugeba ir gali priimti jvairius

sprendimus, kaip juos kontroliuoja vadovai.

12 lentlelé. Antraeiliu vadovy 1 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio vidutiné

_|

2 verté

=

o

z X Y
Vadovas pats viska nusprendzia, o man paskiria tik vykdyti jo sprendimus. 1 4,0 4.2
Vadovas klausia mano nuomonés prie§ priimdamas kazkokj sprendima. 2 4,0 4,0
Mes su vadovu diskutuojam ir lygiomis teisémis priimam sprendimus. 3 5,0 5,0
Vadovas manes praso priimti dauguma sprendimy. 4 3,0 3,0
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Paskirtos darbo uzduotys nebtina pilnai paaiskinamos. 5 3,0 34
Savarankiskai priimu visus sprendimus, reikalingus tikslui pasiekti. 6 4,0 4,0
Galiu savarankiskai nuspresti dél smulkiy dalyky, bet pries priimdama(s) rimtesnj 7 5,0 5,6
sprendima, turiu pasitarti su vadovu.

Prie§ priimdama(s) bet kokj sprendima, turiu pasitarti su vadovu. 8 3,0 3,0
I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pats savo nuozitira nusprendziu, kaip ta uzduotj 9 5,0 4,6
ivykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pasiiilymus ar rekomendacijas, kaip ta uzduotj 10 5,0 5,2
ivykdyti.

I$ vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir grieztus nurodymus, kaip ta uzduotj jvykdyti. 11 4,0 4,4
Vadovas paskiria uzduotj ir nori suzinoti tik galutinj rezultata. 12 6,0 5,0
Vadovas paskiria uzduot;j ir periodiskai patikrina, ar viskas einasi pagal plana. 13 5,0 5,2
Vadovas paskiria uzduotj ir nuolat kontroliuoja kaip a$ jg atlieku. 14 5,0 5,0

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 4 priede)

I$ lenteléje pateikty duomeny matyti, kad didzioji dalis teiginiy yra vir§ neutralios, t. y. 3,5,
vertés, todél galime daryti prielaida, kad dauguma $iy teiginiy respondentams yra svarbiis. Su
pirmuoju teiginiu Y organizacijos respondentai sutinka labiau nei X organizacijos. Tam jtakos gali
turéti organizacijos dydis, nes sprendimai didesnése organizacijose yra griez¢iau svarstomi ir
priimami paties vadovo. | antrgjj ir tre€iajj teiginius respondenty nuomonés sutampa. Abiejose
darbo vietose su respondentais yra tariamasi ir klausiama jy patarimo, taiau dazniau su jais yra
diskutuojama ir tik po to lygiomis teisémis priimami sprendimai. Dél to galima teigti, kad vadovai
vertina savo pavaldiniy turimas zinias ir jy kompetencija. Remiantis ketvirtojo ir penktojo teiginio
vidutine verte, galima teigti, kad organizacijose dauguma sprendimy priima vadovai. Penktojo
teiginio duomenys atskleidzia, kad, atsiradus uzduociai, X organizacijoje yra paaiSkinama geriau,
negu Y organizacijoje. Taip gali nutikti dél imonés dydzio, nes didesnéje jmonéje dirba daugiau
antraeiliy vadovy ir vadovas nesugeba taip gerai visko iSaisSkinti savo pavaldiniams, kaip mazos
organizacijos vadovas. I$ atskymy j Sestajj teiginj matyti, kad abiejose organizacijose antraeiliams
vadovams leidziama sprendimus priimti vienodai, bet priimant svarbesniy klausimy sprendimus
daugiau ,,laisvés® turi X organizacijos antraeilis vadovas. AStuntojo teiginio rezultatai tik
pavirtina, kad abejose orgnizacijose vadovai antraeiliams vadovams leidzia savarankiSkai priimti
sprendimus, susijusius su daugeliu organizacijos klausimy. Devintojo ir deSimtojo teiginiy
atsakymai rodo, kad X organizacije vadovas vienodai leidzia nuspresti kaip tg uzduotj jvykdyti
pateikdamas rekomendacijas, Y organizacijoje vadovas daugiau pateikia rekomendacijy kaip ta

uzduotj reikia atlikti, o tik mazesne dalj uzduociy vadovas leidzia nuspresti savo nuozitira. Taip
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pat pasitaiko organizacijose ir uzduociy, kurios yra pateikiamos su grieztais nurodymas. Taip
dazniausiai nutinka Y organizacijoje.

Klausimuose, susijusiuose su kontrole, apklaustyjy nuomonés issiskyré tik vienu pozitriu.
X organizacijos vadovas dazniau nei Y vadovas nori suzinoti tik galutinj varianta. Siuo atzvilgiu
daugiau laisvés suteikiama antraeiliam vadovui, todél galima daryti prielaidg, kad X organizacijos
vadovas labiau pasitiki savo pavaldiniu ir jam suteikia daugiau savarankiSkumo negu Y vadovas
savo pavaldiniams. Si priezastis gali turéti jtakos visai organizacijos vidaus kultiirai, nes lyderiu ir
autoritetu pradedamas laikyti ne vadovas, 0 jo pavaldinys. Tam jtakos gali turéti ir iSoriniai
veiksniai. X vadovas dél savo uzimtumo (naujy klienty paieskos ir bendravimo su senais klientais)

nesuspéja atlikti kity pareigy, todél labiau apkrauna antraeilj vadova.
Klaidos, pasiilymai.

Analizuojant antrajj klausimy bloka (zr. 13 lentelg) buvo siekiama issiaiskinti antraeiliy
vadovy nuomong X ir Y organizacijoje apie tai, kaip juos vertina vadovai, padarius klaidas ir ar

paisomajy pasitlymy.

13 lentelé. Antraeiliy vadovy 2 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.

Jeigu padarau klaida, vadovas jos nevertina, nes pilnai pasitiki mano 1 4,0 3,2
kompetencija
Jeigu padarau klaida, vadovas pamoko kaip elgtis kita karta. 2 5,0 5,2
Jeigu padarau klaida, vadovas mane kritikuoja, bet nemoko. 3 50 4.0
Jeigu padarau klaida, vadovas pagrasina jvairiomis nuobaudomis ir 4 4.0 3,0
sankcijomis.
Uz prasiZzengimus ar prastus darbo rezultatus vadovas skiria jvairias nuobaudas. 5 2, 1,8
Mano pasitilymus vadovas priima kaip ypa¢ kompetentingus ir juos realizuoja. 6 4.0 3,8
Mano pasitilymus vadovas iSklauso ir j juos atsizvelgia, priimdamas savo 7 5,0 4.4
sprendima.
Mano pasitilymus vadovas isklauso, bet jy nepritaiko. 8 3,0 3,0
Mano pasiiilymai vadovui nejdomdis ir jis jy net neklauso. 9 2,0 24
Nejauciu, kad mano darbas bty vertinamas, 0 Kartais jau¢iu, kad mano darbas 10 3,0 2,8
beprasmis.

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 4 priede)
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Lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad 4 teiginiai yra Zemiau neutralios ribos, todél
respondentai su jais nesutinka. Tai reiskia, kad organizacijy vadovai uz prasizengimus ar prastus
darbo rezultatus dazniausiai neskiria nuobaudy ir sankcijy. Antraeiliy vadovy pasitilymai visada
iSklausomi ir kartais pritaikomi. Organizacijose vyrauja tokia aplinka, kad antraeiliai vadovai
jauciasi vertinami ir jy darbas jiems atrodo reik§mingas.

Lyginant organizacijas pastebima, kad X vadovas dazniau negu Y vadovas kritikuoja ir net
kartais pagrasina jvairiomis nuobaudomis ir sankcijomis. Galima daryti prielaida, kad taip gali
nutikti dél vadovo nesuspéjimo tinkamai perteikti nurodymus arba dél antraeilio darbuotojo
kompetencijos stokos. O i§ Y organizacijos antraeiliy vadovy duomeny matome, kad vadovas
neslepia, kad jis visiS8kai nepasitiki savo pavaldiniais dél jy kompetencijos stokos, taip jiems

leisdamas suprasti, kad yra kur tobuléti.
Bendravimas su vadovu.

Analizuojant trecigji klausimy bloka (zr. 14 lentelg) buvo siekiama iSsiaiskinti antraeiliy

vadovy nuomong X ir Y organizacijoje, kaip yra bendraujama su vadovu.

14 lentelé. Antraeiliy vadovy 3 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio Nr. X Y
Mano vadovas skiria per mazai démesio antraeiliams vadovams. 1 3,0 3,2
Su vadovu bendrauju tik el.pastu, telefonu ir kitais netiesioginiais buidais. 2 3,0 2,4
Su vadovu bendrauju pagal grieztas formalumo normas. 3 2,0 2,6
Su vadovu bendrauju laisvai, taciau tik darbo klausimais. 4 6,0 4.4
Su vadovu bendrauju laisvai ir galim pakalbét su darbu nesusijusiomis 5 4,0 3,8
temomis.
Vadovas organizuoja jvairius vakarélius ar §ventes visiems 6 5,0 4,2
darbuotojams.

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 4 priede)

IS pateikty duomeny matome, kad pusé teiginiy yra zemiau neutralios ribos, todél
respondentai su jais nesutinka. Tai reiskia, kad organizacijy vadovai bendraudami su savo
pavaldiniais bendrauja jvairiomis formomis, t. y. jie bendrauja ne tik netiesioginiais budais, bet ir
tiesiogiai akis j akj. Bendraujant néra laikomasi griezty formalumo normy.

Lyginant organizacijas pastebima, kad X organizacijos vadovas laisviau bendrauja su
antraeiliais vadovais negu Y. Galima daryti prielaida, kad taip nutinka dél jmonés darbuotojy
skaiCiaus. MaZesnése jmonése visada yra geresni tarpusavio santykiai negu didesnése, nes
mazesnése jmonése vieni kitus geriau pazjsta. Tam jtakos gali turéti ir organizacijos rengiami

vakaréliai ir Sventés, nes, respondenty duomenimis tai daugiau daro mazos organizacijos vadovas.
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Atlygis uz darbg.

Analizuojant ketvirtaji klausimy bloka (zr. 15 lentelg) buvo siekiama issiaiskinti antraeiliy

vadovy nuomong X ir Y organizacijoje apie jy atlygi uz darba.

15 lentelé. Antraeiliy vadovy 4 bloko teiginiy vidutiné vertée

Teiginio Nr. X Y

Manau, kad man moka pakankamai gerai uz mano atliekama darba. 1 2,0 1,6
Mane tenkina esamos atlyginimo pakélimo galimybés 2 1,0 1,0
AS nesu patenkinta(s) nauda (priedais), gaunama i§ savo darbo. 3 5,0 5,0
Atlyginimo pakélimai blina per retai ir jie per mazi. 4 6,0 6,0
Gerai atlikgs(us) darba, gaunu tinkamg pagyrima ir rezultaty pripazinima. 5 3,0 3,4
Mano gaunamas priedy paketas yra pakankamas ir teisingas. 6 2,0 1,8
Mano gaunami priedai prie algos yra tokie patys geri, kaip ir daugumoje 7 4,0 3,6
kity kompanijy.

