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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Monikes Ginkuvienés baigiamasis magistro darbas tema ,,Vadovo
vaidmenys stiprinantys darbuotoju bendradarbiavima organizacijoje” yra paraSytas visiSkai
savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe
nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy
tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy
sumy uz §i darba niekam nesu mokéjgs.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Ginkuviene, M. (2015). The Leaders’ Role Enhancing Employees’ Cooperation in an Organization. Study Programme
621N22001. Supervisor assoc. prof. dr. I. Buciuniene. Kaunas: School of Economics and Business, Kaunas University of

Technology.

SUMMARY

Topicality of the theme. The contemporary business world is conditioned by constant changes
those develop the kind of environment, where the success of an organization depends on lots of
constituents — communication between managers and employees, close cooperation; partnership,
psychological climate in an organization, staff education, application of managerial tools, etc. The
greater attention in business organizations is paid to the application of managers’ roles, which aid at the
identification of present and at the formation of future competitive advance resources as well as to
strengthen cooperation among the staff in an organization.

Thesis object is the impact of the manager‘s role on the cooperation. Thesis aim — to analyze the
intercourse of the manager‘s roles and employees‘ cooperation in Lithuanian enterprises. 7hesis
objectives: to disclose the employees® cooperation peculiarities in an organization; to analyze the
manager‘s role in the process of cooperation; to describe the manager‘s roles those strengthen the
employees‘ cooperation and to assess the intercourse peculiarities of the manager‘s roles and
employees® intercooperation in business enterprises in an empirical way..

Key thesis outcomes. The analysis in the scientific literature enables the statement that the basis
of the cooperation consists of interrelationship, communication and cooperation that condition
intercourse, exchange of information, knowledge and competences, foster focus and adjustment of
human efforts for the solution of social issues and the implementation of common targets. The benefit
of cooperation in organizations is based on an individual level as it fosters to complete the intended
work, professional development faster and improves microclimate in organizations. In order to ground
the statements introduced in terms of the scientific literature there was completed research that proved
that cooperation is useful as it provides with an opportunity to learn from each other and it fosters
professional development. The research outcomes reveal that a manager is interested and values the
staff proposals; however, he allows his employees to choose to solve problems independently slightly
less. It is determined that during the strengthening of employees’ cooperation in the organization, the
assignment supplier’s and motivator’s roles are more valued than a vision designer’s or analyst’s ones.

Scope of work: 60 pages, 20 tables, 5 pictures, 60 literature and information sources, and 2

annex. Key words: cooperation, manager, leader, organization
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IVADAS

Vis didéjanti konkurencija kelia didesnius reikalavimus organizacijoms. Pasauliné konkurencija,
greita technologiju raida, rinkos pokyciai, pakeité daugelio verslo sektoriy konkurencing aplinka.
Organizacijos nuolat ieSko naujy sprendimy, kurie galéty padidinti ju gamybos ar paslaugos teikimo
informacinés visuomenés formavimas, ziniy ekonomikos kiirimas. DidZiausias iSskirtinumas, kuri gali
pasiekti organizacijos savo veikloje - vidinio efektyvumo didinimas.

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos efektyvumas didele dalimi priklauso ir nuo
zmogiSkyju iStekliy, nes organizacijos ateiti sunku isivaizduoti be darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimo. Organizacija tampa konkurencingesné tada, kai jos darbuotojai turi pakankamai
ziniy darbui atlikti, dalijasi tomis Ziniomis ir bendra informacija, bendradarbiauja, nori pasiekti
geresniy rezultaty, yra motyvuoti ir patenkinti savo darbu.

Konkurencija tik irodo, kad konkuravimas materialiais iStekliais kuria tik trumpalaiki efekta ir
nebeturi pranasumo prie§ konkurentus. Todél pamazu formuojasi naujas pozitris i vadova, i jo
vaidmeny naudojima, kurie padeda identifikuoti esamus ir formuoti biisimus konkurencinio pranasumo
iSteklius, stiprinant organizacijos personalo bendradarbiavima.

Kiekvienos organizacijos sékmé priklauso nuo nuolatiniy aplinkos pokyciy, kurioje
bendradarbiauja vadovai ir darbuotojai, vyksta tarpusavio partnerysté, ugdomi darbuotojai ir kt. Todél
bendradarbiavimas tampa Siuolaikinés organizacijos ir darbuotojo veiklos pagrindu, o jam biidinga yra
pasitik¢jimo atmosfera, tarpusavio priklausomyb¢, komunikacija ir asmeninis bendravimas bei
komandinis darbas. Vadovas organizacijoje sudaro galimybes ir prielaidas didinti personalo saveika,
skatinti informacijos keitimasi, decentralizuoti valdyma, formuojant organizacijos tinkla, didinti
konkurencinguma, gerinti rezultaty efektyvuma.

Bendradarbiavima, kaip procesa, ivairiais aspektais nagrin¢jo uzsienio Saliy autoriai M. Friendas,
L. Cookas (2000), K. Sandersas, F. Schynsas 2006), F. Kosteris, S. Sandersas (2006), S. S. Dawes, O.
Eglene (2008). Autoriy atlikty tyrimy ir darby gausa rodo, kad ieSkoma praktinio darbuotoju
bendradarbiavimo stiprinimo galimybiy.

Mokslini naujuma liudija ir iki Siol nenusistovéjgs bendradarbiavimo terminas, kuris daugeliu
atveju vartojamas intuityviai, pakaitomis su kitais terminais: partneryste, kooperacija, koordinavimu ir
pan. Lietuviy autoriy (Lepaité¢, Buinevi¢itte, 2003; Miltiniené, 2005; Raisiene, 2005, 2007, 2012;
Kontautien¢, 2006; Puskorius, 2007; Chreptaviciené, Tautkevic¢iené, 2010) darbuose diskutuojama apie

bendradarbiavimo procesa, jo reikSm¢ bei nauda, tafiau pasigendama iSsamesniy tyrimy, kurie
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nagrinéty vadovo vaidmenis, jgalinanCius stiprinti darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima. Lietuvoje
A. G. RaiSienés (2007) teigimu, bendradarbiavimas yra nepagristai sutapatinamas, nes bet koks darbas
kartu vadinamas bendradarbiavimu ir néra laikomas vertybe.

Bendradarbiavimas neatsiranda savaime, tai yra ilgalaikés teigiamos nuostatos 1
bendradarbiavimo formavima, pasitelkiant vadovo vaidmenis tokius kaip: vizijos kiréjas,
motyvuotojas, analizuotojas ar uzduociy pateikéjas.

Problema. Koks yra vadovo vaidmuo stiprinant darbuotojy bendradarbiavima organizacijoje?

Darbo objektas: vadovo vaidmens poveikis bendradarbiavimui.

Darbo tikslas - iSnagrinéti vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo saveika Lietuvos imonése.

Darbo tikslui pasiekti suformuluoti tokie uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy bendradarbiavimo organizacijoje ypatumus.

2. I8analizuoti vadovo reikSmg ir vaidmeni bendradarbiavimo procese.

3. Apibudinti vadovo vaidmenis, stiprinan¢ius darbuotojy bendradarbiavima.

4. Empiriskai ivertinti vadovo vaidmeny ir darbuotoju bendradarbiavimo saveikos ypatumus
verslo jmonése.

Tyrimo metodai:

1. Tiriant ir analizuojant vadovo vaidmenis, stiprinan€ius darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimg organizacijoje, naudota mokslinés literatiiros analizé ir palyginimas.

2. Naudotas anketinis apklausos metodas, nustatant vadovo vaidmenis, stiprinancius darbuotoju
tarpusavio bendradarbiavima.

3. Statistiniams duomenims apdoroti taikyti grafinio vaizdavimo metodai.

4. Skai¢iavimamas atlikti naudota MS Excel programa.
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1. DARBUOTOJU BENDRADARBIAVIMO ORGANIZACIJOJE
PROBLEMINIAI ASPEKTAI

Siandieniné verslo aplinka salygojama nuolatiniy poky&iu, sukuria konkurencing aplinka, kurioje
organizacijos sékmé priklauso nuo vadovy ir darbuotojy komunikavimo, ju bendradarbiavimo, kuris
pamazu tampa vienu reik§mingiausiy visuomenés reikalavimy. Todél sitiloma pertvarkyti valdymo
mechanizmus bei socialinius santykius organizacijoje, grindziant juos ne hierarchija, bet tarpusavio

bendradarbiavimu.

1.1. Bendradarbiavimo samprata ir jj lemiantys veiksniai

Organizacija, kuri nori sékmingai valdyti pokycCius, augancius visuomenés poreikius, islikti
konkurencinéje kovoje, ji turi biiti pasiruoSusi neprognozuojamiems pokyc¢iams: kartu su klientais,
tiekéjais, partneriais ir darbuotojais dirbti kartu, bendradarbiauti organizacijoje ir uz jos riby, siekiant
bendry verslo tiksly (Girnien¢, 2013). Tai parodo, kad S$iuolaikinei organizacijai labai svarbus
tarpusavio bendradarbiavimas. Todél kiekvieno komandos nario interesus derinti su organizacijos
interesais, sudaryti salygas atsiskleisti kiekvieno nario geb¢jimams bei iSnaudoti jy galimybes.

Mokslingje ir praktinéje veikloje bendradarbiavimo nauda bei reikSmé yra neabejotina, taciau
Lietuvos ir uzsienio autoriai bendradarbiavimo samprata apibrézia jvairiai, pateikdami skirtingas jos
interpretacijas (zr. 1 lentelé). Todél tikslinga gilintis i bendradarbiavimo sampratq ir jos jvairove
sqlygojancius poziirius.

1 lentelé. Bendradarbiavimo samprata (sudaryta autorés)

Autorius, metai

ApibréZimas

Sociologijos Zodynas

Bendradarbiavimas yra bendravimas, kurio metu asmenys padeda realizuoti

(1993) vienas kito poreikius.
G. Butkiené, A. Bendradarbiavimas — tai darbas kartu siekiant tikslo.
Kepalaité (1996)

M. Fullan (1998)

Bendradarbiavimas yra gebéjimas dirbti organizacijose, kurianCiose ir
palaikanciose partnerystés rySius su tos pacios institucijos organizacijomis, taip
pat placius rySius su kitoms kultiiroms priklausanCiais asmenimis ir
organizacijomis.

M. Tereseviciené, G.

Bendradarbiavimas yra daug daugiau negu fizinis buvimas kartu su kitais,

Gedviliené (2000) pokalbiai, pagalba kitiems, dalijimasis medziaga.

M. Friend, L. Cook Bendradarbiavimas yra visy pastangos, siekiant bendro tikslui. Tik
(2000) bendradarbiaujant galima greiciau ir lengviau atlikti darba.

J. Laister, F. Kuber Bendradarbiavimas yra padalytas problemos sprendimas bei supratimas.

(2001)

P. B. Schiller, T. Bryant,
(2004)

Bendradarbiavimas yra visy pastangos bendram tikslui pasiekti, nes tik
bendradarbiaujant galima greiciau ir lengviau atlikti darba.

10
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1 lentelés tgsinys

Bendradarbiavimas yra tiesioginés saveikos biidas, charakterizuojantis grupinius
L. Miltenien¢ (2005) procesus ir apimantis bendra planavima, sprendimy priémima ir problemy
sprendimg siekiant bendry tiksly.

Bendradarbiavimas apibréziamas kaip socialinés saveikos forma, kuri naudojama
M. Gennari (2005) siekiant bendro tikslo, derinant bendrus veiksmus bei vienijant visy partneriy
individualias pastangas.

Bendradarbiavimas suteikia galimybe igyti sprendimy inicijavimo, igyvendinimo
ir vertinimo galia, pasidalinti atsakomybe.

Bendradarbiavimas tampa pagrindiniu darbuotojo saves realizavimo veiksniu,
apiman¢iu daugybg elementy (lygiavert¢ partnerystg, saves ivertinima,
tobuléjima).

Bendradarbiavimas yra nauja psichologiné integracin¢ kategorija, atsiradusi
analizuojant bendravimo ir veiklos kategorija.

Bendradarbiavima galima traktuoti kaip ypatinga veiklos rti§i, kuomet §i veikla

A. G. Raisiené (2005)

K. Sanders, B. Schyns
(2006)

R. Kontautien¢ (2006)

S. Puskorius (2007) atlickama dalyvaujant keliems vykdytojams, valdymo subjektams, institucijoms,
sistemoms ar net valstybéms.
O. Merfeldaite, A. Bendradarbiavimas — tai sékmingiausia konflikto sprendimo strategija, kai
Railien¢ (2007) randamas abi puses tenkinantis sprendimas.
Bendradarbiavimas - tai koordinavimas dviejuy Saliy, suvienytomis pastangomis
J. Lakis (2008) siekianCiy tarpusavyje susijusiy tiksly bei rezultaty, veiksmai, siekiant i§vengti
konfliktiniy situaciju.
J. A. Bruce, K. G. Bendradarbiavimas yra socialinis procesas, kurio sékmé priklauso nuo proceso
Riketts (2008) dalyviy veiksmingumo, efektyvumo ir pasitenkinimo galutiniu rezultatu.