Sioje jmonéje yra per mazai apdovanojimy (premijy) darbuotojams. 8 50 54
Tam tikry priedy mes neturime, bet turétume juos turét. 9 6,0 5,6
Jauciuosi nevertinamas, kai pagalvoju kokia alga man moka. 10 4,0 4,0

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 4 priede)

Nustacius ketvirtojo bloko viduting verte paaiSkéjo, kad visi antraeiliai vadovai néra
patenkinti savo atlygiu uz darbg. Organizacijose néra sudarytos skatinimo programos, kurios
paskatinty ir motyvuoty darbuotojus sparc¢iau ir efektyviau dirbti bei tobuléti. Vadovams palaikyti
gerus santykius su darbuotojais nepakanka. Juos reikia ir motyvuoti.

D¢l Sios problemos organizacijos patiria dideliy nuostoliy, nes tik tinkamai motyvuojami
darbuotojai sugeba daug geriau siekti uzsibrézty organizacijos tiksly ir juos jgyvendinti. Pavyzd-
iui, vadovai pazyméjo, kad jy pavaldiniai neturi gebéjimy valdyti projekty laika. Gal jie turi tuos
gebéjimus, bet tik nenori daugiau dirbti? Kam dirbti grei¢iau ir daugiau, jeigu galima dirbti

palengva ir vis tiek atlygis nepakis?
Organizacijos antraeiliy darbuotojy galimos problemos.

Analizuojant penktajj klausimy blokg (zr. 16 lentelg) buvo siekiama iSsiaiskinti antraeiliy

vadovy problemas X ir Y organizacijose su kuriomis respondentai susiduria kiekvieng diena.
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16 lentelé. Antraeiliy vadovy 5 bloko teiginiy vidutiné verte

Teiginio X Y
Nr.

AS atlieku per daug darby savo darbe. 1 5,0 4.6
AS daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta imongéje. 2 4,0 3,8
Imonés tikslai man yra nesuprantami. 3 1,0 2,2
Dauguma jmonés taisykliy ir reikalavimy trukdo gerai atlikti darba. 4 4,0 3,8
AS turiu dirbti daugiau ir sunkiau dél savo bendradarbiy 5 50 4.6
nekompetencijos

Mano darbe per daug “popierizmo” (darbo su dokumentais). 6 5,0 4.8
Mano darbe biina per daug barniy ir kivircy. 7 50 5,4
Mano vadovas su manim elgiasi nesaziningai. 8 3,0 3,2
Nejauéiu, kad mano darbas biity vertinamas, o kartais jau¢iu, kad mano 9 3,0 2,8
darbas beprasmis.

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 4 priede)

I$ pateikty duomeny galima pastebéti, kad respondentai su dauguma teiginiy sutinka ir tik
keletui nepritaria.

Ivertinus respondenty nuomon¢ galima teigti, kad antraeiliai vadovai puikiai Zino jmonés
tikslus ir mano, kad su jais vadovai elgiasi saziningai, vertina jy atlickamg darbg.

Didziausios problemos yra tos, kad antraeiliai vadovai atlieka per daug darby, 0 ypa¢ X
organizacijoje, nes ten yra tik vienas antraeilis darbuotojas, kuriam tenka didelé dalis visos
organizacijos atsakomybeés. Taip pat antraciliai vadovai noréty daugiau zinoti, kas vyksta pacioje
imonéje ir Siek tiek pakoreguoti organizacijos taisykles ir reikalavimus, kad biity geriau ir sparéiau
atliekamas darbas.

Apibendrinant galima teigti, kad antraeiliai vadovai noréty labiau prisidéti prie organizacijos
vidinés veiklos ir ja gerinti, bet tam trukdo pacios organizacijos taisyklés ir reikalavimai. X
organizacijos antraeilis vadovas turi atlikti labai daug darby, nes lyginant abejy organizacijy eiliniy
darbuotojy santykj, tenkantj vienam antraeiliam vadovui, (lyginant su Y organizacija) jis virSija
beveik dvigubai, todél atsiranda didelé tikimybé, kad X organizacijos antraeilis vadovas darys
daugiau klaidy ir priims daugiau blogy sprendimy, dél kuriy veliau gali atsirasti rimtesniy, vien

tik dél to, kad yra per daug apkrautas darbais.
Organizacijos antraeiliy darbuotojy galimi privalumai.

Analizuojant Sestgjj klausimy blokg (Zr. 17 lentelg) buvo siekiama iSsiaiSkinti antraeiliy

vadovy privalumus X ir Y organizacijoje.
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17 lentelé. Antraeiliy vadovy 6 bloko teiginiy vidutiné verte

Teiginio X Y
Nr.

AS jauciu pasididziavima savo darbu. 1 4,0 42
Man patinka veikla, kurig atlieku savo darbe. 2 5,0 4.8
Mano pastangos gerai atlikti darba retai stabdomos dél biurokratiniy 3 40 3,8
priezasciy.
Man patinka mano vir§ininkas ir jo priimami sprendimai. 4 5,0 4.8
Mano vadovas yra kompetentingas atlikti savo darba. 5 50 5,2
Man patinka zmonés su kuriais dirbu. 6 6,0 5,6
Mano darbe yra geras bendravimas ir komunikacija. 7 4,0 4.8
Zmongs Cia tobuléja taip greitai, kaip ir kitose kompanijose. 8 4.0 3,6

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 4 priede)

I[$analizavus lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad respondentai pritaria visiems

teiginiams. Galima pastebéti, kad $io bloko duomeny analizé iSrySkina tas pacias problemas,

kurios jau aptartos anksCiau. Atliekant kai kurias uzduotis antraeiliy vadovy veikla yra

pristabdoma dél biuro kratiniy priezas¢iy, dél kuriy jtakos pradeda strigti darni organizacijos

veikla.

Pagrindinis pastebimas privalumas, atsispindintis lenteléje yra organizacijos kultara. Nors ir
atsiranda konflikty ir nesutarimy, ta¢iau organizacijos darbuotojai sugeba uztikrinti puikiag
organizacijos kulttirg. Dél jos antraeiliai vadovai geba pajausti savo darbo malonuma, dziaugiasi

atliekama veikla, kuri padeda lengviau jgyvendinti jvairius projektus.

Mokymosi galimybé.

Analizuojant septintajj klausimy bloka (zr. 18 lentelg) buvo siekiama i$siaiskinti antraeiliy

vadovy mokymosi galimybes X ir Y organizacijoje.

18 lentelé. Antraeiliy vadovy 7 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.

Miisy organizacija finansuoja darbuotojy mokyma ir ugdyma 1 3,0 2,6
Miisy organizacijoje mokymosi galimybés prieinamos kiekvienam 2 3,0 2,8
organizacijos darbuotojui
Miisy organizacijoje darbuotojams skiriami pinigai ir kiti i$tekliai, reikalingi 3 4.0 4.8
mokytis
Jei man truksta ziniy ir jgiidziy, mokytis turiu savo léSomis 4 3,0 3,4
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Maiisy organizacijoje nesudaromos salygos mokytis 5 3,0 3,8

Mano tiesioginis vadovas nuolat informuoja darbuotojus apie mokymosi 6 2,0 2,2
galimybes

Mano tiesioginis vadovas nepritaria mano norui mokytis 7 50 50
Mano tiesioginiam vadovui nepatinka, kai dél ugdymo veikly darbuotojai 8 5,0 4.8

neateina j darbg

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 4 priede)

I$ pateikty duomeny galima pastebéti, kad respondentai su dauguma teiginiy nesutinka ir tik
keletui nepritaria.

Ivertinus respondenty nuomong, galima daryti i§vada, kad né vienoje organizacijoje néra
sudarytos tinkamos saglygos kelti savo kvalifikacija ir tobuléti, nors Siam tikslui yra skiriamas
nedidelis organizacijos finansavimas. Organizacijy antraeiliai vadovai dazniausiai mokosi ne i$
kvalifikuoty specialisty, bet i§ savo ar(ir) kity kolegy klaidy. Sitokia padétj gali istaisyti tik pats
organizacijos vadovas. Tam, kad bty uztikrinama antraeiliy vadovy kompetencija, vadovai turi
grieztai, laikas nuo laiko siysti savo pavaldinius j kursus, Kelti jy kvalifikacijg ir tobulinti jau
esamus jgudzius. Juo labiau, kad patys vadovai apklausoje nurodé, kad kai kuriy ziniy pavaldiniai
neturi.

Dél prasty antraeiliy vadovy Ziniy ir kompetencijos stokos jmonés patiria daug daugiau
iSlaidy negu yra skiriama mokymuisi. Prastas suvokimas apie projekty valdyma jmonéms daznai

kainuoja daug daugiau laiko ir resursy t.y. projekto laikas prailgéja, o sanaudos iSauga.
Antraeiliy vadovy apklausos apibendrinimas.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad antraeiliai vadovai turi labai daug darbo, kurj
atlikti greic¢iau kartais trukdo tam tikros jmonés taisyklés ir reikalavimai.

Vadovai pasitiki antraeiliais vadovais, todél jiems suteikia daugiau laisvés, priimant jvairius
sprendimus. D¢l geros organizacijy kultiros, antraeiliams vadovams yra sudaromos puikios
salygos dirbti ir vadovauti, nebijant padariniy. Antraeiliai vadovai nori labiau prisidéti prie jmonés
veiklos negu dabar yra su ja susije. Respondentai néra patenkinti organizacijy motyvavimo ir
atlyginimo klausimais. Antraeiliams vadovams néra sudarytos tinkamos saglygos mokytis, bet jas
sudarius Siejomis nepasinaudoja.

Lyginant empirinio tyrimo metu gautus duomenis apie antraeilius vadovus su teoriniu
modeliu, pastebima, kad organizacijos daromos klaidos yra labiausiai susijusios su valdymo
sistema. ISryskéjusios problemos atskleidé, kad ji X ir Y organizacijose néra tinkama. Norint
uztikrinti, kad organizacijos vidus gebéty kokybiskai vystytis, reikéty pakeisti valdymo sistema i$

funkcinés | matricing, sukurti tikslig ir visiem puikiai suprantamg motyvavimo sistema. Siekiant
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tobulinti kompetencijas, organizacijos turi turi sudaryti sglygas darbuotojams vykti j jvairias
stazuotes, mokymus, konferencijas, seminarus.

Hipotezés tikrinimas.

2 hipoteze — multiprojektinéje aplinkoje dirbantys organizacijy antraeiliai vadovai visiskai
supranta, ko is jy reikalauja vadovas ir kas yra reikalinga jmonei, geba tinkamai perteikti

informacijq vadovui ir eiliniams darbuotojams.

Hipotez¢ pasitvirtino, nes iSanalizavus klausimyno rezultatus, galima daryti iSvada, kad
multiprojektinéje aplinkoje dirbantys antraeiliai organizacijy vadovai, patirdami jvairiausias
kliatis, vis tiek geba perteikti informacija vadovui ir eiliniams darbuotojams. Antraeiliai vadovai

supranta ko 1§ jy reikalaujama ir kaip to reikia siekti, kad biity jgyvendinami jmonés tikslai.

4.1.3. Eiliniy darbuotojy perspektyva

Empirinio tyrimo apie eilinius darbuotojus duomeny analizé, padéjo identifikuoti
organizacijy problemas, klaidas, trikumus, atsirandantéius dirbant multiprojektinéje aplinkoje.
Klausimynas buvo pateikiamas su atsakymy skale (zr. 3 priedas). Atsakymy skalé buvo prilyginta
vertei nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 6 (visiskai sutinku). Si vert¢ atspindi pateikty
teiginiy/klausimy viduting verte. Skal¢je nuo 1 iki 6 verté 3,5 reiskia neutralig verte. Kad buty
galima abiejy organizacijy rezultatus jsivaizduoti ir palyginti, buvo sudaryti grafikai (Zr. 5 prieda),

kuriuose parodomas atsakymy pasiskirstymas, pagal galimy atsakymy variantus procentais.
Sprendimy priemimas ir jy kontrolé.

Analizuojant pirmajj klausimy bloka (zr. 19 lentele) buvo sickiama iSsiaiskinti eiliniy
darbuotojy nuomong X ir Y organizacijoje apie tai, kaip jie geba ir gali priimti jvairius sprendimus

ir kaip tuos sprendimus kontroliuoja jy vadovai.

19 lentelé. Eiliniy darbuotojuy 1 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio Vidutiné verté
Nr. X Y

Vadovas pats viskg nusprendzia, o man paskiria tik vykdyti jo sprendimus. 1 4.2 4.4
Vadovas klausia mano nuomonés prie$ priimdamas kazkokj sprendima. 2 35 2,7
Mes su vadovu diskutuojam ir lygiomis teisémis priimam sprendimus. 3 3,0 3,2
Vadovas mangs praso priimti dauguma sprendimy. 4 2,8 3,3
Paskirtos darbo uzduotys nebtina pilnai paaiskinamos. 5 3,3 3,3
Savarankiskai priimu visus sprendimus, reikalingus tikslui pasiekti. 6 2,6 2,3
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Galiu savarankiSkai nuspresti dél smulkiy dalyky, bet prie§ priimdama(s) rimtesnj 7 3,9 3,9
sprendima, turiu pasitarti su vadovu.

Pries priimdama(s) bet kokj sprendima, turiu pasitarti su vadovu 8 4.6 4.7
I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pats savo nuozitira nusprendziu, kaip ta uzduotj 9 2.8 3,2
ivykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pasiiilymus ar rekomendacijas, kaip ta uzduotj 10 3,7 4.7
ivykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir grieztus nurodymus, kaip tg uzduotj jvykdyti. 11 43 4.4
Vadovas paskiria uzduotj ir nori suzinoti tik galutinj rezultata. 12 3,7 3,6
Vadovas paskiria uzduot;j ir periodiskai patikrina, ar viskas einasi pagal plana. 13 4.8 49
Vadovas paskiria uzduotj ir nuolat kontroliuoja kaip as ja atlieku. 14 4.8 49

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 5 priede)

IS 19 lentelés duomeny matome, kad X ir Y organizacijy eiliniy darbuotojy dirbanciy
multiprojektinéje aplinkoje, nuomonés labai panasios. Galima daryti prielaidg, kad organizacijos
dydis ir darbuotojy skai¢ius néra svarbiausias faktorius kalbant apie organizacijos vidy.

Pirmieji teiginiai nurodo organizacijos sprendimy priémimo lygj. I§ pateikty duomeny
matyti, kad abiejose organizacijose dazniausiai sprendimus priima vadovai, o eiliniai darbuotojai
tik paskiriami juos vykdyti. X organizacijoje vadovai savo pavaldiniy kompetencija vertina labiau
nei Y organizacijoje, nes X organizacijoje, priimant sprendimus, eiliniy darbuotojy nuomongés
klausiama dazniau.

Abiejose organizacijose vadovy paskirtos uzduotys yra paaiskinamos vienodai, t. V.
respondentai mano, kad paskirtos uzduotys ne visada tinkamai paai$kinamos, bet, atsizvelgus |
respondenty iSsilavinimg, galima numanyti, kad jiems kai kuriais aspektais reikéty skirti daugiau
démesio, aiSkinant uzduotis negu kitiems darbuotojams.

Kontrolés aspektais eiliniy darbuotojy nuomonés taip pat sutampa. Respondentams paskirtos

v —

Klaidos, pasiilymai.

Analizuojant antrgjj klausimy bloka (zr. 20 lentel¢) buvo siekiama iSsiaiskinti eiliniy
darbuotojy nuomone¢ X ir Y organizacijoje apie tai, kaip jie yra vertinami vadovy padarg klaida,

ar yra paisoma jy pasitalymy.
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20 lentelé. Eiliniy darbuotojy 2 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.

Jeigu padarau klaida, vadovas jos nevertina, nes pilnai pasitiki mano kompetencija 1 33139
Jeigu padarau klaida, vadovas pamoko, kaip elgtis kitg karta. 2 50 | 49
Jeigu padarau klaida, vadovas mane kritikuoja, bet nemoko. 3 3,2 | 3,6
Jeigu padarau klaida, vadovas pagrasina jvairiomis huobaudomis ir sankcijomis. 4 22 123
Uz prasizengimus ar prastus darbo rezultatus vadovas skiria jvairias nuobaudas. 5 38 |31
Mano pasitilymus vadovas priima kaip ypa¢ kompetentingus ir juos realizuoja. 6 32 |28
Mano pasitilymus vadovas isklauso ir j juos atsizvelgia, priimdamas savo sprendima. 7 48 | 3,6
Mano pasitilymus vadovas isSklauso, bet jy nepritaiko. 8 3,2 |31
Mano pasitilymai vadovui nejdomds ir jis jy net neklauso. 9 2,7 | 2,6
Nejauciu, kad mano darbas biity vertinamas, 0 Kartais jau¢iu, kad mano darbas 10 3,0 | 3,8
beprasmis.

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 5 priede)

Y organizacijos respondentai mano, kad jy vadovai visiskai pasitiki jy kompetencija ir dél
padaryty klaidy nevertina. Tam priestarauja kito teiginio atsakymas, nes Y respondentai néra
tvirtai jsitiking, kad dél jy kompetencijos vadovas atsizvelgia | jy nuomone priimdamas jvairius
sprendimus. Taciau X organizacijos eiliniai darbuotojai mano atvirksciai. Jie maziau pasitiki savo
kompetencija, bet zino, kad jy nuomoné organizacijoje yra svarbi ir jos yra paisoma, priimant
Jvairius sprendimus.

Susiklos¢ius jvairioms situacijoms kai eiliniai darbuotojai padaro klaidy, vadovai
daZniausiai pamoko savo pavaldinius, kaip reikia iSspresti problemas ir jy nebekartoti. Taip
dazniau nutinka X organizacijoje. Susikloscius tokioms aplinkybéms jtakos turi ir darbuotojy
skaiCius, nes didesnéje organizacijoje vadovai paprasciausiai nesugeba taip tinkamai bendrauti su
savo pavaldiniais, kaip tai puikiai daro mazy organizacijy vadovai.

Uz padarytas klaidas né vienas vadovas neskiria nuobaudy ir sankcijy, bet uz prasizengimus
ir prastus darbo rezultatus yra linkes bausti. Taip labiau biidinga X organizacijos vadovui. IS Sio
teiginio galime suprasti, kad X organizacijose eiliniai darbuotojai prasizengia dazniau ir nesugeba
parodyti gery darbo rezultaty. Tam jtakos gali turéti X organizacijos geresné kontrolé ir tam tikra
eiliniy darbuotojy kompetencijos stoka.

Y organizacijos darbuotojai mano, kad jy darbas néra tinkamai vertinamas, o X organizacijos
respondentai Siam teiginiui nepritaria. Respondentai mano, kad jy darba vadovai mato ir sugeba
tinkamai jvertinti. Tam jtakos gali turéti organizacijy vadovy ir paprasty darbuotojy tarpusavio

santykiai. Dél Sios problemos neiSsprendimo organizacijos gali patirti dideliy nuostoliy, nes jeigu
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darbuotojas mano, kad jo darbas nevertinamas, jis gali pradéti nesistengti dél organizacijos taip,

kaip tai darys tas kuris jauciasi vertinamu.
Bendravimas su vadovu .

Analizuojant trecigjj klausimy blokg (Zr. 21 lentelg) buvo siekiama iSsiaiskinti eiliniy

darbuotojy nuomong¢ kaip respondentai bendrauja su vadovais X ir Y organizacijoje.

21 lentelé. Eiliniy darbuotojy 3 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.
Mano vadovas skiria per mazai démesio santykiams su pavaldiniais 1 2,4 2,7
Su vadovu bendrauju tik el.pastu, telefonu ir kitais netiesioginiais buidais. 2 2,4 2,7
Su vadovu bendrauju pagal grieztas formalumo normas. 3 3,6 41
Su vadovu bendrauju laisvai, taciau tik darbo klausimais. 4 43 47
Su vadovu bendrauju laisvai ir galima pakalbét su darbu nesusijusiomis temomis. 5 4.6 3,6
Vadovas organizuoja jvairius vakarélius ar §ventes visiems darbuotojams. 6 5,0 41

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 5 priede)

I$ gauty duomeny matyti, kad, eiliniy darbuotojy nuomone, vadovai pavaldiniams skiria
pakankamai démesio, tik X organizacijos respondentai to démesio sulaukia daugiau, nei Y
organizacijos respondentai. X ir Y organizacijose bendravimas tarp pavaldiniy ir vadovy
dazniausiai btina akis j akj, tik, kaip matyti i§ antrojo teiginio, Y respondentams suvadovais tenka
bendrauti dazniau netiesioginiais buidais nei tai daro X organizacijos eiliniai darbuotojai.

I$ lentelés duomeny pastebima, kad Y organizacijoje su vadovais bendraujama formaliau ir
stengiamasi laikytis formalumo normy, ko negalima teigti apie X organizacija.

X organizacijoje pavaldiniai su vadovais palaiko geresnius santykius, nei tai daro Y vadovai.
X respondentai laisviau bendrauja su vadovais ir teigia, kad su vadovais gali pakalbéti ir su darbu
nesusijusiomis temomis. Tam jtakos turi vadovy organizuojami jvairtis vakaréliai ir Sventés. IS
duomeny matome, kad organizacijos vidiné kultlira ir bendravimas yra daug geresnis ten, kur
rengiami tokio pobiidZio susitikimai. Apibendrinant galima teigti, kad kai vadovas yra laikomas

draugu, o ne komanduotuoju, organizacijos vidiné veikla tampa daug sklandesné.
Atlygis uz darbq, paaukstinimo galimybé.

Analizuojant ketvirtajj klausimy bloka (zr. 21 lentele) buvo siekiama issiaisSkinti eiliniy
darbuotojy nuomone apie jy atlygji uz darbg ir kokios yra paaukstinimo galimybés X ir Y

organizacijoje.
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22 lentelé. Eiliniy darbuotojy 4 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.

Manau, kad man moka pakankamai gerai uzZ mano atlickama darba. 1 1,6 1,4
Mane tenkina esamos paauks$tinimo galimybés. 2 2,2 1,7
Mane tenkina esamos atlyginimo pakélimo galimybés 3 1,8 1,7
Mano darbe yra tikrai per mazai galimybiy buti paaukstintam. 4 5,8 53
AS nesu patenkinta(s) nauda (priedais), gaunama i$ savo darbo. 5 5,8 53
Atlyginimo pakélimai biina per retai ir jie per mazi. 6 5,9 5,8
Gerai atlikgs(us) darba, gaunu tinkamg pagyrima ir rezultaty pripazinima. 7 3,2 3,5
Mano darbe visi gerai dirbantys turi daug $ansy pakilti pareigose. 8 22 |17
Mano gaunamas priedy paketas yra pakankamas ir teisingas. 9 2,0 15
Mano gaunami priedai prie algos yra tokie patys geri, kaip ir daugumoje kity 10 2,3 2,6
kompanijy.

gioj e jmonéje yra per mazai apdovanojimy (premijy) darbuotojams. 11 5,7 5,7
Tam tikry priedy mes neturime, bet turétume juos turét. 12 59 | 53
Jauciuosi nevertinamas, kai pagalvoju kokia algg man moka. 13 3,9 3,7

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 5 priede)

I$ ketvirtojo bloko vidutinés vertés duomeny pastebima, kad né vienos organizacijos eiliniai
darbuotojai néra patenkinti esamais atlyginimais ir jiems sudarytomis salygomis buti
paaukstintiems pareigose. Todél dauguma respondenty jauciasi nevertinami, kai pagalvoja kokia
alga jiems moka vadovai. Si problema yra labai svarbi abiems organizacijoms.