Bendradarbiavimas — tai elgesys ir procesai, suprantami kaip zmoniy veiklos
pagrindas, ant kurio galima kurti ir i§laikyti tvirtas demokratines bendruomenes.
Oksfordo zodynas (2012) | Bendradarbiavimas — tai sékmingas idéjy ir jausmy perteikimas ir pasidalinimas.
Dabartinis Lietuviy Bendradarbiavimas (angl. collaboration) — zodis, reiSkiantis sieki bendrai su kitais
kalbos zodynas (2012) dirbti.

Bendradarbiavimas yra klienty, tiekéju, partneriy ir darbuotojy gebéjimas tiek
I. Girnien¢ (2013) organizacijoje, tiek uz jos riby formuoti ziniy dalijimosi bendruomenes, tinklus,
kurie dirbty kartu, sickdami bendry verslo tiksly.

D. Skeirien¢ (2008)

Siauroji bendradarbiavimo samprata aiSkinama ivairiuose zodynuose. Lietuvos Sociologijos
zodyne (1993) bendradarbiavimas yra bendravimas, kurio metu asmenys padeda realizuoti vienas kito
poreikius. Oksfordo Zodyne (2012) bendradarbiavimas aiSkinamas, kaip sékmingas idéjy ir jausmy
perteikimas ir pasidalinimas. Tuo tarpu Dabartinés lietuviy kalbos zodyne (2012) bendradarbiavimas
apibiidinamas, kaip zodis, reiSkiantis sieki bendrai su kitais dirbti. Tai siauroji bendradarbiavimo
sampratos prasmé, kuri akcentuoja, kad bendradarbiavimui reikalingas gebé¢jimas kurti bei plétoti
produktyvius santykius su kolegomis, darbdaviais, sudaryti darbo komandas ir kt.

Todél remiantis apibendrinta mokslinés literatiiros analize ir susistemintais autoriy pozilriais i

bendradarbiavima, galima pateikti platesng bendradarbiavimo sampratq. Taigi bendradarbiavimas yra
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bendros pastangos ir darbas su kitais arba bendras kiirybos procesas, socialiné funkcija ir konflikto
sprendimo strategija.

Bendradarbiavimui, kaip bendrom pastangoms ir darbui su kitais atstovauja Lietuvos ir uzsienio
autoriai: M. Fullan (1998), P. B. Schiller, T. Bryant (2004), L. Miltenien¢ (2005), S. Puskorius (2007),
J. Lakis (2008), D. Skeirien¢ (2008), V. Chreptavicien¢, G. Tautkeviciené (2010). Bendradarbiavimo
metu suvienijamos intelektines jégas, kuriant bendra supratima bei problemos sprendima. M. Fullano
(1998) nuomone, bendradarbiavimas - tai geb¢jimas dirbti organizacijose, kurian¢iose ir palaikanciose
partnerystés rySius su tos pacios institucijos organizacijomis, taip pat placius rySius su kitoms
kultiroms priklausan¢iais asmenimis ir organizacijomis. S. PuSkorius (2007) akcentuoja, kad
bendradarbiavimas yra bendra veiklos rusis, kuri atliekama dalyvaujant keliems vykdytojams, valdymo
subjektams, institucijoms, sistemoms ar net valstybéms. Anot J. Lakio (2008), bendradarbiavimas
koordinuoja bent dviejuy Saliy, suvienytomis pastangomis, siekian¢iy tarpusavyje susijusiy tiksly bei
rezultaty, veiksmus. Kai kurie autoriai, pvz., D. Skeiriené (2008), V. Chreptaviciené, G. Tautkeviciené
(2010) akcentuoja individualy lygmeni, t.y. konkre¢iy individy nepriskiria kokiai nors suinteresuotyju
grupei.

Bendradarbiavimo socialinei funkcijai atstovauja mokslininkai M. Teresevic¢iené, G. Gedviliené
(2000), M. Gennari (2005), J. A. Bruce, K. G. Rikettsas (2008). Sie autoriai bendradarbiavima
apibrézia kaip individo ir jo gebéjimy realizavima tam tikroje bendroje veikloje, efektyvumo ir
pasitenkinimo galutiniu rezultatu, dalijantis idé¢jomis su kitais, komandos nariy socialiniy veiksniy ir
ziniy ktrimu.

Trecia bendradarbiavimo funkcija — konflikto sprendimo strategija. Kaip pastebi O. Merfeldaite,
A. Railien¢ (2007), bendradarbiavimas — tai sékmingiausia konflikto sprendimo strategija, kai
randamas abi puses tenkinantis sprendimas. J. Lakio (2008) nuomone, skirtingos socialinés vertybés,
pozilriai, interesai gali sukelti konfliktines situacijas arba padéti iSspresti konfliktus. Tokiuose
situacijose padeda bendradarbiavimas.

Kiti autoriai pateikia kiek kitokias bendradarbiavimo sampratas. Bendradarbiavimas
apibiidinamas kaip padalytas problemos sprendimas ir supratimas (Laister, Koubek, 2001); vienintele
abipusio laim¢jimo strategija (RaiSiené, 2005), nauja psichologiné integraciné kategorija (Kontautien¢,
20006); elgesys ir procesai suprantami, kaip zmoniy veiklos pagrindas (Skeirien¢, 2008) ir kt.

Skirtingy autoriy bendradarbiavimo sampratos skirtumai tik irodo, kad identifikuoti
bendradarbiavimo turini néra taip lengva. Juk bendradarbiavimas yra veikiamas vidiniy bei iSoriniy

veiksniy.
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Taigi pateikta {vairiy autoriy bendradarbiavimo sampratos turinio ivairové parodo, kad
bendradarbiavimas apima skirtingus lygmenis (individo, grupés, organizacijos) ar suinteresuotasias
grupes (darbuotojai, darbdaviai, partneriai). Tai bendra veikla, bendras kiirybos procesas, bendry tiksly
siekimas, abipus¢ parama, dalijimasis turima informacija, Ziniomis, patirtimi, bendrai prisiimant
atsakomybeg uz sprendimus, juy realizavima, veiklos rezultatus bei igyvendinant jvairius socialinius
uzdavinius.

Bendradarbiavimo procesa ivairiais aspektais analizavo autoriai J. Laister, A. Koubek (2001), L.
Milteniené (2005), F. Koster, K. Sanders (2006), S. Puskorius (2007), J. A. Bruce, K. G. Riketts
(2008), D. Skeirien¢ (2008), G. Prosceviciene, (2010), kurie teigia, jog bendradarbiavimas yra

sudetingas procesas, vykstantis tarp subjekty tam tikru lygmeniu ir yra veikiamas jvairiy veiksniy (zr. 1

pav.).
L. Veiksniai
Bendradarbiavimo

lygmuo Soctechniné

Suderi SarySiai Paskat
uderinamumas arysiai askatos infrastrikiira
Papildomasis Darbo stilius Darbo interesai ISorinés [sisamoninimas

Patirtis Komunikacijos priemonés

Organizaciné kultiira ir
struktiira

Valdymo stilius

LT L

Integruojamasis Pozitiris Vidinés

Neribotas
bendradarbiavimas

1 pav. Veiksniai, lemiantys skirtingo lygmens bendradarbiavimg (Prosceviciené, 2010: 47)

1 paveikslo duomenys rodo, kad bendradarbiavimo lygmuo gali buti papildomasis ir
integruojamasis. Veiksniai, kurie turi jtakos bendradarbiavimui, yra skirstomi { keturias grupes pagal
suderinamuma, sarysSius, paskatas ir soctechning infrastruktiira. Nuo Siy veiksniy priklauso
bendradarbiavimo lygmuo ir kiti bendradarbiavimo veiksnius charakterizuojantys aspektai: darbo,
valdymo stilius, pozitris, darbo interesai, patirtis, iSorinés ir vidinés paskatos, isisamoninimas,
komunikacijos priemonés, organizaciné kultiira ir struktiira, neribotas bendradarbiavimas.

L. Miltenienés (2005) nurodyti autoriai (Gordon, 1977; Dettmer, 1999; Walter-Thomas, 2000)

mano, kad bendradarbiaujant organizacijoje yra svarbils Sie veiksniai (Zr. 2 lent.).
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2 lentelé. Bendradarbiavimo veiksniai (sudaryta autorés, remiantis Milteniene, 2005)

Veiksniai ApraSymas

Tarpusavio supratimas, | Demonstruoti pagarba ir pasitikéjima, stengtis isijausti { kito situacija, priimti

pozityvumas, empatija kitokj poziiirj, pripazinti asmens individualuma.

Klausymo igtidziai Pakviesti i$sakyti savo nuomong, demonstruoti susidomejima, reflektuoti ir
perfrazuoti turini, jausmus.

Argumentavimas Objektyviy fakty pateikimas, konkretumas, atvirumas, nuoSirdumas.

Konflikty sprendimas Susipazinti su informacija apie galimus konfliktus ir jy priezastis; atsiriboti nuo
savo neigiamy emocijy, stengtis valdyti kity pykti, prieSinimasi.

Bendras problemy | Problemos identifikavimas ir gebéjimas ja apibudinti; alternatyviy sprendimy

sprendimas paieska ir ju objektyvus jvertinimas; sprendimy priémimas ir veiksmy plano
sudarymas; veiksmy plano jgyvendinimas; vertinimas.

Apibendrinant galima teigti, kad bendradarbiavimas yra kompleksinis reiskinys, kuris apima
skirtingus  bendradarbiavime veikiancius lygmenis (individo, grupés, organizacijos) ar
suinteresuotqsias grupes (darbuotojai, darbdaviai, partneriai). Bendradarbiavimas yra bendra veikla,
pastangos ar bendras kiirybos procesas. Tai bendry tiksly siekimas, abipusé parama, dalijimasis
turima informacija, Ziniomis, patirtimi, bendrai prisiimant atsakomybe uz sprendimus, jy realizavimq,
veiklos rezultatus bei jgyvendinant jvairius socialinius uzdavinius. Veiksniai, turintys jtakos
bendradarbiavimui yra darbo, valdymo stiliai, poziiiris, darbo interesai, patirtis, iSorinés ir vidinés
paskatos, isisqmoninimas, komunikacijos priemonés, organizaciné kultiva ir struktiira, neribotas

bendradarbiavimas.

1.2. Bendradarbiavimas kaip sékmingai veikiancios organizacijos veiksnys

Nuolatiniai poky¢iai verslo aplinkoje salygoja vis didéjancia konkurencija, augancius visuomenés
poreikius, bendradarbiavimo plétra, informacijos kieki bei naujas organizacijy valdymo tendencijas.
Tokie keliami reikalavimai Siuolaikinei organizacijai ir kiekvienam individui. Esant tokiomis
salygomis, Siuolaikiné organizacija turi biiti pasiruosusi valdyti pokyc€ius, aktyviai veikti kintancioje,
neprognozuojamoje aplinkoje, todél vienu i§ svarbiausiu kriterijumi tampa darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimas. Lietuviy autoriy M. Teresevicienés, G. Gedvilienés (2000) nuomone, mokéti
bendradarbiauti yra didelis privalumas.

Tai atskleidzia, kad Siuolaikinei organizacijai reikSmingas tampa bendradarbiavimas — gebéjimas
kiekvieno grupés ar komandos nario interesus derinti su bendrais organizacijos tikslais, optimaliai
iSnaudoti kiekvieno individo galimybes bei sudaryti salygas atsiskleisti ju gebéjimams. UZzsienio

autoriy K. Sandersas, B. Schynas (2006) turi dvi nuomones. Pirmoji yra ta, kad bendradarbiavimas
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tampa pagrindiniu darbuotojo savgs realizavimo veiksniu, kuris apima daugybe elementy: lygiavertg
partnerystg, savegs jvertinima, tobul¢jima. Kita nuomone, bendradarbiavimo igiidziai yra laikomi
bendros organizacinés veiklos pamatu.

Bendradarbiavimo jgiidziai siekiant bendry organizacijos tiksly ir rezultaty padeda susikalbéti,
dalytis patyrimu bei stiprinti atsakomybg. Kitaip tariant, bendradarbiavimas tampa kaip veiksmingas
atsakas pasauliui, kuriame nejmanoma numatyti problemy, kai pastaryju sprendimai neaiSkis, o
reikalavimai tampa vis intensyvesni. Tokiame kontekste bendradarbiavimas yra siiilomas kaip
sprendimas daugeliui i§8tkiy, su kuriais susiduria visuomené, organizacijos ir individai (Kontautien¢,
2006).

Daugelis uzsienio bei Lietuvos autoriy (Milteniené, 2005; Koster, Sanders, 2006; Sanders,
Schyns, 2006; Kontautiené, 2006; Puskorius, 2007; RaiSien¢, 2007; Almonaitiene, 2008) pastebi, jog
individy, {jvairiy grupiy tarpusavio rySiai reiSkiasi sudétingos tarpasmeninés komunikacijos,
bendradarbiavimo, bendravimo ir diskusijy procesuose, kurie ne tik mokslingje, bet ir praktinéje
erdveje neretai tampa aktualia, daug démesio reikalaujancia problema.