D¢l Sios problemos neiSsprendimo jmoné gali patirti dideliy nuostoliy daugeliu atvejy.
Tinkamai nemotyvuojami darbuotojai nesugeba ir nenori efektyviai dirbti organizacijos labui.
Esant darbuotojy motyvacijos spragoms, organizacijos patiria tokius nuostolius: pailgéja projekto
igyvendinimo laikas, padidéja projekto sanaudos, atsiranda vidiniy konflikty, kurie blogina
informacijos perteikimo laikg ir kokybe. Tik tinkamai motyvuojama komanda gali pasiekti auksty

rezultaty, tenkinan€iy organizacijos veikla.
Organizacijos eiliniy darbuotojy galimos problemos.

Analizuojant penktaji klausimy blokg (Zr. 22 lentelg) buvo siekiama iSsiaiskinti eiliniy

darbuotojy problemas, su kuriomis respondentai susiduria kiekvieng dieng X ir Y organizacijose.
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23 lentelé. Eiliniy darbuotojy 5 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y

Nr.
AS atlieku per daug darby savo darbe. 1 361 3,3
AS daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta imongéje. 2 39| 40
Imonés tikslai man yra nesuprantami. 3 19 23
Dauguma jmonés taisykliy ir reikalavimy trukdo gerai atlikti darba. 4 18| 1,7
AS turiu dirbti daugiau ir sunkiau dél savo bendradarbiy nekompetencijos 5 3,2 3,2
Mano darbe per daug “popierizmo” (darbo su dokumentais). 6 1.8 1,3
Mano darbe biina per daug barniy ir kivircy. 7 46 | 4,7
Mano vadovas su manim elgiasi nesaziningai. 8 28| 24
Nejauciu, kad mano darbas biity vertinamas, o kartais jauciu, kad mano darbas 9 30| 4.1
beprasmis.

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 5 priede)

I$siaiskinus eiliniy darbuotojy galimas problemas paaiskéjo, kad respondentai nesiskundzia
del atliekamo darbo kiekio. Sioje vietoje, kaip ir buvo minéta, isry$kéja motyvacijos problemos.
Respondentai pradeda naudotis susiklosc¢iusia padétimi ir nenori ,,pervargti darbe®.

Darbuotojai ne visada supranta, kas vyksta organizacijoje, o ypa¢ Y organizacijoje, tam
jtakos gali turéti ir organizacijos dydis. Taip pat abiejose organizacijose darbuotojai turi problemy
dél emocinio stabilumo. Abiejy organizacijy respondentai nurodé, kad jy darbe biina daug barniy
ir kivircy.

Sias problemas gali i§spresti tik patys vadovai perzitiredami savo vidinés organizacijos

veiklg.
Organizacijos eiliniy darbuotojy galimi privalumai.

Analizuojant SeStgji klausimy blokg (Zr. 23 lentele) buvo siekiama iSsiaiSkinti eiliniy
darbuotojy privalumus X ir Y organizacijoje.

24 lentelé. Eiliniy darbuotojy 6 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.
AS jauciu pasididziavima savo darbu. 1 3,313,0
Man patinka veikla, kurig atlieku savo darbe. 2 39139
Mano pastangos gerai atlikti darba retai stabdomos dél biurokratiniy priezasciy. 3 50 15,7
Man patinka mano virsininkas ir jo priimami sprendimai. 4 49 | 4,7
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Mano vadovas yra kompetentingas atlikti savo darba. 5 5015,2
Man patinka Zzmonés su kuriais dirbu. 6 51152
Mano darbe yra geras bendravimas ir komunikacija. 7 47 14,2
Zmongs CGia tobuléja taip greitai, kaip ir kitose kompanijose. 8 3,513,3

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitréti 5 priede)

ISanalizavus organizacijy eiliniy darbuotojy privalumus, galima daryti i§vada, kad apklausti
respondentai turi daug privalumy ir tik vieng trikuma, kuris kenkia organizacijai.

Eiliniai darbuotojai yra patenkinti savo atliekama veikla organizacijoje, jy pastangos yra
mazai stabdomos dél biuro kratiniy priezas¢iy. Respondentai yra patenkinti savo vadovais, pasitiki
ju kompetencija, mano, kad jy darbe vyrauja geras bendravimas.

D¢l darbuotojy pasitenkinimo galima suprasti, kad organizacijose vidiné kultiira yra labai
gerai i§vystyta, taCiau organizacijoms yra kur tobuléti, o ypa¢ Y organizacijoje. Sprendziant i3
eiliniy darbuotojy atsakymy apie vadovus, galima suprasti, kad respondentai vadova laiko savo
lyderiu, autoritetu ir tvirtai juo pasitiki bei neabejoja jo kompetencija.

Taip pat, analizuojant lenteléje pateiktus duomenis, iSryskéjo ir vienas neigiamas aspektas.
Eiliniai darbuotojai, dirbantys Y organizacijoje mano, kad nesugeba taip tobuléti, kaip geba

tobuléti jy konkurentai.
Mokymosi galimybé.

Analizuojant septintaji klausimy bloka (Zr. 24 lentele) buvo siekiama iSsiaiskinti eiliniy

darbuotojy mokymaosi galimybes X ir Y organizacijoje.

25 lentelé. Eiliniy darbuotoju 7 bloko teiginiy vidutiné verté

Teiginio X Y
Nr.

Misy organizacija finansuoja darbuotojy mokyma ir ugdyma 1 36|34
Miisy organizacijoje mokymosi galimybés prieinamos kiekvienam organizacijos 2 27121
darbuotojui

Maisy organizacijoje darbuotojams skiriami pinigai ir kiti iStekliai, reikalingi mokytis 3 36|34
Jei man truksta Ziniy ir jigidziy, mokytis turiu savo 1éSomis 4 20|17
Misy organizacijoje nesudaromos sglygos mokytis 5 31|34
Mano tiesioginis vadovas nuolat informuoja darbuotojus apie mokymosi galimybes 6 22120
Mano tiesioginis vadovas nepritaria mano norui mokytis 7 30128
Mano tiesioginiam vadovui nepatinka, kai dél ugdymo veikly darbuotojai neateina j 8 40| 3,6
darba

(tiksly respondenty pasiskirstyma zitiréti 5 priede)
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I$ pateikty duomeny galima pastebéti, kad respondentai su dauguma teiginiy nesutinka ir tik
keletui nepritaria.

Ivertinus respondenty nuomong, galima daryti iSvada, kad né vienoje organizacijoje néra
sudarytos tinkamos salygos kelti savo kvalifikacijg bei tobuléti, nors ir yra skiriamas nedidelis
organizacijos finansavimas. Eiliniai darbuotojai dazniausiai mokosi ne i$ kvalifikuoty specialisty,
bet i§ kity kolegy klaidy. Sitokia padétj gali istaisyti tik pats organizacijos vadovas. Tam, kad biity
uztikrinama eiliniy darbuotojy kompetencija, vadovai turi grieztai, laikas nuo laiko, siysti savo
pavaldinius j kursus, kelti jy kvalifikacijg bei tobulinti jau esamus jgudZius, juo labiau Zinant,
darbuotojy profesinj i$silavinimas. Nors eiliniai darbuotojai geba atlikti jiems paskirtus fizinius
darbus, taciau nesugeba atlikti sudétingesniy darby kuriuos pries darant reikia gerai apgalvoti ir(ar)
uzpildyti tam veiksmui skirtus dokumentus.

Dél eiliniy darbuotojy kompetencijos stokos jmonés patiria daug daugiau islaidy, negu yra
skiriama mokymuisi. Prastas suvokimas apie projekty valdymg daznai jmonéms kainuoja daug

daugiau laiko ir resursy, t. y. projekto laikas prailgéja, o sagnaudos iSauga.
Rezultaty apibendrinimas.

I$ respondenty atsakymy galima suprasti, kad eiliniai darbuotojai yra patenkinti savo darbo
salygomis. Jie geba susitvarkyti su paskirtomis uzduotimis, laisvai bendrauti su vadovais, juos
vertina kaip autoritetus.

Pagrindiné abiejy organizacijy problema yra ta, kad nesugebama tinkamai motyvuoti eiliniy
darbuotojy. Vadovai néra sukirg ir iSvyste motyvavimo sistemos, todél organizacijy atlickamos
veiklos néra tinkamai ir perspektyviai atliekamos. Dauguma respondenty turi tik profesinj
i$silavinima, neturi motyvacijos tobuléti, vadovai $io jy pozitirio taip pat nesureik§mina. Dél $iy
problemy organizacijos nesugeba numatytu laiku jgyvendinti projekty, projekty sanaudos iSauga,
pasidaro sunku uztikrinti projekto kokybg.

Lyginant empirinio tyrimo apie eilinius darbuotojus rezultatus su teoriniu modeliu,
pastebima, kad organizacijos eiliniy darbuotojy daromos klaidos yra labiausiai susijusios su
motyvacija ir kompetencijos stoka. Norint uztikrinti, kad organizacija kokybiSkai vystytysi,
reikéty pakeisti visiskai neveikian¢ig motyvacing sistema j kokybiSkesne, kuri leisty darbuotojams
pakelti savo moraling vertg. Sukurti pastovig mokymuy(si) sistema.

Hipotezés tikrinimas.

3 hipotezé — multiprojektinéje aplinkoje dirbantys eiliniai darbuotojai yra tinkamai

motyvuojami ir jvertinami.
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Hipotezé nepasitvirtino. Darbuotojai, dirbantys multiprojektinéje aplinkoje, ne tik, néra
tinkamai motyvuojami ir jvertinami, bet ir nenori tobulinti kvalifikacijos. Tai pat néra suteikiamos

tam reikalingos salygos.

4.1.4. Imonés dydzio perspektyva

X organizacija

[$nagrinéjus X organizacijos empirinio tyrimo duomenimis, pastebima, kad organizacijos
vadovas prastai vysto organizacijos vidy. X vadovo sukurtos vidinés funkcijos prastai atlieka savo
funkcijg, taip trukdydamos jmonei grei¢iau ir efektyviau pléstis ir tobuléti. Organizacijos
darbuotojai nurodé, kad nors darby organizavimo metodika turi triikumy, bet vis tiek veikia, nes
vadovo norimi rezultatai yra pasiekiami. DidZiausios X organizacijos klilitys ir problemos yra
susijusios su darbuotojy ir antraeiliy vadovy motyvavimu ir jy kompetencijos tobulinimu. Vadovo
pasirinktos priemonés ne tik, netenkina darbuotojy, bet ir nepadeda efektyviai spresti esamy
problemy.

X organizacijos vadovas turi susidares ir jtvirtings, Siuo metu, neefektyvius procesus su
kuriais toliau yra dirbama. Kitaip tariant, X vadovas savo organizacijoje yra uzkonservaves savo
veikla, kuri ankS¢iau gal ir galéjo veikti, taciau vykstant jvairioms reformoms jvairiose srityse Si
sistema tampa rimtu kliuviniu. D¢l §ios priezasties organizacijoje atsirado atotriikis tarp aktualiy
veiklos procesy, vykstanciy visuomengje, ir procesy, vykstanciy organizacijos viduje. X
organizacijos vadovas turéty sugebéti tai valdyti ir pastoviai kontroliuoti jmone, kad taip nenutikty.

X organizacijos vadovas yra sukiirgs visiS$kai netinkamg mokymo programg. Vadovas
puikiai zino, kad jo pavaldiniai neturi tam tikry ziniy, reikalingy dirbti su projektais, taciau Sios
situacijos neskuba taisyti. IS respondenty atskymy suzinota, kad organizacijoje néra sudarytos
tinkamos galimybés tobuléti, mokytis. DaZniausiai darbuotojai mokosi vieni 1§ kity ir 1§ savo
klaidy. Organizacijoje nesudarytos tinkamos salygos i§ kvalifikuoty specialisty, tobulinti savo
kvalifikacija jvairiuose seminaruose, konferencijose. Daznu atveju, norint respondentams tobulinti
savo kvalifikacija, uz mokslus reikia susimokéti i§ savo 1&sy.

Apibendrinus duomenis, buvo surasta dar viena problema — nenoras mokytis. Jmonés
vadovas kartais siuncia savo pavaldinius tobulinti savo jgiidZius uz jmonés léSas, taciau tuo
naudojasi nevisi. Si situacija rodo, kad organizacijos vadovas nesugeba tinkamai motyvuoti savo
pavaldiniy, o esanti sistema visiSkai neveikia. DaZniausiai taip nutinka, jmonés vadovui
nejvertinus biitiny reikSmiy dél paciy darbuotojy, jy esamos motyvacijos. Nors, respondenty
teigimu organizacijoje vyrauja gera atmosfera, bet atsiranda konflikty, greiCiausiai, dél
kompetencijos stokos, kurie trukdo bendrauti ir tinkamai perteikti informacijg. Tai ne tik trukdo

panaudoti tam tikras senas Zinias, bet ir suteikti ir jtvirtinti naujas.
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X organizacijose vadovas puikiai zino, kaip reikia valdyti darbuotojus, kada suteikti daugiau
laisvés, o kada labiau kontroliuoti, nes valdymo struktiira paveikia darbuotojy ir vadovy santyki.
X organizacijoje i struktiira yra gera, nes i§ analizuoty duomeny buvo matyti, kad darbuotojai su
vadovais palaiko glaudZius santykius ir gali bendrauti ne tik su darbu susijusiomis temomis.
Vadovas pavaldiniams tampa draugu, o ne prieSu. Tam jtakos gal€jo turéti ir organizacijos dydis.
X organizacija yra maza, todél ir santykiai joje yra glaudesni negu dideléje jmonéje.

Daugumos X organizacijos darbuotojy i$silavinimas yra profesinis. Vadovas mano, kad jie
turi profesiniy ziniy spragy, tam tikrose srityse, susijusios su projekty valdymu. Bet galima daryti
prielaida, kad vadovas vis tiek aklai pasitiki savo darbuotojais ir savo valdymo jgiidziais. PrieSingu
atveju, del nepakankamai efektyviai naudojamy zmogiskyjy istekliy X organizacija ateityje gali
patirti finansiniy ir materialiniy sunkumy, nes organizacijos darbuotojai yra didziausias iSteklius,
nuo kuriy kvalifikacijos ir kompetencijos priklauso kuriamy paslaugy kokybe ir pati organizacijos
veikla.

X vadovas pirmiausia turéty iSspresti problemas susijusias su motyvacine sistema. D¢l Sios
priezasties organizacija jau dabar patiria nuostolius. Turéty buti sukurta efektyvi motyvavimo
sistema, ne tik zoding, bet ir materiali, kad darbuotojams atsirasty didesnis stimulas dirbti. Su $ios
problemos i§sprendimu turéty pageréti ir darbuotojy pozitris i savo kvalifikacijos kélima, nes su
tinkamomis ziniomis ir jgiidziais darbuotojams atsiras galimybé gauti didesnj atlygj uz savo atlikta
darba.

Visas §ias problemas privaloma iStaisyti, nes kitaip jmoné negalés efektyviai dirbti ir bus
priversta bankrutuoti. ISsprendus Sias problemas, jmoné¢ turés puikias galimybes pléstis ir pelnytai
uzkariauti vis didesng rinkos dalj.

Y organizacija

ISnagrinéjus empirinj tyrima, atlikta, Y organizacijoje, buvo pastebéta, kad organizacija turi
sistemingg valdymo kontrole, kuri tinkamai reguliuoja ir kontroliuoja organizacijos veiklg. Taip
pat iSrySkejo ir keletas trikumy — darbuotojy motyvavimo, kompetencijos didinimo ir
organizacijos kultiiros klausimais. Sioms problemoms jtakos galéjo turéti iSoriniai apribojimai,
nepalankus laikas jgyvendinti organizacijos reformas, iStekliy trilkumas ar netinkamas jy derinys,
komunikacijos problemos ar net darbuotojy numatytas pasiprieSinimas strateginiam procesui.

Sioje organizacijoje tam didelés jtakos turéjo vadovas. Dél vadovo susikoncentravimo j
verslo plétra, menkai riipinamasi darbuotojy kompetencija, bei jy tobulinimu. Daugiau démesio
skiria projekty paieskai, o ne jy prieziiirai.

Y organizacijos vadovas yra sukiires netinkamg mokymo programg. Vadovas puikiai zino,

kad jo pavaldiniai neturi tam tikry ziniy, dirbant su projektais, taciau $ios situacijos neskuba taisyti.
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IS respondenty atsakymy paaiskéjo, kad organizacijoje néra sudarytos tinkamos saglygos tobuléti,
mokytis. Dazniausiai darbuotojai mokosi vieni i$ kity ir i§ savo klaidy.

Taciau, iSanalizavus empirinio tyrimo duomenis pastebéta, kad darbuotojai esamam
tobulinimo procesui priesinasi. Y jmonés vadovas kartais pasiiilo savo pavaldiniams tobulinti savo
jgidzius uz jmonés lésas, taciau tuo naudojasi maza dalis darbuotojy. IS Sios situacijos galima
suprasti, kad organizacijos vadovas nesugeba tinkamai motyvuoti savo pavaldiniy, o esanti sistema
visiSkai neveikia

IS Y organizacijos respondenty pateikty duomeny galima daryti i§vadg, kad organizacijoje
atmosfera dazniausiai biina tik oficiali. Kartais jmon¢je pasitaiko barniy ir kiviréy. Greiciausiai
taip nutinka dél kompetencijos stokos ir vadovo uzimtumo. Kaip jau buvo minéta, Y organizacijos
vadovas daugiau laiko skiria jmonés iSoriniams veiksniams, o ne jos vidui, todél nukencia
organizacijos kulttira. Tam jtakos gali turéti ir antraeiliai vadovai ar net valdymo struktira, nes
vadovais nepalaiko glaudziy santykiy ir dazniausiai bendrauja tik su darbu susijusiomis temomis.
Prie $io faktoriaus prisideda ir jmonés dydis. Daznai didelése jmonés yra sunku palaikyti glaudzius
tarpusavio santykius dél didelio kiekio zmoniy.

Y organizacijos vadovas turéty skirti daugiau démesio problemoms susijusioms su
motyvacine sistema. Organizacijos motyvaciné sistema Visai neveikia. Dél Sios prieZasties
organizacija jau dabar patiria nuostolius. Turéty buti sukurta efektyvi motyvavimo sistema, ne tik
zodiné, bet ir materiali, kad darbuotojams atsirasty didesnis stimulas dirbti. Su $ios problemos
iSsprendimu turéty pageréti ir darbuotojy poziiiris j kvalifikacijos kélima, nes turint pakankamai
reikalingy Ziniy ir jgidziy, darbuotojams atsiras galimybé geriau atlikti jiems pavestus darbus ir
uZ tai gauti didesn; atlygj.

Visas §ias problemas privaloma iStaisyti, nes kitaip jmoné negalés efektyviai dirbti, prastés
projekty kokybé, sumazés uzsakymy, organizacija nustos vystytis. Del suprastéjusiy darbo
rezultaty, jmoné nesugebés konkuruoti su konkurentais, bus priversta mazinti darbuotojy skaiciy
arba bankrutuoti. ISsprendus Sias problemas, jmoné turés puikias galimybes pléstis ir pelnytai

uzkariauti vis didesng rinkos dalj.

4.2. Organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje teorinio modelio ir
empirinio tyrimo rezultaty suderinamumas
Apibendrinant organizacijy vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje teorinio modelio
aspektus ir empirinio tyrimo rezultaty suderinamuma, galima teigti, kad organizacijos daugeliu
teoriniy aspekty, apraSyty magistriniame darbe, nesinaudoja arba jy nepritaiko. O tuos, kuriuos

pritaiko, neefektyviai integruoja j pacig organizacija.
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Organizacijose yra tinkamai iSvystytos valdymo kontrolés sistemos, kurios geba reguliuoti
ir kontroliuoti organizacijos resursus ir isteklius. Tac¢iau nesiripindamos darbuotojy motyvacija ir
kvalifikacija, organizacijos pradés naudoti daugiau istekliy, negu jy i tikryjy reikéty.

Organizacijy esamos strategijos realizuojamos 1§ dalies. Tam jtakos gali turéti iSoriniai
apribojimai, nepalankus laikas, iStekliy trilkumas ar jy netinkamas derinys. Prie strategijos
jgyvendinimo kliuvinio prisijungia ir darbuotojy pasiprieSinimas numatytai strategijai.
Organizacijose dauguma darbuotojy yra zemos kvalifikacijos ir didzioji dalis nenori jos tobulinti.

Prie organizacijos plétrg stabdanc¢iy veiksniy galima priskirti ir nestabilias darbo sglygas. Jos
labiau pasireiSkia mazesnése organizacijose, nes daugumos organizacijy vadovai, kaip minéta
teorijoje, vietoj pastangy siekti permainy ir derinti vidaus bei iSorés aplinkas, pirmenybe teikia
darbo intensyvinimui ir tam tikslui skiria dideles investicijas.

I§ empirinio tyrimo duomeny matyti, kad organizacijy vadovai turi pakankamai reikalingy
ziniy ir kompetencijos, dirbti multiprojektinéje aplinkoje, taciau daro klaidas vadybos srityse.
Organizacijy vadovai dagiausia démesio skiria verslui plésti ir menkai riipinasi darbuotojy
kompetencija bei jos tobulinimu.

Kitas svarbus kriterijus vystant organizacijy vidy, yra komandos. I§ empirinio tyrimo
duomeny pastebima, kad organizacijy vadovai geba pasirinkti komandos narius ir su jais efektyviai
dirbti. Vadovai geba skiri pakankamai démesio zmogiskajam faktoriui ir taip uztikrinti komandos
veiklos efektyvuma.

Empirinio tyrimo duomenys rodo, kad organizacijy vadovai geba uztikrinti sklandzig viding
kulttira, bet kartais pasitaiko ir konflikty. Svarstant bet kokia problema, grupés nuomonés retai
kada biina vieningos. Sis faktorius parodo, kad organizacijy komandos puikiai funkcionuoja, nes
galimybé jvertinti jvairius pozilirius ir nuomones yra Vviena i§ grupinio darbo pranasumy. Taciau,
kai pozitriy skirtumas ypac didelis, visus patenkinantis kompromisinis sprendimas tikrai nebus
geriausias sprendimas, jgyvendinant multiprojektus.