Apie bendradarbiavimo proceso, kaip s¢kmingai veikian¢ios organizacijos veiksnj, pozitri turi L.
Milteniené (2005). Sios autorés nuomone, organizacijoms reikalingi individai, gebantys bendrauti ir
bendradarbiauti, prisitaikantys dirbti su kitais, dirbti grupéje ar komandoje, generuoti ir keistis
idéjomis, buti atviru kity idéjoms bei kultiroms. D¢l to visiems, kurie ketina bendradarbiauti,
pirmiausia svarbu aptarti ir isisamoninti tiksla. M. TereseviCiené, G. Gedvilien¢ (2000), atlikusios
bendradarbiavimo tyrima Siuolaikingje organizacijoje, pri¢jo iSvados, kad bendradarbiavimo jgtdziai
padeda darbuotojams susikalbéti, dalintis patyrimu ir biiti atviriems siekiant bendro tikslo.

Kiti mokslininkai (Friend, Cook, 2000) teigia, kad bendrai veikian¢iy asmeny tarpusavio pagalba
padeda realizuoti vienas kito poreikius tik bendradarbiaujancioje grupéje ar komandoje. Lietuviy autoré
D. Kairieng, cit. uzsienio autorius Day, 2006, Barker, 2009, teigdama, kad ,,bendradarbiavimo salyga
yra laikomi komandos lygmens procesai — aiskiy komandos tiksly, vaidmeny ir atsakomybiy
apibrézimas, atvira komunikacija, skirtingy komandos nariy pozitriy pritaikymas konstruktyviai
sprendziant problemas, komandos poky¢iy inicijavimas, nuolatinis mokymasis atliekant uzduotis,
klimato, skatinancio visuy nariy dalyvavima, palaikymas ir kt.“ (Kairiené, 2010: 84). Todé¢l L.
Miltenienés (2005) pasteb¢jimu, bendradarbiavimo pagrinda sudaro nuolatiné komandos nariy saveika,
komunikacija, kooperacija, koordinacija ir dalijimasis patirtimi.

F. Kosteris, K. Sandersas (2006) akcentuoja organizacijos vidin¢je aplinkoje veikiancias
suinteresuotasias grupes (darbuotojus, darbdavius) ir ju elgsena, kurios pagalba yra derinami interesai.

Tokio elgesio, kuris suteikia nauda tiek darbdaviui, tiek ir bendradarbiui pavyzdziai yra darbas su
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kolegomis, dalijimasis ziniomis ir informacija. Tuo tarpu S. PusSkorius (2007) bendradarbiavima
tvardija kaip ypatinga veiklos risy, kuri atliekama keliy vykdytoju, sistemu, institucijy ar net valstybiy.
Toks abipusiskai palankus bendradarbiavimas su ivairiomis suinteresuotosiomis Salimis suteikia
konkurenciniy pranasumy kiekvienai i§ dalyvaujanciy pusiu.

AiSkinant bendradarbiavimo, kaip sékmingai veikiancios organizacijos veiksni, ne maziau
reikSmingas yra socialinis komponentas. Jis atskleidZia skirtingus bendradarbiavimo lygmenis ar
suinteresuotgsias grupes. Pastarajam poziliriui atstovaujantys mokslininkai (Koster, Sanders, 2006;
Puskorius, 2007; Skeiriené, 2008) tvirtina, kad bendradarbiavima Siuolaikinéje visuomenéje reikéty
laikyti vertybe, nes jis formuoja demokrating visuomenés kultiira visose socialinio gyvenimo srityse ir
igalina igyvendinti {vairius socialinius uzdavinius, kurie siejasi su jvairiais bendradarbiavimo
subjektais.

Todél remiantis anksciau iSdéstytomis priezastimis, suformuotas S$io darbo probleminis

klausimas: koks yra vadovo vaidmuo didinant darbuotojy bendradarbiavimq organizacijoje?
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2. VADOVO VAIDMENU IR BENDRADARBIAVIMO ORGANIZACIJOJE
TEORINIS PAGRINDIMAS

2.1. Vadovo reik§mé ir vaidmuo bendradarbiavimo procese

Vadovavimo sékmé priklauso nuo kiekvieno organizacijos nario, kuris turi prisiimti atsakomybg,
dalintis informacija, id¢jomis bei patirtimi. Juk bendradarbiavimas - tai darbas kartu, siekiant bendro
tikslo. R. Kontautienés (2006) teigimu, kadangi bendradarbiavimas gerina darbo rezultatus, todél
Siuolaikinis vadovas turi sugebéti sukurti pasitikéjimo atmosfera, ugdyti tarpusavio priklausomybe bei
skatinti asmeninj bendravima. Tod¢l, siekdamas jgyvendinti organizacijos iSsikeltus tikslus, vadovas
atlieka vis daugiau vaidmeny, stiprinanciy darbuotojy bendradarbiavima.

Moksliniy Saltiniy (Milteniené, 2005; Susniené, Vanagas, 2006; Kontautiené, 2006; Dawes,
Eglen, 2008; Raisiené, 2008; Navickas, Malakauskaité, 2009; Chreptavic¢iené, Tautkeviciene, 2010)
analiz¢ atskleid¢, jog ivairlis autoriai vienareikSmiskai akcentuoja bendradarbiavimo svarba ir reikSme
darbuotojui bei organizacijai, taciau iSrySkina skirtingas S§io proceso charakteristikas ir bruoZus.
Dazniausiai literatiiroje nurodoma, kad bendradarbiavimui yra budinga: pasitikéjimo atmosfera,
tarpusavio priklausomybé, komunikacija ir asmeninis bendravimas bei komandinis/grupinis darbas.
Siekiant stiprinti organizacijos darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima, visi Sie bruozai ir
charakteristikos turi biiti biildingos ir organizacijos vadovui.

Pasitikéjimo atmosfera. Pagrindiné darbuotoju bendradarbiavimo salyga — pasitikéjimas.
Pirmiausia, pasitikéjimo atmosferai biidingas tiksly iSkélimas, o tik po to susibirimas bendram darbui.
Pasitikintys vieni kitais asmenys gebés sparciau ir drasiau diegti naujoves, bus novatoriski ir labiau
susitelks ties rupimais veiklos procesais. Todé¢l pasitikéjimas darbe yra biitinybé, kurios svarba
padidéja, kai du Zmonés ar grupés tampa priklausomai nuo paskirstyty funkciju. V. Chreptavicienés, G.
Tautkevicienés (2010) teigimu, tokioje aplinkoje dirbdami asmenys nesivarzys bendradarbiauti, taps
atviresni, jaus didesnj pasitenkinima darbu, nora dalintis Ziniomis, patirtimi ir geb¢jimais, kas rodo, kad
bendradarbiavimas ir pasitik¢jimas — tai neatsiejami griZtamuoju rysiu pagristi procesai.

V. Navickas, A. Malakauskait¢ (2009) (cit. Pesamaa, Hair, 2007), analizuojantys
tarporganizacinius ryS$ius, akcentuoja pasitikéjimo atmosferos koncepcija ir iSskiria dvi pasitikéjimo
kategorijas: pasitikéjimo tarpasmeninius [sipareigojimus ir pasitikéjimo tarporganizacinius
Isipareigojimus. Egzistuoja tiesioginis rySys tarp pasitikéjimo ir tarpasmeniniy isipareigojimuy, o Sie gali
paveikti rys$j tarp pasitik¢jimo ir tarporganizaciniy isipareigojimy. Tarpasmeniniai jsipareigojimai yra

per ilga laika susiformave verte paremti santykiai, kurie apima dalijimasi informacija, infrastruktiira bei
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kitais strateginiais iStekliais. Todél organizacijos, kurias sieja tarpasmeniniai isipareigojimai, sutinka
prisiimti trumpojo laikotarpio nuostolius, praradimus ir kastus, iskaitant tuos, kurie bus patirti ateityje
(Navickas Malakauskaite, 2009).

J. Merkevi¢ius (2005), S. Dawes, O. Eglene (2008), A. G. Raisien¢ (2008), V. Navickas, A.
Malakauskaité (2009), nagrinéjantys bendradarbiavimo procesa, teigia, kad Siam didelg jtaka turi
pasitik¢jimas, vaidinantis svarby vaidmenj bendriems individualiems, grupiniams ir organizaciniams
rezultatams ir atskleidziantis jy tarpusavio parama bei susitelkima. Tod¢l tarpusavio bendradarbiavimo
metu pasiekti pagrindinio tikslo - sinerginio efekto, galima tik tarp darbuotojy sukiirus tarpusavio
pasitikéjimo atmosfera. J. Merkevicius (2005), remdamasis uzsienio mokslininky (Hirschhorn, 1992;
Davidow ir Malon, 1993; Hedberg, 1997) darbais isskiria kelias pasitikéjo risis:

Q moralinis pasitikéjimas, kuris grindziamas etika, moralinémis normomis ir idéja;

Q pasitikejimas, priklausantis nuo darbo rezultaty (angl. per formative trust);

O ekspertinis pasitikéjimas (angl. cognitive trust);

Q pasitik¢jimas grindziamas patirtimi, igyta bendraujant su skirtingais Zmonémis;

Q institucinis pasitikéjimas, t.y pasitikéjimas ta institucija, kurios jurisdikcijoje yra asmuo ar
organizacija (Merkevicius, 2005: 48).

V. Navickas, A. Malakauskaite (2009), cit. uzsienio autoriy atliktus tyrimus ir studijas (Morgan,
Hunt, 1994; Wong, Sohal, 2002; Pesamaa, Hair, 2007) akcentuoja, kad pasitikéjimas remiasi ankstesnia
pozityvia bendradarbiavimo patirtimi, kurio pagrindas yra saziningumas ir patikimumas. Pasitikéjimas
yra glaudziai susijgs su imoniy ir organizacijy polinkiu formuoti bei palaikyti {sipareigojimais paremtus
santykius.

Siekiant skatinti darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimq, pirmiausia reikalinga sukurti
besqlyginio pasitikéjimo atmosferq, kuris yra vertinamas kaip konstruktyvaus bendradarbiavimo
elementas. Taigi jeigu néra tarpusavio pasitikéjimo, nejmanomas nei tarpusavio supratimas, nei
bendradarbiavimas visuomenéje, grupéje ar tarpasmeniniuose santykiuose. Todél Sioje situacijoje
labai svarbus tampa vadovo vaidmuo.

Tarpusavio priklausomybé. Bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo visy Siame procese
dalyvaujanciy individy asmeninés sékmés, todél kita svarbi bendradarbiavimo charakteristika yra
tarpusavio priklausomybé. Dabartinés lietuviy kalbos zodyne (2012) savoka priklausomybé turi kelias
reikSmes. IS kuriy viena ta, kad priklausomybé¢ yra susijusi priezasties ir pasekmes santykiu. Siekdami
patenkinti socialinius poreikius, individai atsisako asmeninés laisvés ir tampa priklausomi nuo kity.
Nors jie jauciasi reikalingi, taciau tai nesuteikia jiems galimybés savarankiskai priiminéti sprendimus ir
taip atskleisti save.
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Tarpusavio priklausomybg jvardija kaip atstovavimo galimybg, kai bendradarbiavimo procese
kiekvienas bendruomenés narys jauciasi priklausas bendruomenei ir geba iSsakyti savo nuomong dél
siekiamy tiksly ir veiklos rezultaty. Tai atskleidzia, kad bendradarbiavimo dalyviai suvokia bendro
darbo rezultato vertinguma ir priklausomybés vienas kitam svarba, norint atlikti skirtas uzduotis,
priimti sprendimus ar iSspresti konfliktus (RaiSiene, 2008).

M. Tereseviciene, G. Gedvilien¢ (2003) teigia, kad tarpusavio priklausomybé pasiekiama tam
tikrais budais:

O Nustatant bendrus tikslus. Siekis igyvendinti bendrus tikslus ir yra tai, kas daro individus
priklausomus vienus nuo kity.

O Kiekvienam grupés nariui priskiriamas su uzduotimis ir kity vaidmenimis susijgs, juos
papildantis vaidmuo. Kiekvienas narys, turédamas vaidmeni, jauciasi svarbus ir priklausantis tam tikrai
organizacijai ar grupei.

Q Fiziné aplinka, organizacijos pavadinimas, emblema, moto ir pan., siejanti ir stiprinanti nariy
priklausomybg organizacijai.

D. Susnienés, P. Vanago (2006) nuomone, bendradarbiavimo procese dalyvaujancios
suinteresuotos Salys ir organizacija tampa priklausomos viena nuo kitos, o ju partnerystés rySiai —
neatskiriami nuo organizacijos misijos, vertybiy ir tiksly. Siuo pozidriu A. G. RaiSienés (2005)
pasteb¢jimu, bendradarbiavimas taip pat gerina tarpusavio rySius ir santykius, ,.formuoja dalyvavimo,
atsakomybés ir ,,kai tu laimi ir a§ laimiu* socialines nuostatas (2005: 319).

Apibendrinant galima pastebéti, kad kiekvienas individas nori priklausyti grupei ar
organizacijai, atitinkanciai jo interesus. Tokia priklausomybé patvirtina asmens pasaulio suvokima,
nuomone, vertybes, isitikinimus ir pan. Tarpusavio priklausomybé reiksSminga ir kaip atstovavimo
galimybé, kai bendradarbiavimo procese kiekvienas bendruomenés narys jauciasi priklausqs
bendruomenei ir geba issakyti savo nuomone dél siekiamy tiksly ir veiklos rezultaty.

Komunikacija ir asmeninis bendravimas. Kai informacija turi lemiama reik§me¢ individo ir
organizacijos seékmingai veiklai, reikalinga jvertinti komunikacijos ijtaka bendradarbiavimo procesui.
Komunikacija atskleidzia organizacijy gebé¢jima prisitaikyti prie pokyciy, tikslingai pasirinkti
komunikacijos kanalus, skirtus informuoti darbuotojus apie vykstancius pokyc¢ius organizacijoje
(Pundziené, Alonderiené, Buoziiité, 2007). Be to, komunikacija ir asmeninis bendravimas apima
sudétingus, ivairialypius zmoniy kontaktus, atsirandancius i§ bendros veiklos, keitimasi ir dalijimasi
idéjomis, informacija, Ziniomis, patyrimu, mintimis, iSgyvenimais, kito Zmogaus suvokima ir

supratima. Jei néra komunikacijos ir bendravimo, neimanomas ir bendradarbiavimas (Raisiené, 2008).
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V. Barsauskien¢, V. Ivaskeviciené — Januleviciiité (2007), J. Almonaitiené (2008) teigia, kad
komunikacijos samprata socialiniuose moksluose labai ivairi, o jos savoka pasizymi turtinga istorija.
Komunikacija yra kilusi i§ lotyniSko Zodzio ,,communicare, reiSkiancio perteikti, dalytis, paversti
bendru. Angly kalboje komunikacijos samprata pradéta vartoti kibernetikoje XIV-XV a. ir tik véliau
komunikacija tapusi psichologijos, filosofijos, vadybos mokslo sri¢iy tyrinéjimy objektu.

B. van Ruller (2004) pazymi, jog komunikacijos naudojimas organizacijose gali biiti
apibréziamas trimis aspektais:

O Komunikacija kaip papildomas atributas. Organizacija naudojasi rySiais su visuomene,
reklama, informavimu, daznai net ir nevartojant komunikacijos termino, nes §ioje situacijoje esming
reikSmg turi tikslingas informaciniy priemoniy parinkimas.

QO Be komunikacijos neimanomas sprendimy priémimo skaidrumas todé¢l komunikacija kaip
vadybos instrumentas yra integruojama { sprendimy pri€mimo procesa.

O Komunikacija kaip strateginis instrumentas reiSkia vadybos teoriniy ir praktiniy pagrindy
pertvarka. Sioje situacijoje didziausias démesys skiriamas organizacijos palankaus mikroklimato
formavimui, informacijos valdymo tobulinimui, jos nariy geb¢jimy numatyti veiklos strategija ir
taktika ugdymui, kontakty su rinkos dalyvémis uzmezgimui bei darniy santykiy stiprinimui.

Komunikacijos procesas yra siejamas su ivairiomis gyvenimo sferomis, veiklos kontekstais,
kuriuose vyksta keitimasis informacija, mintimis, i§gyvenimais, patirtimi su Zmoniy ar jy grupiy
bendravimu. Bendradarbiavimas vyksta formalioje ir neformalioje aplinkoje, nes reikalingas rySys su
supanciu pasauliu. V. Chreptavi¢ien¢, G. Tautkevi¢ien¢ (2010) teigia, kad formalioje aplinkoje
bendradarbiavimas reiSkiasi mokymu komandose, bendradarbiy savitarpio pagalboje, kuravime,
profesiniame dialoge. Bendradarbiauti galima ir neformalioje aplinkoje, pvz., pokalbiuose, suteikiant
pagalba, dalinant patarimus, Snekuciuojantis po darbo ar piety metu, kartu su bendradarbiais leidziant
laisvalaiki ir pan. Todél vadovai, siekdami sékmingo bendradarbiavimo organizacijoje, turéty
pasinaudoti komunikacija ir jos teikiamais privalumais.

Kituose moksliniuose S$altiniuose (RaiSiené, 2005, 2012; BarSauskiené, Januleviciuté-
Ivaskevi¢ien¢, 2007; Almonaitiené, 2008; Chreptaviciené, Tautkeviciené, 2010) teigiama, kad nemaza
dalis komunikacijos efektyvumo priklauso nuo paties asmens, nuo jo pozitrio { save, pasitikéjimo
IvaSkevicien¢ (2007) akcentuoja, kad komunikavimo partnerio iSklausymas, partnerio ivertinimas,
suvokimas tikros informacijos reikSmeés lemia geresnius santykius su zmonémis. Galima sakyti, todél ir

bendravimas tampa nuoSirdesnis bei efektyvesnis.

20

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

V. Chreptavicienes, G. Tautkevic¢ienés (2010) nuomone, komunikacija tampa griztamuoju rysiu,
kas 1§ vienos pusés itakoja asmenybés kaita, i§ kitos — Zmogaus atsakomybg uz savo veikla ir jos
pasekmes. Dalijantis ir keiCiantis informacija, patirtimi, sitilant naujas id¢jas bei lyginant savo
praktinius geb¢jimus su kity, remiantis vyksta nuolatinis mokymasis, kuris transformuojasi {
bendradarbiavima ir yra traktuojamas kaip tobuléjimas partnerystéje.

Sékminga komunikacijos procesa lemia ne tik komunikacijos kanaly parinkimas, taiau ir
tikslingas informaciniy komunikaciniy technologiju panaudojimas. Internetiniy iStekliy pagalba
taupomas laikas, sukaupiami dideli kiekiai naudingos informacijos, i $i komunikacijos procesa
itraukiama daugiau partneriy.

A. G. Raisienés (2005), V. Chreptavicienes, G. Tautkevicienes (2010) pasteb¢jimu, egzistuoja
pakankamai platus komunikaciniy — informaciniy priemoniy spektras, padedantis iSspresti
bendruomeniy rysio problemas.

V. Chreptavicienés, G. Tautkevicienés (2010) nuomone, bendradarbiavimui skirty technologiju
paskirtis — padéti efektyviau spresti bendras problemas ir uzduotis, grei¢iau pasiekti tiksla, uztikrinti
efektyvia komunikacija, suteikiant galimybg dalintis informacija ir Ziniomis, atlikti bendrus darbus.
Tokiai technologiju grupei minétos autorés priskiria elektronini pasta, interneto telefonija (angl. Skype),
vikis (angl. wikis), socialinius tinklus (angl. Social networks), nuorodu dalijimosi sistema (angl.
bookmarking system), tinklaras¢ius (angl. blogs) ir kitas itin sparciai besivystanCias technologijas.
Galima sakyti, kai technologijy pagalba bus sé¢kmingai pritaikytos komunikacijos — informacijos
priemonés, kanalai, tik tuomet galima tikétis konstruktyvaus abieju Saliy dalyvavimo
bendradarbiavimo.

Taigi komunikacija ilgas, nenutritkstamas, sudétingas bendradarbiavimo procesas, kuris
realizuoja Zmoniy norus ir santykius. Siame procese dalyvauja visi darbuotojai, kurie uztikrina
efektyvesnj problemy sprendimq, bendrq darba, padeda greiciau pasiekti tikslq, kuriant
bendraprasmiskumq ir sekmingq bendradarbiavimo procesq.

Grupinis ar komandinis darbas. Vadybos mokslo raida atskleidzia, kad nuo seniausiy laiky
zmonés burdavosi | grupes, siekdami iSgyventi. Ko negalédavo padaryti vienas zmogus, daznai tai
pavykdavo iveikti grupei. Poreiki biiti grupéje ar priklausyti jai zmonés ,,atsinesé* ir i dabartini amziy,
kuriame individai priklauso jvairioms socialinéms grupéms: Seimai, darbo kolektyvui, draugy ratui, o
jungimasi i grupes salygoja psichologiniai ir biologiniai veiksniai, kuriy pagrindu formuojasi zmoniy
tarpusavio rySiai (Bennis, Nanus, 1998).
plétojimo ir ekonomingés, socialinés, kultirinés organizacijos aplinkos vystymo pagrindas, atsiskleidzia
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komandose. Kiti autoriai, F. Kosteris, K. Sandersas (2006) bendradarbiavima vadina individualiy
pastangy, laiko ir resursy inasa i tarpusavyje susijusiy uzduoc¢iy ir veiksmy atlikima.

Tai rodo, kad tiek grupinis, tiek komandinis darbas yra reik§Smingi bendradarbiavimo procesui
organizacijoje, nes grupés yra pagrindinis socializacijos veiksnys, padedantis organizacijoms iSlikti
Siuolaikinéje dinamingje aplinkoje, o komandos — vienas esminiy efektyvios bendradarbiavimo veiklos
sékme lemianciy veiksniy.

Ivairaus pobtdZzio organizacijose naudojami grupiniai, komandiniai darbo metodai, kurie
anksCiau nebuvo taikomi. Taciau grupé¢ ir komanda néra tas pats, kaip ir ju darbas negali biti
tapatinamas. Todéel, siekiant iSrySkinti ju saveika su bendradarbiavimo procesu, tikslinga placiau aptarti
grupinio bei komandinio darbo skirtumus.

Kaip pastebi M. Friendas, L. Cookas (2000), aplinkos ivykius kiekvienas zmogus suvokia per
grupe kaip bendrai veikian¢iy zmoniy visuma, kurios nariai yra atsakingi, pasitikintys ir gerbiantys
vienas kita. Grupéje individai priklauso vienas nuo kito, palaiko tarpusavio santykius, nes jiems
biidingos bendros normos, vertybés ar isitikinimai, lemiantys ju tarpusavio elgsena. Visgi,
bendradarbiavimui yra reikSmingas ne tik fizinis buvimas kartu vienoje grupé€je, nes asmenys, anot M.
TereseviCienes, G. Gedvilienés (2003), biudami vienoje grupéje gali dirbti ir atskirai, o
bendradarbiaujant dirbama iSvien taip, jog grupés tikslas ir laiméjimas yra svarbesnis uz pavienio
grupés nario rezultata. Todél bendradarbiavimas kaip tiesioginés saveikos biidas, charakterizuoja
grupinius procesus ir apima bendra planavima, sprendimy priémima ir problemy sprendima, siekiant
bendry tiksly (Milteniené, 2005).

A. Palujanskienés (2008) isitikinimu, grupé organizacijoje atliecka {vairias funkcijas
(socializacijos — padeda Zmogui prisitaikyti prie visuomenés gyvenimo; ekspresyvia grupés formavimo
— patenkina grupés nariy pagalbos, pasitikéjimo poreikius ir palaikymo — sumazina baimés, neramumo
jausma) bei ijgalina uztikrinti bendradarbiavimo procesa, kuriame darbuotojai igyja daugiau
pasitik¢jimo, lavina komunikavimo igtidzius, tolerancija ir pakantuma kito nuomonei. Vadinasi,
Siuolaikinei organizacijai nepakanka tik sudaryti formalias darbo grupes — norint kuo geriau iSnaudoti
grupés potenciala, reikia skatinti atskiry asmenybiy bendradarbiavima.

Bendradarbiaujanciy grupiy pozymiai leidzia daryti prielaida, kad sékmingai grupés veiklai,
tobuléjimui svarbi yra grupés bei kiekvieno jos nario igyjama patirtis, todél bendradarbiaudamas
grupéje individas skatinamas atsiverti, pasitikéti savimi, buti atsakingu uz kitus. Kita vertus, reikSminga
itaka motyvacijai, siekiant bendry grupés tiksly, daro grupés nario savimoné, kaip esminé socialiniy

poreikiy uztikrinimo prielaida, skatinanti grupés normas atitinkanti nario elgesi.
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Grupinis darbas neretai tapatinamas su darbu komandoje, nors §ios dvi savokos ir veiklos skiriasi
i§ esmes, nes ne kiekviena grupé yra komanda. Kaip teigia A. G. RaiSiené¢ (2012), komandos nariai
vadovaujasi komandinio darbo principais: kooperacija, bendradarbiavimu, pasitik¢jimu vienas Kkitu,
grupinés energijos mobilizacija, saves realizavimo per komandini darba, gebéjimo vertinti ir pazinti
kity komandos nariy zinias, igtidzius bei gebéjimus.

Moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad komanda apibréziama kaip: nedidelé grupé Zmoniy, kurie
papildo vienas kita Ziniomis, jgtidZiais ir turi bendra tiksla, jaucia atsakomybe uz jo igyvendinima,
uzduociy atlikima (Friend, Cook, 2000); efektyviai veikianti susitelkusi grupe, kurios s¢kmg lemia
vaidmeny grupéje pasiskirstymas ir tarpusavio bendradarbiavimas (Palujanskiene, 2008).
kultiiros dalis, kuri skatina bendradarbiavima, nes i komandinj darba orientuotoje aplinkoje, kiekvienas
darbuotojas suvokia, kad kiirimas, planavimas ir sprendimy pri¢émimas yra geriau atliekami tarpusavyje
bendradarbiaujant. Komandinis darbas turi pasizyméti tam tikrais ypatumais:

1. Komandos nariy dalyvavimas remiantis lygiateisiskumo principu. Draudziama bet kokia
diskriminacija, o tiksliau nevienodas elgesys panaSiais atvejais arba vienodas elgesys nevienodais
atvejais.

2. Komandos nariy nuolatin¢ saveika grindziama tarpusavio pasitikéjimu bei sutelktumu,
atskleidzianciais pozityvia psichologing atmosfera, palankia ir skatinan¢ia bendradarbiavimui aplinka.

3. Tolygus funkcijy ir atsakomybés pasiskirstymas. Komandiniame darbe aiskiai apibréziamos
kiekvieno nario funkcijos, o atsakomybé uz darbo rezultatus paskirstoma tiek komandai, tiek ir
kiekvienam darbuotojui.