Apibendrinant galima teigti, kad didziausios klittys ir klaidos, lyginant empirinio tyrimo
duomenis su teoriniu modeliu, atsiranda dél nepakankamy vadovo ir jo komandos Ziniy bei
kompetencijos stokos, dél kuriy gali atsirasti tokios problemos, kaip istekliy bei komandos
Isipareigojimy trukumas, kompetencijos stoka, komandos nariy nesupratimas konkreciy savo
veiksmy, kuriuos gali lemti atsakomybés stygius, vadovo nemokéjimas valdyti informacijos
srauty, orientuoty j projektus ir pacig organizacijg. Taip pat reikéty keisti valdymo struktiirg, nes
abiejose organizacijose vyrauja funkciné struktiira. Sis metodas néra labai efektyvus, vykdant
sudétingus projektus. Funkcinis struktiiros metodas daznai yra kritisSkai vertinams dél darbuotojy

pripazinimo, jvertinimo ir atlygio uz projekty veiklos jgyvendinimg. Taip pat tokiose funkcinése
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organizacijose néra gerai iSvystyta darbuotojy atsakomybé uz bet kokias projekto valdymo ir
igyvendinimo uzduotis. Visa tai puikiai atsispindi empiriniame tyrime.

Galima teigti, kad pagrindiné hipotezé pasitvirtino, nes multiprojektinés organizacijos gali
biuti sékmingai vystomos tik jgalinus jos dedamyjy — pagrindinio vadovo, antraeiliy vadovy ir

eiliniy darbuotojy — sgveikg ir integraluma.
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ISVADOS

1. ISanalizavus organizacijos vystymo multiprojektinéje aplinkoje problematikos ypatumus,

buvo pastebéta, kad:

Multiprojektinés organizacijos daznai neturi pilnavertiS$kai iSvystyty vidiniy
funkcijy. Tokiy organizacijy vadovams deréty skirti daugiau démesio motyvacinei
sistemai, organizavimo metodikai, sistemingai valdymo kontrolei, kuri reguliuoty
organizacijos rezultatus bei iSteklius.

Daznai organizacijos vykdoma vidiné veikla nesikei¢ia nuo organizacijos
gyvavimo pradzios, kuri ilgainiui tampa vystymosi kliuviniu. D¢l Sios priezasties
organizacijose atsiranda atotriikis tarp aktualiy veiklos procesy ir procesy
vykstanéiy organizacijos viduje, kuriuos turi palaikyti ir apriipinti organizacija.
Problema tampa nepakankama vadybiné kompetencija ir ziniy spragos, O
daugiausia démesio skiriantys verslui plétoti vadovai nevisada deramai riipinasi
darbuotojy kompetencija bei jos tobulinimu.

Daznai organizacijos darbuotojai neprisideda prie jmonés vystymo, o kartais jai ir
kenkia, kai grupéje vyrauja pernelyg nesuderinami pozitriai ar kai grupéje

egzistuoja vadinamasis grupinio mgstymo reiskinys.

2. Organizacijos vidinio vystymo multiprojektinéje aplinkoje teoriniai aspektai pasizymi $iais

bruozais:

Organizacijos, veikian¢ios multiprojektinéje aplinkoje, vidinis vystymas jmanomas
tik tikslingy Zzmogiskojo veiksnio pastangy déka. T.y., gebéjimas paveikti Zmogy,
darant jtaka per projekty valdymo funkcijas, vykstant dirbtiniams ar zmogaus
inicijuotiems ir vykdomiems procesams.

Kad organizacija galéty vystytis atitinkamai su jos vizija ir misija, pirmiausiai
turéty buti tinkamai suformuota organizaciné valdymo struktiira, jgalinanti greitai
ir lanksCiai reaguoti j organizacijos ar projekty pokycius, prisitaikanti atlikti
korekttiras. Dirbant multiprojektingje aplinkoje organizacijoms tinkamiausia yra
projektiné valdymo struktiira.

Siekiant vystyti organizacijas, vadovams biitina daryti tokius valdymo sprendimus,
kurie teikty naudos ne tik paciai organizacijai ir jos vadovui, bet ir tenkinty likusius
organizacijos narius.

Siekiant sukurti palankias salygas organizacijoms vystytis multiprojektinéje

aplinkoje, reikia koreguoti ir/ar vystyti turimus organizacijy sisteminius modelius.
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Jie turéty padéti subalansuoti darbuotojy darbo laisve ir autonomiSkuma,

komandinj darbg ir vidine kontrole, uztikrinti stiprig viding kultiira.

3. Sudaryta multiprojektinés organizacijos vidinio vystymo tyrimo metodika pasizZymi

sekanciais bruozais:

Empirinis tyrimas apima mazas ir vidutines jmones, kuriy sékminga plétra yra
vienas svarbiausiy besivystancios ekonomikos varikliy.

Empirinis tyrimas atliktas remiantis kiekybiniais tyrimo metodais, tafiau gauti
rezultatai buvo sugretinti su sudarytu teoriniu organizacijy vystymo
multiprojektin¢je aplinkoje modeliu besiremiant kokybiniais duomeny analizés
metodais.

Tyrime siekta identifikuoti organizacijy vidinio vystymo multiprojektinéje
aplinkoje elementus, palyginant juos skirtinguose organizacijy lygmenyse. Taip pat
sudaryta metodika leido nustatyti, kad multiprojektiné organizacija gali bati
s¢kmingai vystoma tik jgalinus jos dedamyjy — pagrindinio vadovo, antraeiliy

vadovy ir eiliniy darbuotojy — sgveika ir integraluma.

4. Tyrimo rezultatai leido jvertinti organizacijos vidinj vystyma multiprojektingje aplinkoje,

buvo nustatytos organizacijy salygos vystytis darbuotojy, vadovy, antraeiliy vadovy

Zinioms, jy kompetencijai ir paciai organizacijos kulttrai. Esminiai tyrimo rezultatai:

Pagrindinés problemos vystant multiprojektinés organizacijos viding aplinka yra
siejamos su neefektyvia darbuotojy kontrole, prastu darbuotojy motyvavimu ir
eiliniy darbuotojy perkeliamosios kompetencijos stoka.

Gauti rezultatai didzia dalimi atitinka organizacijos vidinio vystymo
multiprojektinéje aplinkoje teorin; model; ir kity mokslininky apibréZtus teorinius
sprendimus. Dalinis neatitikimas tarp teoriniy ir empiriniy rezultaty aiskintinas
organizacijy nesugebéjimu efektyviai pritaikyti teorines Zinias organizacijose.
Lyginant teorines zinias su empirinio tyrimo rezultatais, galima konstatuoti, kad
organizacijos, veikian¢ios multiprojektingje aplinkoje, pasizymi nepakankamu
vidinio vystymo kryptingumu.

Norint panaikinti esamas spragas reikéty visus organizacijy darbuotojus, laikas nuo
laiko, nukreipti tobulinti esamy kompetencijy, t.y. vykti i jvairius mokymus,

stazuotes, komandiruotes, seminarus, konferencijas ar paskaitas.
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Gerb. Respondente, 1 PRIEDAS Vadovas

Esu Algirdas Ciplijauskas. Studijuoju Kauno technologijy universitete jmoniy valdyma.
Siuo metu atlieku magistrinio darbo tyrima, kurio tikslas — identifikuoti organizacijy vidinio
vystymo multiprojektinéje aplinkoje elementus, palyginant juos skirtinguose organizacijy
lygmenyse.

Tyrimo rezultatai leis jvertinti, kaip vyksta organizacijos vidinis vystymasis
multiprojektinéje aplinkoje, nustatyti ar organizacijoje yra tinkamos salygos vystyti darbuotojy,
vadovy, antraeiliy vadovy Zinias, jy kompetencijg ir pacig organizacijos kulturg.

Pildant klausimyng prasyCiau pazyméti tokius variantus, kurie labiausiai atitinka Jiisy
nuomong ir atsakyti nuosirdziai j visus klausimus. Gauta informacija yra konfidenciali. Atsakymai
bus apdorojami ir pateikti tik apibendrinta forma, ir tik mokslo tikslams.

Acit uz Jusy atsakymus ir sugaista laikga.

1. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1
tinkamg atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai Nesuti Labiau Labiau Sutinku Visiskai
nesutinku nku nesutinku, sutinku, sutinku
nei sutinku nei
nesutinku

Kai a$ uzsibréziu tikslg paprastai jj pasiekiu.

Daznai mastau kaip mano dabartiné veikla
paveiks mano ateitj po 5 mety.

Man patinka viska paciam planuoti, kad
zinoCiau, kaip man sekasi siekti iSkelty tiksly.

Nuolat mokausi ir stengiuosi jgyti naujy Ziniy
ir jgudziy.

I mokymosi veiklas jsitraukiu prisiversdamas.

Man patinka paciam surasti sprendimus

iSkilusioms problemoms.

Daznai pasikliauju ir darbuotojy nuomone.

Su darbuotojais dazniausiai bendrauju tik

telefonu.

Su darbuotojais dazniausiai bendrauju akis j

akj.

Man patinka dirbti jvairiuose projektuose, kai
galiu stebéti ir mokyti savo komandos narius.
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2. lIvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZymékite tik 1
tinkama atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visi§kai | Nesutinku Labiau Labiau Sutinku | Visi$kai
nesutinku nesutinku, sutinku, sutinku
nei sutinku nei

nesutinku

Man patinka dirbti komandoje.

Man patinka dirbti jvairiuose projektuose,
kai galiu stebéti ir mokyti savo komandos
narius.

Tikiu, kad mokytis galima ir i§ savo
pavaldiniy

Miisy organizacijoje sudarytos salygos
darbuotojams iSreiksti savo nuomone.

Masy organizacijoje darbuotojai daznai
neateina j darbg dél nepateisinamos
prieZasties.

Mane tenkina, kaip organizacijos politika
yra jgyvendinama praktiSkai.

Darbe mane tenkina mano atlyginimo ir
atliekamo darbo kiekio santykis.

Mane tenkina, kaip mano darbuotojai
sutaria tarpusavyje.