4. Rizikos neisvengiamumas, kuris apibiidina komandos nariy gebéjima pasverti ir jvertinti rizika,
rizikuoti ir prisiimti rizikos pasekmes bei padarinius, nes tokia rizika yra palaikoma komandos.

5. Kontrolés mechanizmas yra nukreiptas 1 maksimaly vadovavimo hierarchijos mazinima, nes
komandinis darbas yra grindZziamas pasitikéjimo jos nariais ir neformaliy lyderiy vadovavimo
principais, kurie ne kontroliuoja kiekviena komandos nari, o jgalina atsiskleisti, taip sukuriant
sinergijos efekta.

6. Darbuotojy susibiirimas bendram darbui, bendriems tikslams sudaro tarsi socialinge grupe,
kitaip vadinama kultiira, kuri priklauso nuo kiekvieno individo vertybiniy, norminiy aspektuy.

Apibendrinant komandinio darbo ypatumus, reikia pastebéti, kad komanda vadovaujasi
lygiateisiSkumo principu, grindziama tarpusavio ir atsakomybés pasitikéjimu, rizikos nei§vengiamumu.
Vyrauja kontrolés mechanizmas, yra suburta socialin¢ grupe, kurios veikla priklauso nuo kiekvieno

komandos nario.
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W. Bennis, B. Nanus (1998) savo tyrimuose nustaté svarbiausius vadovy bendradarbiavimo
igtidzius:

Q Sugeb¢jima priimti Zzmones tokius, kokie jie i$ tikryjy yra.
Tarpusavio santykiy vertinima dabarties, bet ne praeities aspektu.
Aplink esan¢iy Zmoniy traktavima su paslaugiu démesiu.

Pasitikéjima kitais, ypac esant didelei rizikai.

O 0O 0O O

Sugebéjima dirbti be nuolatinio pritarimo, nebijojima imtis rizikos.

Jeigu vadovas yra ivaldgs bendradarbiavimo igiidzius, jis gali iSlaikyti aukSta grupés
bendradarbiavimo lygj, tuo uZtikrindamas, kad jos nariai priims teigiama rezultata duodancius
sprendimus. Tokie vadovai moka i§laikyti gerus tarpusavio santykius su darbuotojais, taciau kartu jie
sukuria ne tik draugiska, bet ir darbinga atmosfera.

Apibendrinant vadovo reiksme ir vaidmenj bendradarbiavimo procese, galima teigti, kad
bendradarbiavime galima isskirti vienas esminiy principy — kiek jmanoma daugiau turi remtis Siame
procese dalyvaujanciy Saliy pasitikéjimu. Tuomet bendradarbiavimo pagrindq sudaro ne tik pozityvi
tarpusavio priklausomybé, bet ir tarpusavio rySiai, komunikacija ir bendravimas, kurie sqlygoja
tarpusavio sqveikq, pasikeitimq informacija, Ziniomis ir kompetencijomis, skatina telkti ir derinti
Zmoniy pastangas socialinems problemoms spresti bei bendriems tikslams jgyvendinti. Racionalesnis
bendradarbiaujanciy individy kiirybinés energijos panaudojimas yra siejamas su grupiniu bei
komandiniu darbu, lygiateisisko bendravimo siekiu, tarpusavio supratimu, gebéjimu bendrai vystyti

veiklq.

2.2. Vadovo vaidmenys, stiprinantys bendradarbiavima

Organizacija savo uzsibrézty tiksly siekia darbuotoju pagalba. Todé¢l didelis vaidmuo Siame
procese tenka darbuotojuy bendradarbiavimui, dialogui tarp darbuotojy ir vadovo. Vadovo vaidmuo yra
daugialypis. Siekiant efektyvaus bendradarbiavimo, organizacija turi turéti vadova, kuris, priklausomai
nuo situacijos gali atlikti ne viena, bet kelis vaidmenis.

R. Meckauskien¢ (2009) cit. H. Mintzberga (1979), kuris teigia, kad vadovo vaidmuo yra
taisykliy visuma, kuriy privalu laikytis, uzimant tam tikras pareigas. Vadovas turi formalia valdzia
organizacijoje, kuri lemia tarpasmeninius darbuotojy santykius. Sio autoriaus tyrimai parode, kad

vadovo darbe yra daugybé uzduo€iy, prie kuriy vykdymo reikia prisidéti: tai ceremonijos, ritualai,
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derybos, mokymas, informacijos apdorojimas ir perdavimas darbuotojams. Tod¢l pastaraisiais metais

kardinaliai kei¢iasi vadovo vaidmens supratimas, nes organizacijos s€kmé priklauso nuo vadovo, kuris

sugeba suburti Zmones siekti tiksly, juos pazinti, valdyti, stiprinti bendradarbiavima organizacijoje.

Tame kontekste vadovai vis daugiau igyja naujy vaidmeny — ugdytojo, patar¢jo, globéjo ir pan.

Analizuotojoje mokslinéje literatiiroje (Meckauskiene, 2009) H. Mintzbergas iSskiria 10 pagrindiniy

tvairiy lygiy vadovo vaidmeny, kuriuos sugrupavo i tris tipus: asmeninius, informacinius ir

sprendimo priémimo (Zr. 3 lent.).

3 lentelé. Vadovo vaidmenys pagal Henrika Mintzberga, 1979 (Meckauskiené, 2009: 120)

Vadovo atlieckami vaidmenys

Vaidmens turinys

Asmeniniai vaidmenys

Santykiai su kitais Zmonémis

1. Vadovas Formalios organizacijos arba jos padalinio vadovas. Veikla ir pareigos
atitinka uzimama padéti. Vadovas atlieka formalias pareigas.
2. Lyderis Faktinis organizacijos vadovas, susijes su tiksly siekimo organizavimu,

darbuotojy motyvavimu, juy parinkimu, mokymu, skatinimu, nukreipimu ir
pan. Atlieka sociumo priskirtg vaidmeni.

3. Jungiancioji grandis,
bendrautojo vaidmens esmé

UzZzmegzti ir palaikyti naujus rySius su iSore, dalyvauti socialiniuose
renginiuose, klubuose, asociacijose ir pan. Atlieka organizacijos vidiniy ir
iSoriniy horizontaliy santykiy, informacijos Saltiniy, tinklo kirima ir
prieziiira.

Informaciniai vaidmenys

Informacijos rinkimas, skleidimas ir perdavimas

4. Rinkéjas arba stebétojas

Darbo tikslais renka informacija i§ vidiniy ir iSoriniy t.y. ataskaity,
atmintiniy, susirinkimy, elektroninio pasto, specialios literatiiros.

5. Skleid¢jas arba platintojas

Perduoda ir perdirba informacija organizacijos viduje, t.y. administracijai,
kolegoms ir pavaldiniams. Organizacijos viduje perskirsto informacinius
srautus.

6. Atstovas Perduoda informacija uz organizacijos riby arba iSskirsto pagal planus,
politika, veiksmus (posédzius, pasta, pasisakyma, asmeninius ryS$ius)
efektyviai saveikai su iSoriniu pasauliu jgyvendinti.

Sprendimo priémimo Susije su sprendimu priémimu
vaidmenys

7. Iniciatorius arba antrepreneris

Atlieka atktyvius veiksmus, sitilymus dél veiklos plétros, kaitas, tobulinimo,
aktyviai dalyvauja priimant sprendimus dél veiklos keitimo, inicijuoja
pokycius, siekiant iSnaudoti esamos situacijos galimybes.

8. Problemy sprendéjas

Koreguoja veiksmus, esant jvairiems pazeidimams, iStikus krizei, susidarius
nenumatytoms aplinkybéms.

9. Istekliy skirstytojas

Priima ir patvirtina sprendimus dél pinigy, Zmoniy ir irenginiy, laiko ir kt.
paskirstymo (plany sudarymas, biudzeto vykdymas ir pan.).

10. Derybininkas (tarpininkas)

Atstovauja organizacijai derybose. Priima isipareigojimus ir efektyvius
sprendimus dél organizaciniy iStekliy naudojimo, atsizvelgiant { skirtingus
poZzitirius.

Vadovas organizacijoje atlieka tarpasmeninius, informacinius ir sprendimo priéméjo vaidmenis.

Analizuojant Siuos vadovo vaidmenis, matyti, kad jie tarpusavyje yra susij¢, pvz., informaciniai

vaidmenys apjungia ir asmeninius, ir sprendimy priémimo vaidmenis. Tai reiskia, kad vadovas yra

atsakingas uz informacijos skleidima, teikima, jvertinima, dalyvavima priimant sprendimus, darbuotoju
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motyvavimg ir pan. Savo darbe vadovas gali atlikti ne viena, bet kelis vaidmenis. Tai priklauso nuo
esamos situacijos.

Organizacijos s¢km¢é priklauso nuo to, kaip valdomas personalas, kaip naudojamos jo Zinios,
todél keiciasi ir vadovo vaidmenys, nes vis svarbesnis tampa darbuotojy ugdymas ir jo iniciatyvos
skatinimas (Marcinskas, Diska, 2009). Todél Siandieninis vadovas turi iteigti organizacijos
darbuotojams perspektyvos igyvendinima. Jis turi panaudoti kiekvieno darbuotojo prota, zZinias, o tai
reiskia, kad reikia suteikti darbuotojams didesng atsakomybg ir daugiau valdzios sprendimams priimti.
Tam reikia kiek kitokiy nei tradiciniy vadowvy, t.y. tokiy vadovy, kurie ikiinija ne tik administratoriy,
bet ir ugdytoja, patar¢ja, lyderi, gebanti padéti darbuotojams tobuléti bei stiprinantj darbuotojy
bendradarbiavima organizacijoje.

Mentorius. Vadovas, turintis didesng patirti valdymo srityje, skatina ir moko savo darbuotojus,
dalinasi savo patirtimi, Ziniomis tam, kad biity pasiekti organizacijos ir joje dirbanciyjy tikslai. Toks
vadovas yra vadinamas mentoriumi. Mokslingje literatiiroje aptinkama pakankamai {vairiy mentoriaus
sampraty. Dazniausiai mentorius literatliroje (Macianskieneé, G. Gedviliené, G. Linkaityte, M.
Tersevitiené, 2004; Zukauskaite, 2010; Kuodiené, 2011) apibréziamas, kaip kvalifikuotas ir patyres
asmuo, turintis daug tam tikros srities ziniy, igidziy bei patirties ir savo pavyzdziu mokantis, remiantis,
skatinantis, konsultuojantis ir palaikantis gerus santykius su maziau igudusiu ar patyrusiu asmeniu,
siekiant greitesnio $io asmens profesinio ar asmeninio tobul¢jimo.

Mentoriaus samprata daznai yra siejama su konkrec¢iomis jo funkcijomis ar vaidmenimis, kuriy
spektras moksliniuose $altiniuose, kaip ir pacios sampratos yra platus. Koki vaidmenj vadovas kaip
mentorius turi pasirinkti, priklauso nuo organizacijos keliamy tiksly. Skirtingoje literattiroje
apibréziama nuo keliy iki keliolikos mentoriaus vaidmeny. Kiekviena diena mentorius gali atlikti viena
ar kelis vaidmenis. Lietuviy autoriy mokslinés literatiiros (Macianskiené, et al., 2004; Monkeviiené,
Gaigalien¢, 2007; Kuodien¢, 2011) analiz¢ padé¢jo iSryskinti dazniausiai pabréziamus Siuos vadovo,
kaip mentoriaus vaidmenis: mentorius kaip instruktorius, konsultantas, globéjas bei tarpininkas.

Mentorius — instruktorius, kurio pagrindin¢ veikla - tiksly kélimas bei parama jy siekiant. Yra
tiesioginis poveikis globotiniui: mentorius su globotiniu tariasi dél karjeros tiksly, drauge numato
tobuléjimo sritis bei strategijas, skatina isivertinti bei vertina pazanga (Macianskieng, et al., 2004).

Mentorius — konsultantas, kurio pagrindiné veikla — pagalba sprendziant problemas. Globotiniui
pasireiSkia netiesioginis poveikis: mentorius iSklauso globotinj, atspindédamas jo iSsakytas mintis
skatina pasirinkti efektyvias problemy sprendimo strategijas; skatina globotinj reflektuoti ugdomaja ir
kita profesing veikla, ieSkant tobuléjimo galimybiy. Mentorius konsultuoja problemy sprendime,

padeda pac¢iam besimokanciajam surasti sprendimo biidus (Kuodiené, 2011).
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Mentorius — instruktorius, kurio pagrindine veikla - tiksly kélimas ir parama juy siekiant. Yra
tiesioginis poveikis globotiniui: mentorius su globotiniu tariasi dél karjeros tiksly, drauge numato
tobuléjimo sritis ir strategijas, skatina isivertinti bei vertina pazanga (Macianskiené, et al., 2004).

Mentorius — tarpininkas. Pagrindiné jo veikla — asmeniniy ir profesiniy kontakty kirimas.
Mentoriaus poveikis globotiniui yra netiesioginis: motyvuoja globotinj ieSkoti paramos, mokytis i§ kity
(Monkevic¢ien¢, Gaigaliené, 2007).

D. Nasvytien¢ ir M. Pileckaité — Markovien¢ (2007) papildo N. Macianskieng et al. (2004), O.
Monkevic¢ienés, M. Gaigalienés (2007) bei 1. Kuodienés (2011) pateiktus mentoriaus vaidmenis, ir
mano, kad vadovas gali turéti daugiau mentoriaus vaidmeny. Sios autorés, analizuodamos uZsienio
autoriy Saltinius, iSskiria 12 mentoriaus vaidmenu: padéjéjo, kolegos, modelio, partnerio, konsultanto,
instruktoriaus, profesinés prieziiiros, tarpininko, sprendimy priémimo, advokato, globéjo ir rémejo
vaidmenys. Taigi mentoriaus pagalba pradedanciajam dirbti specialistui bus veiksmingene, kuo jis
lengviau perSoks nuo vieno vaidmens prie kito, ivertindamas savo ugdytinio aktyvuma bei mentorystés
ry$iy ypatumus.

D. Staniuleviciené, N. P. Veckiené¢ (2009) akcentuoja bendradarbiavimo svarba mentoriaus
veikloje, nes ju nuomone, bendraujant yra kuriami santykiai. I. Kuodienés (2011) nuomone, mentorius
padeda efektyviai jgyvendinti bendradarbiavima bei komunikacija organizacijoje. Mentoriy dé¢ka yra
pagerinamas bendravimas tarp organizacijos padaliniy, tarp skirtingas pareigas einanciy darbuotojy,
kas uztikrina organizacijos veiklos tgstinuma.

Analizuojant paties naujojo darbuotojo elgesj ar mentoriaus jtaka darbuotojams, 1. Zukauskaité ir
D. Bagdzitiniené (2012), mano, kad nauji darbuotojai turi ne tik stebéti organizacijos narius, bet ir linke
su jais bendrauti. Todé¢l, anot Siy autoriy ,,vadovams dera apgalvoti, ka daryti, kad nauji darbuotojai
turéty galimybe stebéti ,reikiamus® modelius“ (Zukauskaité, Bagdzitniené, 2012: 13). Reikia
pripazinti, kad §ios priezastys ir nulemia, jog mentorysté organizacijoje naudinga ir svarbi tuo, kad
padeda naujiems darbuotojams adaptuotis, sumaz¢ja darbuotojy kaita, darbuotojai tampa labiau
motyvuotesni, padidéja ju produktyvumas bei pasitenkinimas darbu, nes: ,,mentorius padeda naujam
darbuotojui geriau suderinti prioritetus ir suprasti keliamus reikalavimus, todél darbuotojas patiria
maziau streso* (Zukauskaité, 2010: 137).

Apibendrinant vienq is vadovo vaidmeny - mentoryste, galima teigti, kad tai pagalba bei
procesas  darbuotojams, kuris padeda personalui stiprinti tarpusavio bendradarbiavimaq.
Bendradarbiavimas tarp mentoriaus ir darbuotojo yra paremtas is anksto numatytu planu, kuris
patenkina asmenybés augimo poreikius, padeda pilnai atskleisti potencialq ir turi naudos visiems

partneriams: mentoriui ir ugdytiniui, taip pat komandai ir visai organizacijai.
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Kouceris. Tai vadybos ir personalo valdymo stilius, jau seniai pripazintas Vakaruose, sparciai
populiaréjantis Lietuvoje. ,,Coach® — tai angliSkas Zodis, reiSkiantis ,treneri“. Lietuviy kalbos
specialistai sitilo vietoje koucingo zodzio vartoti savokas — ,jugdomasis vadovavimas® arba
,konsultuojamas ugdymas®. Taciau tarp Siy dviejy savoky nuolat kyla gincai.

Daugelis uzsienio autoriy (Meyer, 2003; Goode, 2007; Brock, 2008, cit. Kliukeviciate,
Malinauskas, 2012) koucinga apibrézia kaip mokymosi procesa. IS esmes, tai apmastymas ir atvira
komunikacija (dialogas ir apklausa) — tai dalykai, jungiantys skirtingus koucingo metodus ir

Platesni kouc¢ingo sampratos apibrézima pateikia M. Daugelavicius (2011), transpersonalinis
psichologas, profesionalus kouceris. Pasak jo, koucingas - tai Siuolaikiné ir nepaprastai efektyvi
sistema, skirta samoningumo ugdymui ir Zmogaus vidinio potencialo atskleidimui. Koucingas padeda
zmogui pazadinti samoninguma ir iSmokti girdéti (kada klausote) bei matyti (kada zitirite).

Neéra svarbu koki vaidmeni kouceris prisiims, norédamas pasiekti tiksla, taciau jis yra atsakingas
uz rezultata, kurio jis siekia (zr. 4 lent.). Galutinis tikslas dazniausiai btina butent tam tikras rezultatas,

taciau tai, kaip ir koki ji pavyks pasiekti, visuomet daugiau ar maziau priklauso nuo to, kokie Zzmonés to

siekia.
4 lentelé. Kouderio vaidmenys (sudaryta autorés pagal T. Misiukonj, 2013)
Vaidmenys ApraSymas

Kouceris - pataréjas Pataria zmogui, kuriam reikia patarimo asmeniniais ar profesiniais klausimais bei
konsultuoja.

Kouceris - motyvatorius Darbuotojas i§ savo vadovo turi gauti ne tik ikvépimo veikti, bet ir stiprios
motyvacijos siekti tikslo. Todél svarbu patikrinti kaip jo darbuotojas laikosi
pasirinkto veiksmy plano, o prireikus pasitilyti pagalbos.

Kouceris - draugas Su savo ugdytiniu kouceris gali aptarti problemas. Draugysté orientuota i saves
pazinima.

Kouceris - stebétojas Jie gali padéti, kai reikia rasti sprendimus, kurie skiriasi nuo ankstesniy
problemy sprendimo biidy.

Kad koucingo procesas biity s¢kmingas, labai svarbus tampa bendravimas, kadangi kouc¢ingas
apima kelias suinteresuotas $alis. V. Sulcaité (2013), tirdama koudingo dalyviy tarpusavio santykius,
mano, kad ,koucerio ir ugdytinio bendradarbiavimas yra pasiekiamas darbu“ (2013: 162).
Akcentuotina, jog koucingo dalyviai dirbdami ir veikdami kartu, iSnaudodami savo galimybes, papildo
vienas kita: igyja nauju ziniy, gebéjimy, tobuléja. Taip tobul¢jant, ugdant asmenines savybes,

pasiekiamas veiksmy efektyvumas.
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B. Jatkauskiené, E. Jatkauskas ir A. Jovarauskaité (2008) mano, kad prie efektyvaus tarpusavio
Malinauskas (2012) iSskiria kelis veiksnius, kurie salygoja efektyvuy bendradarbiavima. Svarbiausiu
veiksniu Sie autoriai laiko pagarba, kuri turéty biti abipusé ir palaikymas, kuris yra svarbus
motyvuojant, skatinant savarankiSkai mokytis. Apibendrinant galima sakyti, kad kouceris turi mokeéti
iSklausyti, sugebéti suprasti, ka sako kiti ir mokéti tinkamai interpretuoti. Tokiose situacijose ir
pasireiskia bendravimas, padedantis sukurti pasitikéjima bei tarpusavio supratima.

Bendradarbiavimas tarp koucerio ir ugdytinio labai svarbus elementas organizacijose, kuriose
yra naudojamas koucingas. Jy tarpusavio santykiai neatsiejama viso proceso dalis ir yra laikoma
koucingo proceso pagrindu. Siy santykiy kirimu pagristas rySys, bendradarbiavimu paremtas darbas,
gristas tarpusavio pagarba bei pasitikéjimu. Jie abu siekia abiems palankaus sprendimo. Koucingo
dalyviai, veikdami kartu, papildo vienas kitq, taip isnaudodami savo galimybes.

Lyderio savybiy turi kiekvienas individas, nezitrint { tai, kokias pareigas jis beuzimty. Lyderystés
reiSkini aiSkina daugelis sukurty teorijy, kurios akcentuoja lyderystés esme bei svarba organizaciju
valdyme. Organizacijy lyderiais yra laikomi juy vadovai bei aukstesnes pareigas uzimantys valdininkai.
Taciau, lyderiais gali biti ir visiSkai paprasti darbuotojai, sugebantys neformaliai vadovauti ir paskui
save vesti komanda: ,,lyderysté pripazistama svarbia ne tik organizacijy valdyme, bet visuose lygiuose,
kur pageidaujamas bendry vertybiy ir tiksly tapatumas su asmeniniais“ (Silingien¢, 2011: 961).

Analizuojant lyderio vaidmeni ir jtaka stiprinant bendradarbiavima, pirmiausia reikia pateikti
lyderystés bei jai artimos savokos — vadovavimo sampratas. Siuolaikinés /yderystés savoka kildinama
i§ angly kalbos (angl. leadership). Pats zodis yra pakankamai naujas, pirma karta pavartotas mazdaug
pries 200 mety dokumentuose, kuriuose buvo analizuojama lyderio jtaka Anglijos parlamente. Siuo
metu Sis terminas vartojamas ir lyderystei, ir vadovavimui apibiidinti. Taciau, reikia pazymeéti, jog
lyderiavimas ir valdymas néra ta pati savoka. Kai kurie mokslininkai teigia, kad lyderysté yra
paSaukimas, o vadovavimas — karjera. Lyderystés teoretikai vieningai pabrézia, jog lyderysté susiklosto
tik tuo atveju, kai sekejai lyderi pripazista kaip autoritetq ir juo pasitiki

S. S. Daweso (2008) nuomone, organizacija, kurioje vadovauja vadovas - lyderis skiriasi nuo
organizacijos, kurioje vadovauja administracinis vadovas. Kad pabrézty skirtuma, lyderiavimo
teoretikas W. Bennis, B. Nanus (1998) teigia, jog daugelyje organizacijy per daug valdoma ir per mazai
vadovaujama. Lyderiavimas yra vidinis tam tikros grupés procesas, priklausantis nuo grupés nariy
iniciatyvos. Vadovavimas sieja grupés veikla su kity grupiy ir visos visuomenés, kurios dalis yra §i
grupé, veiklos tikslais. V. Silingiené cit. uzs. autoriy J. D. Bensona (2008), kuris jvardija aiskius

skirtumus tarp lyderiavimo ir vadovavimo. Sis autorius teigia, kad lyderiavimas yra susijes su
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pokyciais organizacijose, o vadovavimas — su sudétingais sprendimais ir sunkiais veiksmais. Biity
galima teigti, kad kai vadovai daro jtaka grupei zmoniy, kad buty igyvendinti tikslai, jie uZsiima
lyderyste. Kai lyderiai organizuoja, planuoja, kontroliuoja, jie uzsiima vadyba (Silingiené, 2012).
Viena i§ nuomoniy yra ta, kad vadovai yra zmongs, kurie daro dalykus tinkamai, o lyderiai - tai tie,
kurie daro tinkamus dalykus.

A. Skarzauskiené (2008) pabrézia lyderystés svarba organizacijoje ir akcentuoja, kad lyderiams
tenka lemiamas vaidmuo, siekiant besimokancios organizacijos idealo. Todé¢l, Siuolaikiniam
organizacijos vadovui yra svarbu gebéti sukurti palankia aplinka — tai mokymosi proceso ir atitinkamy
mokymasi skatinanCiy aplinky sukiirimas, kad visi organizacijos nariai galéty produktyviai spresti
svarbias organizacijos problemas bei lygiagreciai tobulinti mokymosi gebéjimus.

Kai kurie autoriai (Wilson, 2004; Skarzauskiené 2008; Silingiené, 2011) pazymi, kad vienas i3
lyderio bruozy — bendravimas. Lyderystés kompetencija - tai vadovo gebéjimas sutelkti zmones ir
iprasminti jy veikla, sékmingai jgyvendinant tikslus (Silingiené, 2011).

Dar vienas lyderio bruozas iSrySkéja iSnaudojant visus komandos nariy gabumus. Tai su
,atsakomybe ir pasitikéjimu vadovu ir darbuotojy saveikoje susijgs dar vienas svarbus aspektas —
bendravimas ir bendradarbiavimas® (Silingien¢, 2012: 146). Betarpiskai bendraudamas su pavaldziais
darbuotojais - vadovas uzmezga rysius, kurie padeda susitelkti bendram komandos darbui. Taip yra
parodoma, kad jie yra svarbi komandos dalis.

S. T. Wilsonas (2004) pabrézia, kad lyderiai stengiasi jog jo komandos nariai tobuléty, igytu
naujy Ziniy, pats skatina darbuotojy asmenybiy tobuléjima, kirybiskuma. Tam pritaria ir V. Silingiené
(2012) teigdama, kad ,,vadovai turi uztikrinti darbuotojy parama ir nora bendradarbiauti“ (2012: 146).
Anot jos, efektyvus bendradarbiavimas apima keleta veiksniy, i§ kuriy svarbiausi — bendry tiksly
siekimas ir atviras bendravimas. Norédamas tapti efektyviu lyderiu, jis privalo sugebéti aplinkinius
Zzmones priversti pasijusti svarbiais. Lyderis turéty parodyti, kad atsizvelgia { individualius darbuotojo
norus ir, kad leis jam atsiskleisti biitent darbuotojui priimtinu biidu ir darbuotojo pageidaujamose
srityse. Lyderio individualus poziiiris 1 darbuotojus yra gristas dvipuse komunikacija ir efektyviu
klausymusi. Jei vadovo tikslai ir sprendimai yra siejami su juo paciu, komandos nariai tiesiog praranda
entuziazma, todél svarbu akcentuoti ju pastangas ir inasa i organizacija, o savo valdzia demonstruoti
neagresyviai.