3. Jertinkite, kokie Zmogiskieji gebéjimai svarbiausi Jusy darbe valdant projektus?
(pazymeékite tik 1 tinkama atsakyma prie kiekvieno teiginio)

Visiskai Nesvarbu NeZinau, Svarbu Labai
nesvarbu sunku svarbu
apsispresti

Vadybiniai gebéjimai

Bendravimo gebéjimai

Bendradarbiavimo gebé¢jimai

Gebéjimas daryti jtaka aplinkiniams

Pasitikéjimas savo komanda




4. Jertinkite, kokie konceptualieji gebéjimai svarbiausi Jusy darbe valdant projektus?
(pazymeékite tik 1 tinkama atsakyma prie kiekvieno teiginio)

Visiskai

nesvarbu

Nesvarbu

Nezinau,
sunku

apsispresti

Svarbu

Labai

svarbu

Organizaciniai geb¢jimai

Gebéjimai deleguoti uzduotis atsizvelgiant

] atsakomybe

Gebéjimas pasireiksti kiirybiskumui

projekty valdyme

Lyderysté projekty valdyme

5. Ivertinkite, kokios asmeninés kompetencijos reikalingos Jusu darbe valdant

projektus? (pazymékite tik 1 tinkamg atsakyma prie kiekvieno teiginio)

Visiskai

nesvarbu

Nesvarbu

Nezinau,
sunku

apsispresti

Svarbu

Labai

svarbu

Natiiralus talentas vadovauti

Imlumas pokyc¢iams

Orientacija j uzduotj

Komunikavimas su komanda

Komunikavimas su antraeiliais vadovais

Emociné kontrolé

Saves ugdymas

Komandos ugdymas

Gebéjimas atlikti darbg geriau, nei betkuris

kitas vadovas
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6. Ivertinkite, kokios profesinés Zinios reikalingos Jusy darbe valdant projektus? Ar
tas Zinias turi ir Jusy darbuotojai? (paZymeékite tik 1 tinkama atsakymg prie

kiekvieno teiginio)

Visiskai

nesvarbu

Nesvarbu

NezZinau,
sunku

apsispresti

Svarbu

Labai svarbu

Turi

Neturi

Stipri oriantacija j tiksla

Stipri oriantacija j rezultata

Gebéjimas valdyti projekty laika

Geb¢jimas valdyti projekto kokybe

Projekto proceso iSmanymas

Gebéjimas jveikti nesékmes

Geb¢jimas valdyti rizikg

7. Jusy lyti?
a) Vyras
b) Moteris

8. Jusy amzius?
a) Iki25
b) Nuo 26 iki 40 mety
€) Nuo 41 iki 55 mety
d) Nuo 56 iki 70 mety
e) 71 metai ir daugiau

9. Jisy iSsilavinimas?

a) Pradinis/nebaigtas vidurinis

b) Vidurinis/profesinis

c) Aukstesnysis/nebaiktas aukstasis

d) Aukstasis
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Gerb. Respondente, 2 PRIEDAS Antraeilis vadovas

Esu Algirdas Ciplijauskas. Studijuoju Kauno technologijy universitete jmoniy valdyma.
Siuo metu atlieku magistrinio darbo tyrima, kurio tikslas — identifikuoti organizacijy vidinio
vystymo multiprojektinéje aplinkoje elementus, palyginant juos skirtinguose organizacijy
lygmenyse.

Tyrimo rezultatai leis jvertinti, kaip vyksta organizacijos vidinis vystymasis
multiprojektinéje aplinkoje, nustatyti ar organizacijoje yra tinkamos salygos vystyti darbuotojy,
vadovy, antraeiliy vadovy Zinias, jy kompetencijg ir pacig organizacijos kultra.

Pildant klausimyng prasyCiau pazymeéti tokius variantus, kurie labiausiai atitinka Jisy
nuomong ir atsakyti nuosirdziai j visus klausimus. Gauta informacija yra konfidenciali. Atsakymai
bus apdorojami ir pateikti tik apibendrinta forma, ir tik mokslo tikslams.

Acit uz Jusy atsakymus ir sugaista laikga.

1. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1
tinkamg atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

VisiSkai Nesuti Labiau Labiau Sutinku Visiskai
nesutinku nku nesutinku, sutinku, sutinku
nei sutinku nei
nesutinku

Vadovas pats viskg nusprendZia, o man

paskiria tik vykdyti jo sprendimus.

Vadovas klausia mano nuomonés pries

priimdamas kazkokj sprendima.

Mes su vadovu diskutuojam ir lygiom

teisém priimam sprendimus.

Vadovas mangs praso priimti dauguma

sprendimy.

Paskirtos darbo uzduotys nebtina pilnai

paaiskinamos.

Savarankiskai priimu visus sprendimus,

reikalingus tikslui pasiekti.

Galiu savarankiskai nuspresti dél smulkiy
dalyky, bet pries priimdama(s) rimtesnj

sprendima, turiu pasitarti su vadovu.

Pries priimdama(s) bet kokj sprendima,

turiu pasitarti su vadovu.
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I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pats savo
nuozitra nusprendziu, kaip tg uzduotj

ivykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir
pasitlymus ar rekomendacijas, kaip ta

uzduotj jvykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir grieztus

nurodymus, kaip tg uzduotj jvykdyti.

Vadovas paskiria uzduotj ir nori suzinoti tik

galutinj rezultata.

Vadovas paskiria uzduotj ir periodiskai

patikrina, ar viskas einasi pagal plana.

Vadovas paskiria uzduotj ir nuolat

kontroliuoja kaip as jg atlieku.

2. lIvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkamag atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Jeigu padarau klaidg, vadovas jos
nevertina, nes pilnai pasitiki mano
kompetencija

Jeigu padarau klaida, vadovas pamoko

kaip elgtis kitg karta.

Jeigu padarau klaidg, vadovas mane

kritikuoja, bet nemoko.

Jeigu padarau klaida, vadovas pagrasina

jvairiom nuobaudom ir sankcijom.

Uz prasizengimus ar prastus darbo
rezultatus vadovas skiria jvairias

nuobaudas.

Mano pasitilymus vadovas priima kaip

ypa¢ kompetentingus ir juos realizuoja.

Mano pasitilymus vadovas isklauso ir j
juos atsizvelgia, priimdamas savo

sprendima.

Mano pasitlymus vadovas isklauso, bet jy

nepritaiko.
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Mano pasitilymai vadovui nejdomus ir jis

ju net neklauso.

Nejauciu, kad mano darbas biity
vertinamas, o kartais jauciu, kad mano

darbas beprasmis.

3. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (pazymeékite tik 1

tinkamg atsakymg prie kiekvieno klausimo) :

Visi§kai | Nesutinku Labiau Labiau Sutinku | Visi$kai
nesutinku nesutinku, sutinku, sutinku
nei sutinku nei

nesutinku

Mano vadovas skiria per mazai démesio

antraeiliams vadovams.

Su vadovu bendrauju tik el.pastu, telefonu

ir kitais netiesioginiais biidais.

Su vadovu bendrauju pagal grieztas

formalumo normas.

Su vadovu bendrauju laisvai, taciau tik

darbo klausimais.

Su vadovu bendrauju laisvai ir galim

pakalbét su darbu nesusijusiomis temomis.

Vadovas organizuoja jvairius vakarélius ar

$ventes visiems darbuotojams.

4. Jvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (pazZymeékite tik 1

tinkamag atsakymg prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Manau, kad man moka pakankamai gerai

uZ mano atliekamg darbg.

Mane tenkina esamos atlyginimo pakélimo

galimybés

AS nesu patenkinta(s) nauda (priedais),

gaunama i$ savo darbo.

Atlyginimo pakélimai biina per retai ir jie

per mazi.
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Gerai atlikes(us) darba, gaunu tinkama

pagyrima ir rezultaty pripazinima.

Mano gaunamas priedy paketas yra

pakankamas ir teisingas.

Mano gaunami priedai prie algos yra tokie
patys geri, kaip ir daugumoje kity
kompanijy.

Sioje jmon¢je yra per mazai apdovanojimy

(premijy) darbuotojams.

Tam tikry priedy mes neturime, bet

turétume juos turét.

Jauciuosi nevertinamas, kai pagalvoju

kokia alga man moka.

5. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkamag atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

AS atlieku per daug darby savo darbe.

AS daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta

imongje.

Imonés tikslai man yra nesuprantami.

Dauguma jmonés taisykliy ir reikalavimy

trukdo gerai atlikti darba.

AS turiu dirbti daugiau ir sunkiau dél savo

bendradarbiy nekompetencijos

Mano darbe per daug “popierizmo” (darbo

su dokumentais).

Mano darbe biina per daug barniy ir

kivircy.

Mano vadovas su manim elgiasi

nesaziningai.

Nejauciu, kad mano darbas biity
vertinamas, o kartais jauciu, kad mano

darbas beprasmis.

77



6. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (pazymékite tik 1

tinkama atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

AS jauciu pasididziavimg savo darbu.

Man patinka veikla, kurig atlieku savo

darbe.

Mano pastangos gerai atlikti darba retai

stabdomos dél biurokratiniy priezasciy.

Man patinka mano virSininkas ir jo
priimami sprendimai.

Mano vadovas yra kompetentingas atlikti

savo darbg.

Man patinka zmonés su kuriais dirbu.

Mano darbe yra geras bendravimas ir
komunikacija.

Zmongs ¢ia tobuléja taip greitai, kaip ir

kitose kompanijose.

7. lIvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkama atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Misy organizacija finansuoja darbuotojy
mokyma ir ugdyma

Miisy organizacijoje mokymosi galimybés
prieinamos kiekvienam organizacijos
darbuotojui

Maisy organizacijoje darbuotojams
skiriami pinigai ir kiti iStekliai, reikalingi
mokytis

Jei man truksta Ziniy ir jgidziy, mokytis
turiu savo léSomis

Miisy organizacijoje nesudaromos salygos
mokytis

Mano tiesioginis vadovas nuolat
informuoja darbuotojus apie mokymaosi
galimybes
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Mano tiesioginis vadovas nepritaria mano
norui mokytis

Mano tiesioginiam vadovui nepatinka, kai
dél ugdymo veikly darbuotojai neateina j
darba

8. Jisy lyti?
a) Vyras
b) Moteris
9. Jusy amzius?
a) Iki25
b) Nuo 26 iki 40 mety
€) Nuo 41 iki 55 mety
d) Nuo 56 iki 70 mety
e) 71 metai ir daugiau
10. Jusy iSsilavinimas?
a) Pradinis/nebaigtas vidurinis
b) Vidurinis/profesinis
C) Aukstesnysis/nebaiktas aukstasis

d) Aukstasis
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Gerb. Respondente, 3 PRIEDAS Eilinis darbuotojas

Esu Algirdas Ciplijauskas. Studijuoju Kauno technologijy universitete jmoniy valdyma.
Siuo metu atlieku magistrinio darbo tyrima, kurio tikslas — identifikuoti organizacijy vidinio
vystymo multiprojektinéje aplinkoje elementus, palyginant juos skirtinguose organizacijy
lygmenyse.

Tyrimo rezultatai leis jvertinti, kaip vyksta organizacijos vidinis vystymasis
multiprojektinéje aplinkoje, nustatyti ar organizacijoje yra tinkamos salygos vystyti darbuotojy,
vadovy, antraeiliy vadovy Zinias, jy kompetencijg ir pacig organizacijos kulttra.

Pildant klausimyng prasyCiau pazyméti tokius variantus, kurie labiausiai atitinka Jiisy
nuomong ir atsakyti nuosirdziai j visus klausimus. Gauta informacija yra konfidenciali. Atsakymai
bus apdorojami ir pateikti tik apibendrinta forma, ir tik mokslo tikslams.

Acit uz Jusy atsakymus ir sugaista laikga.

1. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1
tinkamg atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

VisiSkai Nesuti Labiau Labiau Sutinku Visiskai
nesutinku nku nesutinku, sutinku, sutinku
nei sutinku nei
nesutinku

Vadovas pats viskg nusprendzia, o man

paskiria tik vykdyti jo sprendimus.

Vadovas klausia mano nuomonés pries

priimdamas kazkokj sprendima.

Mes su vadovu diskutuojam ir lygiom

teisém priimam sprendimus.

Vadovas mangs praso priimti dauguma

sprendimy.

Paskirtos darbo uzduotys nebtina pilnai

paaiskinamos.

Savarankiskai priimu visus sprendimus,

reikalingus tikslui pasiekti.

Galiu savarankiSkai nuspresti dél smulkiy
dalyky, bet pries priimdama(s) rimtesnj

sprendima, turiu pasitarti su vadovu.