Siandieninis vadovas turi jteigti organizacijos darbuotojams perspektyvos igyvendinimq, turi
panaudoti kiekvieno darbuotojo protq, Zinias, o tai reiskia, kad reikia suteikti darbuotojams didesne
atsakomybe ir daugiau valdzZios sprendimams priimti. Reikalingi vadovai kurie ikinija ne tik

administratoriy, bet ir ugdytojq, pataréjaq, lyderj, gebanti padéti darbuotojams tobuléti bei stiprinantj
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darbuotojy bendradarbiavimq organizacijoje. Yra skiriami trys vadovo vaidmeny tipai: asmeniniai,

informaciniai ir sprendimo priéemimo.

2.3. Vadovo vaidmeny, stiprinanciy darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima organizacijoje,
tyrimo modelis

Siuolaikinés organizacijos vadovo vaidmeny specifika lemia visuomenés ekonominé Kkaita,
valdymo objektas, specifinés veiklos pobidis, vadovo statusas ir situacija. Tai reiskia, kad reikalingas
ne tik tarpusavio darbuotojy pasitikéjimas, bet ir palaikymas priimant sprendimus.

Keturios modelio sritys — ateitis, organizacija, veikianti sistema ir rinka — atitinka keturias sritis
vertybiy sistemoje. Pagristas Siomis keturiomis sritimis, modelis nustato keturis besivarzancius
poreikius, su kuriais susiduria visi auk$c¢iausio lygio ir kity lygmeny vadovai (Hart, Quinn, 1993):

1. Inovacija: organizacijos ateities pozicija strategijos, produkty ir aptarnavimo atzvilgiu.

2. [sipareigojimai: 7moniy ugdymas ir motyvacija. Identiteto ir vertybiy sistemos palaikymas.

3. Efektyvumas: veiksmy vadyba ir kritiSkas alternatyviy programy ir projekty vertinimas.

4. Vykdymas: planavimas ir rezultaty rinkoje pasiekimas.

Inovacija. Imonés inovaciné veikla siejama su platesnémis konkurencingumo galimybémis.
Siekiant organizacijoje formuoti antrepreneriSkuma, turi biiti iSskiriamos keturios pagrindinés veiklos
kryptys:

Q antrepreneriSkos komandos formavimas;

O antrepreneriskos kultiros diegimas imonéje;

Q iSorinés verslo aplinkos stebéjimas ir galimybiy atpazinimas;

Q organizacijos strategijos priderinimas prie verslo aplinkos (Stripeikis, 2008: 7).

[Sanalizavus mokslininky (Pundzien¢, Alonderiené, Buoziiite, 2007; Stripeikis, 2007) izvalgas
galima teigti, jog vadovo antreprenerio vaidmuo jmonéje yra:

O inovatyvumas - atrasti naujas veiksniy kombinacijas;
Q naujy organizacijy kiirimas - organizuoti iSteklius efektingai ir pelningai;
Q darbo viety kiirimas - kurti gerbiivi ir pridéting verte.

AntrepreneriS$koje organizacijoje yra pripaZistama bei skatinama iniciatyva, o pagrindiniai
veiksniai, veréiantys ja keistis — galimybés ir i$Siuikiai. Tokia organizacija nuolat ziliri { ateiti, todel
galima manyti, kad praeitis ja mazai jtakoja, ji sugeba susidoroti su dideliais i$Stikiais. Antreprenerystés

vystymuisi reikalingas ne tik galimybiy pamatymas, bet ir jy igyvendinimas.
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Isipareigojimai yra siejami su zmoniy ugdymu ir motyvacija, identiteto ir vertybiy sistemos
palaikymu. 1. Zukauskaités (2010) pastebéjimu, mentorystés déka stiprinamas vienos arba abieju aliy
ugdymas, tod¢l mentoryst¢ yra samoningai sukurtas dviejy asmeny rySys. Mentorystei yra svarbi
santykiy kokybe, vadinasi, mentoryste i§ esmés yra mokymasis socialiniame kontekste ir mokymasis,
kuris vyksta gery santykiy déka.

Pasak N. Macianskienés et al. (2004), mentoriaus veikla siejama su sékmingo komunikavimo
procesu. Mentoriavima autoriai laiko samoningo, labiau patyrusio ar kvalifikuoto Zmogaus bendravimu
su maziau patyrusiu ar kvalifikuotu, kad maziau kvalifikuotas asmuo tobulinty tam tikra kompetencija.
Tokiu bidu mentoriavimas, yra abiem pusém naudingos partnerystés kiirimas, tobulinant gebéjimus,
elgsena bei poziiirj, stengiantis padéti globotiniui pasiekti tikslus.

Efektyvumas. M. Downey (2008) mano, kad viskas ka padaro ar pasako kouceris yra skirta darbo
tobulinimui. Visa to rezultatas — efektyvesné veikla. Remiantis M. Downey (2008) literatiira, galima
atskleisti populiaraus kou¢ingo modelio —- GRROWS reikime. Sio modelio pavadinime uzkoduota visa
kouc¢ingo esmé¢: GRROWS yra pirmyjuy angliSky zodziy Tikslas (angl. goal), Realybe¢ (angl. reality),
Reagavimas (angl. response), Galimybés (angl. options), Valia (angl. will) raidziy akronimas:

Q Tikslas (angl. Goal). Pradiné stadija, kurioje vadovas (,.kouceris*) su komanda nusistato tiksla),
kuris suteikia jrankius, leidZianc¢ius iSmatuoti progresa, siekiant galutinio tikslo bei stiprinant tarpusavio
bendradarbiavima.

Q Realybé (angl. Reality). Sioje stadijoje yra kruopséiai ir kritiskai iSanalizuojama esama situacija.
Analizuojami visi su tikshu ir bendradarbiavimu susije faktai. Si stadija gali uztrukti gana ilgai. Jos metu
gali i8aiSketi faktai, dél kuriy gali tekti grizti | pirming frazg ir i§ naujo nusistatyti tikslus ar juos Siek
tiek pakeisti.

Q Galimybés (angl. Options). Sioje stadijoje vadovas (,kouderis*) kartu su komandos nariais
sudaro sarasa veiksmy alternatyvy, kaip bty galima pasiekti iSsikelto tikslo.

Q Valia (angl. Will). Sioje stadijoje diskusijos virsta sprendimais (Downey, 2008).

Analizuojant moksling literatiira (Downey, 2008; Misiukonis, 2013) pastebéta, kad GROW
modelis yra populiarus ir gana veiksmingas, siekiant organizacijoje efektyvaus darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimo. Tode¢l kiekviena organizacija privalo mokytis, keistis kartu su nuolat kintancia
rinka.

Vykdymas yra planavimas ir rezultaty rinkoje pasiekimas. Bendradarbiavimas kaip tiesioginés
saveikos budas, charakterizuoja grupinius procesus ir apima bendra planavima, sprendimy priémima ir
problemy sprendima, siekiant bendry tiksly (Miltenien¢, 2005). Organizacijos veikla planuojama,

vykdoma keliais sudétingumo lygiais. Kadangi daugumoje organizaciju yra plany bei kontrolés
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hierarchija, paprastai yra skiriami strateginiai, vidutinés trukmes, einamieji, operatyviniai planai
(Vasiliauskas, 2005).

ISanalizavus keturias modelio sritis: inovacija, isipareigojimus, efektyvuma ir vykdyma nustatyta,
kad su Siomis sritimis nuolat savo darbe susiduria vadovai. Uzsienio autoriai S. Hartas ir R. Quinnas
(1993) klasifikavo vadovo darbo vaidmenis i keturias besivarzan¢iy vaidmeny kategorijas (Vizijos
kiréjas, Motyvuotojas, Analizuotojas, Uzduociy pateikéjas). Kaip pazymi K. G. Lamude, J. Scudderis
(1995), tai siejama su Quinno vertybiy schema ir buvo nagrinéjama, kaip Sie vadovy vaidmenys
atsiliepia jo veiklai.

Vizijos kiiréjas. Vizijos kuréjo vaidmuo yra viena i§ kurianciy identiteta ir misija — apibréztus ir
iSreikStus pagrindinius imonés tikslus bei tolimesnes jos kryptis (Hart, Quinn, 1993). Kiek placiau
vizijos kiir¢ja apibudina K. G. Lamude, J. Scudder (1995), kuriy nuomone, vizijos kiiréjas didziausia
démesi kreipia i identiteto jausmo sukiirima, misija ir organizacijos nariy darbotvarke.

Siekiant jgyvendinti §i vaidmenij, vadovas privalo praleisti tam tikra laiko tarpa stebédamas ir
tyrinédamas kylancias socialines, ekonomines technologines kryptis. Rinkos ir kity jos dalyviy analizé
taip pat turi bati kritiSka. Priedo, neformaliis kontaktai — tiek iSoriniai (klientai, tiekéjai, varzovai,
konsultantai), tiek vidiniai (veikiantys vadybininkai, darbuotojai) reikalingi, norint pajausti tam tikras
sroves ir uzfiksuoti ,silpnuosius signalus®. Taip organizacijos ateities kryptis biina pagrindziama
disciplinuotos analizés ir intuicijos miSiniu. S. Hartas, R. Quinnas (1993) pateikia Jimmy Carter
(Dzimis Karteris) kaip vadovo, vizijos kiir¢jo pavyzdi. Jis yra puikus administratoriaus, jo
administracijos neefektyvumas atskleidzia, kaip tai svarbu, kad ateities vizija itikinty pasitarnauty
sukurti identiteto jausma bei bendra tiksla. Tai tiesiogiai veda i kita vaidmeni — motyvuotojo vaidmeni.

Motyvuotojas. Motyvuotojo vaidmuo yra viena svarbiausiy vadyboje. Ji apima vizijos ir imonés
ekonominés strategijos (,reikalo, uz kuri verta kovoti) — Serdies, susidedancios i§ koncepcijy ir
prioritety, kurie ikvepia ir mobilizuoja visa organizacija (Hart, Quinn, 1993). K. G. Lamude, J. Scudder
(1995) nuomone, motyvuotojas naudoja asmeninius pavyzdzius, metaforas, linksmus pasakojimus,
ceremonijas ir simbolius. Norédamas igyvendinti §i vaidmeni, vadovas privalo sukurti organizacijoje
jaudulio ir gyvybingumo pojiti (Hart, Quinn, 1993), padidinti organizacijos nariy susiZzavéjimo jausma,

Per inovatyvias struktiiras, programas ir procesus, vadovas turi kviesti Zmones igyti naujy
kompetencijy ir pasiekti aukStesniy jgyvendinimo, atlikimo lygmeny. Taip pat butina uztikrinti
pastovumo jausma ir tikslo aiSkuma.

Per asmenini pavyzdi, metafora, linksma pasakojima, ceremonija ir simboli vadovas pabrézia
ilgalaikes imonés vertybes. Seymour Cray (Seimuras Kréjus), ,,Kréjaus tyrimy* ikuir¢jas pateikia puiky
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orientuoto | motyvatoriaus vaidmeni vadovo pavyzdi. Kompanijos tikslas nuo pat pradzios buvo sukurti
greiCiausia kompiuteri pasaulyje. Kaip teigia S. Hartas, R. Quinnas (1993), S. Cray vykdé tai,
remdamasis organizaciniais ir asmeniniais veiksmais. Kiekvienais metais jis pastatydavo nauja buring
valti ir tada vasaros pabaigoje ja sudegindavo. Ritualas jtikindavo darbuotojus, kas buvo praeityje, to
nebus ateityje. Sékmé kompiuteriy versle priklauso nuo nuolatinio produkto kiirimo ir tobulinimo.
Tokie veiksmai, jeigu atlikti gerai, sukuria ir inovacijy dvasia, kuri reikalinga siekiant naujy strateginiy
tiksly, o taip pat uZtikrina ir stabiluma, tikslo aiSkuma, padésiancius igyvendinti tam tikrus uzdavinius.

Analizuotojas. Analizuotojo vaidmenyje vadovas koncentruojasi apie efektyvia vadyba vidinése
vaidmenj, vadovas privalo nustoti daryti nedidelius kiekvienos dienos vadybos sprendimus — tas licka
skyriy ir veikiantiesiems vadybininkams.

Vadovas nustato konteksta ir kontiirus ty sprendimy, kuriuos atlieka vykdomoji sistema. Sitai
igyvendinama pasitelkus kritiSka poziiiri bei pasitlyty projekty ir programy vertinima — klausiant
sunkiy klausimy, kurie vercia verslo ir veikianciuosius vadybininkus galvoti apie ju situacija naujai.
Vadovas taip pat privalo turéti galimybg integruoti konfliktuojancias funkcines perspektyvas i visos
organizacijos interesus. Harold Geneen (Haroldas DZeninas) buvo tas tikrasis analizuotojas CEO IT
organizacijoje'. Jo orientavimasis { formalia analize, taip pat pridéjus jo aktyvy vaidmenj priimant
sprendimus, ikiinijo analiting vadybos krypti. UZtikrinimas, kad formalios kompanijos sistemos
palengvina imonés vizijos pasiekima, padeda vyriausiajam vadybininkui siekti strateginés kontrolés
(Hart, Quinn, 1993).