Pries priimdama(s) bet kokj sprendima,

turiu pasitarti su vadovu.

80



I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir pats savo
nuozitra nusprendziu, kaip tg uzduotj

ivykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir
pasitlymus ar rekomendacijas, kaip ta

uzduotj jvykdyti.

I8 vadovo gaunu uzduot; (tiksla) ir grieztus

nurodymus, kaip tg uzduotj jvykdyti.

Vadovas paskiria uzduot;j ir nori suzinoti tik

galutinj rezultata.

Vadovas paskiria uzduotj ir periodiskai

patikrina, ar viskas einasi pagal plana.

Vadovas paskiria uzduotj ir nuolat

kontroliuoja kaip as jg atlieku.

2. lIvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkamag atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Jeigu padarau klaidg, vadovas jos
nevertina, nes pilnai pasitiki mano

kompetencija

Jeigu padarau klaida, vadovas pamoko

kaip elgtis kita karta.

Jeigu padarau klaidg, vadovas mane

kritikuoja, bet nemoko.

Jeigu padarau klaida, vadovas pagrasina

jvairiom nuobaudom ir sankcijom.

Uz prasizengimus ar prastus darbo
rezultatus vadovas skiria jvairias

nuobaudas.

Mano pasitilymus vadovas priima kaip

ypa¢ kompetentingus ir juos realizuoja.

Mano pasitilymus vadovas isklauso ir j
juos atsizvelgia, priimdamas savo

sprendima.

Mano pasitlymus vadovas isklauso, bet jy

nepritaiko.
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Mano pasililymai vadovui nejdomus ir jis

ju net neklauso.

Nejauciu, kad mano darbas biity
vertinamas, o kartais jauciu, kad mano

darbas beprasmis.

3. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (pazymékite tik 1

tinkamg atsakymg prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Mano vadovas skiria per mazai démesio

santykiams su pavaldiniais

Su vadovu bendrauju tik el.pastu, telefonu

ir kitais netiesioginiais biidais.

Su vadovu bendrauju pagal grieztas

formalumo normas.

Su vadovu bendrauju laisvai, taciau tik

darbo klausimais.

Su vadovu bendrauju laisvai ir galim

pakalbét su darbu nesusijusiomis temomis.

Vadovas organizuoja jvairius vakarélius ar

$ventes visiems darbuotojams.

4. Jvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZymékite tik 1

tinkamag atsakymg prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Manau, kad man moka pakankamai gerai

uZ mano atliekamg darbg.

Mane tenkina esamos paaukstinimo

galimybés.

Mane tenkina esamos atlyginimo pakélimo

galimybés

Mano darbe yra tikrai per mazai galimybiy

biti paaukstintam.
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AS nesu patenkinta(s) nauda (priedais),

gaunama i$ savo darbo.

Atlyginimo pakélimai blina per retai ir jie

per mazi.

Gerai atlikes(us) darba, gaunu tinkama

pagyrimg ir rezultaty pripazinima.

Mano darbe visi gerai dirbantys turi daug

Sansy pakilti pareigose.

Mano gaunamas priedy paketas yra

pakankamas ir teisingas.

Mano gaunami priedai prie algos yra tokie
patys geri, kaip ir daugumoje kity
kompanijy.

Sioje jmonéje yra per mazai apdovanojimy

(premijy) darbuotojams.

Tam tikry priedy mes neturime, bet

turétume juos turét.

Jauciuosi nevertinamas, kai pagalvoju

kokia alga man moka.

5. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (pazymeékite tik 1

tinkamg atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

AS atlieku per daug darby savo darbe.

AS daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta

imongéje.

Imonés tikslai man yra nesuprantami.

Dauguma jmonés taisykliy ir reikalavimy

trukdo gerai atlikti darba.

AS turiu dirbti daugiau ir sunkiau dél savo

bendradarbiy nekompetencijos

Mano darbe per daug “popierizmo” (darbo

su dokumentais).

Mano darbe biina per daug barniy ir

kivircy.

Mano vadovas su manim elgiasi

nesaziningai.
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Nejauciu, kad mano darbas biity
vertinamas, o kartais jauciu, kad mano

darbas beprasmis.

6. Ivertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkamg atsakymg prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

AS jauciu pasididziavimg savo darbu.

Man patinka veikla, kurig atlieku savo
darbe.

Mano pastangos gerai atlikti darba retai

stabdomos dél biurokratiniy priezaséiy.

Man patinka mano virSininkas ir jo
priimami sprendimai.

Mano vadovas yra kompetentingas atlikti

savo darba.

Man patinka zmonés su kuriais dirbu.

Mano darbe yra geras bendravimas ir

komunikacija.

Zmongs Cia tobuléja taip greitai, kaip ir

kitose kompanijose.

7. lIvertinkite, kiek sutinkate su kiekvienu Zemiau pateiktu teiginiu (paZyméKkite tik 1

tinkama atsakyma prie kiekvieno klausimo) :

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,

nei sutinku

Labiau
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Misy organizacija finansuoja darbuotojy
mokymag ir ugdyma

Miisy organizacijoje mokymosi galimybés
prieinamos kiekvienam organizacijos
darbuotojui

Maisy organizacijoje darbuotojams
skiriami pinigai ir kiti iStekliai, reikalingi
mokytis

Jei man truksta ziniy ir jgiidziy, mokytis
turiu savo léSomis
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Miisy organizacijoje nesudaromos salygos
mokytis

Mano tiesioginis vadovas nuolat
informuoja darbuotojus apie mokymosi
galimybes

Mano tiesioginis vadovas nepritaria mano
norui mokytis

Mano tiesioginiam vadovui nepatinka, kai
dél ugdymo veikly darbuotojai neateina j
darba

8. Jisy lyti?
a)Vyras
b) Moteris
9. Jiuisy amzius?
a) Iki25
b) Nuo 26 iki 40 mety
€) Nuo 41 iki 55 mety
d) Nuo 56 iki 70 mety
e) 71 metai ir daugiau
10. Jusy iSsilavinimas?
a) Pradinis/nebaigtas vidurinis
b) Vidurinis/profesinis
C) Aukstesnysis/nebaiktas aukstasis

d) Aukstasis
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4 PRIEDAS Antraeiliy vadovy tiksli nuomoné

1 Klausimy blokas

X orgnizacijos antraeilis vadovas

100%
- I i i i i i i i i i i
o = I o N N =HE N =H = = =

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinku,nei sutinku  # Sutinku M Visiskai sutinku

Y oganizacijos antraeiliai vadovai

100% -
- i i I i ! i ! I ! i !
o W N N H N N = = = -

1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 11

Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinku, nei nesutinku i Sutinku M Visiskai sutinku
2 Klausimy blokas

X orgnizacijos antraeiliai vadovai

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.
H Visisai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinku, nei nesutinku i Sutinku M Visiskai sutinku
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Y orgnizacijos antraeiliai darbutojai

100%
N E E i i ! i E i i i
0% -l had b — amm Rt b — R —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinku, nei nesutinku ® Sutinku M Visiskai sutinku

3 Klausimy blokas
X organizacijos antraeilis vadovas
100%
N BN BN B B
0%
1 2 3 4 5 6

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku ® Sutinku M Visiskai sutinku

Y organizacijos antraeiliai vadovai

100%
0%
1 2 3 4 5 6

Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku ® Sutinku M Visiskai sutinku
4 Klausimy blokas

X organizacijos antraeilis vadovas

100%
- I i i i i I I i i i
0y - = — - — — = = - —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku i Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku # Sutinku M Visiskai sutinku
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Y organizacijos antraeiliai vadovai

100%
N ! i i i i ! ! i ! i
0% - — - e homd b b ot ol b

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku
5 Klausimy blokas

X organizacijos antraeilis vadovas

100%
0% - — — — - — R L o
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku

Y organizacijos antraeiliai vadovai

100%
- i E ! : i i i
0% — b —_— R — —_— —

3 4 5 6 7 8 9

1 2
Teiginio Nr.
H Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku # Sutinku M Visiskai sutinku
6 Klausimy blokas

X organizacijos antraeilis vadovas

100%
- i i i i i i i i
0%
1 2 3 4 5 6 7 8

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinu, nei nesutinku & Sutinku M Visiskai sutinku
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Y organizacijos antraeiliai vadovai

100%
N E : E ! i ! i !
0%
1 2 3 4 5 6 7 8

Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku i Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku ® Sutinku M Visiskai sutinku
7 Klausimy blokas

X organizacijos antraeilis vadovas

100%
N i i i i i l i i
0% ] L] ot ] ] Pt L e

1 2 3 4 5 6 7 8

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku & Sutinku M Visiskai sutinku
Y organizacijos antraeiliai vadovai

100%
- i i ! i I I I !
0%
1 2 3 4 5 6 7 8

Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku
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100%

50%

0%

100%

50%

0%

100%

50%

0%

5 PRIEDAS Eiliniy darbuotojy tiksli nuomoné.
1Klausimy blokas

X orgnizacijos eiliniai darbuotojai

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1 12 13 14
Teiginio Nr.
H Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinku,nei sutinku  # Sutinku M Visiskai sutinku

Y oganizacijos eiliniai darbuotojai

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

12 13 14

Teiginio Nr.
H Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinku, nei nesutinku i Sutinku M Visiskai sutinku
2 Klausimy blokas

X orgnizacijos eiliniai darbuotojai

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.

H VisiSai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinku, nei nesutinku i Sutinku M Visiskai sutinku
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Y orgnizacijos eiliniai darbuotojai

100%
0%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Teiginio Nr.
H Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
M Labiau sutinku, nei nesutinku i Sutinku M Visiskai sutinku
3 Klausimy blokas

X organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
- i i ! i : E
0%
1 2 3 4 5 6

Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku # Sutinku M Visiskai sutinku

Y organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
N i
0% ——
5

—

1 2 3 4 6
Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku
4 Klausimy blokas
X organizacijos eiliniai darbuotojai
100%
0% — — — — — = — — — — — == Ned
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku # Sutinku M Visiskai sutinku



Y organizacijos eiliniai darbuotojai
100%
oy = N N BN BN - E E R SN NS =
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku

5 Klausimy blokas

X organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
- i i ! ! i ! ! i i
0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Teigimio Nr.

M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

H Labiau sutinu, nei nesutinku M Sutinku M Visiskai sutinku

Y organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
1 2 3 4 5 6 7 8 9

0%
Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
M Labiau sutinu, nei nesutinku Sutinku M Visiskai sutinku
6 Klausimy blokas

X organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
- i E I ! i i E
1 2 3 4 5 6 7

0%
Teiginio Nr.

M Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinu, nei nesutinku Sutinku M Visiskai sutinku
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Y organizacijos eiliniai darbuotojai

Teiginio Nr.
H Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
H Labiau sutinu, nei nesutinku  Sutinku M Visiskai sutinku
7 Klausimy blokas

X organizacijos eiliniai darbuotojai

100%
N ! i ! l i i i !
0%
1 2 3 4 5 6 7 8

Teiginio Nr.

H Visiskai nesutinku M Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku

M Labiau sutinu, nei nesutinku # Sutinku M Visiskai sutinku

Y organizacijos eiliniai darbuotojai

1 2 3 4 5 6 7 8
Teiginio Nr.
M Visiskai nesutinku H Nesutinku M Labiau nesutinku, nei sutinku
M Labiau sutinu, nei nesutinku & Sutinku M Visiskai sutinku
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