UZduociy pateikéjas. Atlikdamas uzduociy pateikéjo rolg, vadovas susitelkia dél imonés veiklos
ir rezultaty. Siauriausia prasme tai persiduoda ekonominéms savybéms bei kapitalo rinkos poreikiams.
Platesne prasme, tai perkeliama i socialini veikima — su organizacija susijusiems ivairaus lygio iSorés
Htarpininkams®. [gyvendinamas vaidmenj, vadovas, pateikdamas specialias Zinias ir nuomones, privalo
ne tik jtakoti savo sprendimais Zemesnj lygi, bet privalo ir aiSkiai iSdéstyti verslo sprendimus bei
lokalizuoti iSteklius svarbiausiems veiklos prioritetams. Frank Lorenzo (Frankas Lorenzo) i§ ,,Teksaso
oro linijy*“ yra vadovo, atlieckanCio uzduoCiy pateikéjo vaidmeni, pavyzdys. Galutin¢je analizéje
uzduociy pateikéjas turi akcentuoti visg démesi rezultatams, ,,biiti pasiruoses® — sekti darba, atliekama

kiekvieng diena.

"CEOIT - Collegiate Entrepreneurs Organization, t.y. generalinis direktorius.
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Su Siais poreikiais susijusios lyderystés rolés: vizijos kiir¢jas, motyvatorius, analizuotojas ir
uzduociy pateikéjas. Aprasytos teorinés prielaidos sudétos i teorini kiekybinio tyrimo modeli (zZr. 2

pav.).

( Vizijos kiiréjas ;- A

C Motyvuotojas

Darbuotojy bendradarbiavimas

< Analizuotojas

< Uzduociy pateikéjas H )

2 pav. Vadovo vaidmeny, stiprinan¢iy darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimg organizacijoje,

tyrimo modelis (sudaryta pagal Hart, Quinn, 1993)

Apibendrinant vadovo vaidmeny modelj, reikia pazyméti, kad S. Hartas, R. Quinnas (1993)
pasitlé platy spektra vadybiniy vaidmeny, kaip vizijos kiiréjo, motyvatoriaus, analizuotojo, uzduociu
pateikéjo. M. Amini (2014) teigia, jog vadovo parama yra ganétinai kritiSka, kuriant palaikanti klimata
ir apriipinant pakankamais iStekliais, reikalingais naujy technologiju pritaikymui mes darome prielaida,

kad Sie vaidmenys yra svarbiis stiprinant darbuotojy bendradarbiavimu.
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3. VADOVO VAIDMENU, STIPRINANéIU DARBUOTOJU TARPUSAVIO
BENDRADARBIAVIMA ORGANIZACIJOJE, TYRIMO METODOLOGIJA

Remiantis teorine darbo dalimi, iSkeltas Sio tyrimo tikslas — nustatyti vadovy vaidmeny poveiki
darbuotojy bendradarbiavimui. Darbo originaluma atspindi tas faktas, kad darbo tyrimo metu vertinami
ne tik vadovai, ju vaidmenys, stiprinantys bendravima, polinkis ir mokéjimas bendrauti, vadovy
pozitris i bendravima. Teoriné literatiros analizé buvo naudojama, siekiant atskleisti bendradarbiavimo
samprata ir veiksnius, vadovo vaidmeny, stiliy, stiprinan¢iy bendradarbiavima, ypatumus.

Tyrimo problema. Dauguma Siandieniniy imoniy vadovy darbo dieng skiria ivairiy darbuy
organizavimui bei rutinai. Tuo tarpu, kai tikrasis imonés vadovas turéty 2/3 savo darbo laiko skirti
bendravimui su pavaldiniais, t.y. vadovauti — padéti darbuotojams suprasti imonés tikslus ir efektyviai
ju siekti, iSnaudoti kiekvieno individo geb¢jimus atlikti tam tikras uzduotis bei apjungti juos vieningam
tikslo siekimui, tobulinti ir ugdyti darbuotojus. Vadovas igyvendina imonés tikslus, o ne pats tiesiogiai
dalyvauja darbo procese, bet vadovaudamas derina kity, jam pavaldziy darbuotojy pastangas bei
gebéjimus. Todél yra reikalinga nustatyti, koks yra vadovo vaidmuo didinant darbuotojy
bendradarbiavimq organizacijoje?

Tyrimo tikslas — iSnagrinéti vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo saveika Lietuvos imonése.

Tyrimo metodai ir jy pagrindimas. Didelg reikSme tyrimui turi tyrimo metody parinkimas.
Biitent nuo ju labai priklauso ir pacio tyrimo sékmé bei rezultatai. Tam, kad biity jvertintas vadovo
vaidmeny poveikis bendradarbiavimui organizacijoje, Siame darbe pasirinktas kiekybinio tyrimo
metodas — anketiné apklausa.

Mokslingje literatiiroje (Valackiene, 2003; Tidikis, 2003) nurodoma, jog kiekybiniai ir kokybiniai
tyrimai skiriasi patikimumu, nes vienu atveju yra patikimesnis vieno tyrimo metodas, kitu atveju —
kitas. Kiekybiniai ir kokybiniai tyrimai vienas nuo kito skiriasi poziiiriu, tikslu, imtimi, duomeny
rinkimo budu, analize bei rezultatais. Kiekybiniy tyrimy metu gaunama informacija yra menka, o
kokybiniy tyrimy metu gauta informacija yra plati ir turtinga. Kiekybiniuose tyrimuose surinkti
duomenys turi daugiau objektyvumo, o kokybiniuose tyrimuose — subjektyvumo.

Kiekybinio tyrimo instrumentas — apklausa raStu. Apklausa — tai susistemintas informacijos i$
respondenty rinkimas pateikus anketa. Apklausa yra labiausiai paplitgs pirminés sociologinés
informacijos rinkimo metodas. Sis metodas, kai apklausa gerai parengta, gali duoti ir duoda ne maziau
patikima informacija nei stebéjimas ar dokumentiniai Saltiniai.

Sudarant anketa, duomeny rinkimo procesui suteikiama forma, nuoseklumas ir vienodumas.
Anketoje apklausiamiesiems pateikiami logiskai, nuosekliai, mandagia forma ir suprantamai sudaryti
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bei iSdéstyti klausimai. Kiekvienas apklausiamasis pats pildydamas anketa raStu mato klausimus, i
kuriuos praSoma atsakyti. Tai palengvina ir paspartina apklausos procesa.
Sekiant uztikrinti apklausos anonimiskuma buvo naudojama internetiné apklausy sistema

www.apklausk.It, o respondentams elektroniniu pastu iSsiystas kvietimas dalyvauti tyrime su nuoroda

internetinéje svetainéje sukurta apklausa (zr. 1 priedas). | klausimyna buvo jtraukti 6 demografiniai
klausimai: respondento lytis (vyras, moteris); kokiai amziaus grupei respondentas priklauso (iki 22
mety, 22-32 mety, 33— 43 mety, 44-55 mety, 55 ir daugiau); darbo stazas (maziau nei 1 metus; nuo 1
iki 3 mety; nuo 4 iki 6 mety; nuo 7 iki 10 mety ir daugiau nei 10 mety); uZimamos pareigos
(auksciausio lygio vadovas, vadovas, turintis kelis pavaldzius asmenis, specialistas, auksciausio lygio
darbininkas ir darbininkas); respondento i$silavinimas (pagrindinis, vidurinis, auksStesnysis, aukstasis);
pajamos (iki 325 eury, nuo 326-500 eury, 501-800 eury, 801 ir daugiau eury).

Tyrimo instrumentarijus. Siekiant tyrimo tikslo, buvo sukonstruotas tyrimo instrumentarijus,
apimantis tyrimo diagnostinius blokus ir juos detalizuojancius kriterijus, kuriy raiska padéjo ivertinti
verslo imoniy darbuotojams pateikti klausimai ir teiginiai. Kintamieji tyrimo kriterijai suskirstyti { tris
diagnostinius blokus: bendradarbiavimo charakteristikos, vadovo vaidmenys, demografinés
charakteristikos. Kiekvienam vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo ypatumy tyrimo kriterijui tirti
iSskiriami juos nusakantys teiginiai (Zr. 5 lent.).

5 lentelé. Vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo organizacijoje saveikos identifikavimas
verslo jmonése empirinis tyrimas

Diagnostinio bloko Diagnostinio bloko kriterijai PoZymiy skaicius
pavadinimas

Bendradarbiavimas Pozitris | bendradarbiavima, bendradarbiavimo 18
organizacijoje charakteristikos

Vadovo vaidmenys Vizijos kiiréjas, motyvatorius, analizatorius, uzduociy 13

pateikéjas

Demografinés Respondenty lytis, amzius, darbo stazas, pareigos, 6
charakteristikos iSsilavinimas, pajamos,

IS viso 37

Respondentai buvo informuoti, jog anketa yra anoniming, o jos duomenys bus panaudoti rasant
magistro darba apie vadovo vaidmenis, stiprinancius darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima
organizacijoje. Anketa, skirta ivertinti vadovo vaidmenis, stiprinanc¢ius darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavima organizacijoje, sudaro trys struktiiriniai dariniai:

1) instrukcija, kurioje trumpai pristatoma tyrimo tikslas bei akcentuojamas vykdomos apklausos
anonimiSkumas;
2) diagnostiniai teiginiai, kurie buvo vertinami respondenty, atsakymuy ,,visiskai nesutinku‘ (1),

,,1$ dalies nesutinku* (2), ,,sutinku‘ (3), ,,i$ dalies sutinku* (4), ,,visiskai sutinku* (5) pagalba;
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3) demografiniy duomeny blokas sudarytas i§ 6 klausimy.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Pasirenkant kiekybinio tyrimo imties tiri, naudotas
tikimybinis tiriamosios grupés imties tiirio parinkimo metodas, kai kiekvieno tiriamosios populiacijos
elemento tikimyb¢ paklititi { imti yra zinoma. Tiriamosios grupés parinktos taikant tiriamyjy grupiy
parinkimo buda - tiksling atranka — t.y., siekiant tyrimo tikslo, buvo pasirinktos visos Lietuvos verslo
imonés. 2015 m. liepos 1 d. Lietuvoje Statistikos departamento duomenimis veiké 219500 imoniy,
kurie sudaro generaling aibg.

Imtis yra reprezentatyvi, jei ji teisingai atspindi tiriamo pozymio galimy reikSmiy proporcijas
populiacijoje. Akivaizdu, kad imties reprezentatyvumas glaudziai susijgs su imties didumu.
Kiekybiniame tyrime, nustatant imties tiri, vadovautasi K. Kardelio (2007) rekomenduojama imties

tiirio nustatymo formule:

1

n=

I (1)
A+ —
N

Cia: n — atvejy skai¢iaus atrankinéje grupéje;

A - paklaidos dydis (5 proc.);

N — generaliné aibé. Siuo atveju generaliné aibé visos Lietuvoje veikian¢ios jmonés.

Apskaiciuojant tyrimo imti pagal K. Kardelio (2007) formulg, nustatyta, kad imties tiiri turéty
sudaryti 383 respondentai.

1 1
n=—————=1n

= =383
52 1 0,0025 +0,000004558
219500

)

Pagal uzpildytas anketas internetinéje svetainéje tyrime dalyvavo 391 respondentas.

Tyrimo organizavimas ir eiga.

1. Klausimy suformulavimas. Atlikus moksliniy Saltiniy analize, suformuoti klausimai anketos
klausimai respondentams.

2. Anketinés apklausos patalpinimas internetinéje apklausy sistemoje www.apklausk.lIt. Kadangi

anketinés apklausos tikslas iSnagrinéti vadovo vaidmeny poveiki ir darbuotoju bendradarbiavimo
saveika Lietuvos imonése, Siai apklausai parinkti dirbantys respondentai, kuriems elektroniniu pastu

iSsiystas kvietimas dalyvauti tyrime su nuoroda internetinéje svetainéje sukurta apklausa.
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3. Duomeny rinkimas. Respondentams uzpildyti anketa trunka apie 5-6 min. Jiems sudaromos
visos salygos netrukdomai, neprimetant savo nuomonés uZpildyti anketa. Atviry klausimy anketoje
néra, tik teiginiai, tod¢l respondentas neturi galvoti, kaip jam konkreciu atveju atsakyti. Tyrimas, kuris
skirtas tikslas iSnagrinéti vadovo vaidmeny poveiki, atliktas 2015 m. rugséjo-spalio ménesi.

4. Surinkta informacija iSnagrinéta bei susisteminta.

Siekiant identifikuoti vadovo vaidmens ir bendradarbiavimo saveika, buvo nustatyta, ar tarp Siy
kintamyjy yra rySys bei jvertintas jo stiprumas. RySys tarp bendradarbiavimo ir vadovo vaidmeny
vertintas pagal Pirsono (Pearson) tiesinés koreliacijos koeficienta, kuris matuoja kintamuosius pagal

intervaly skalg. Tarpusavio rySio stiprumo vertinimas pateiktas 6 lenteléje.

6 lentelé. Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Valackiené, 2003)

Koeficiento reik§mé (r) Koreliacija RySio stiprumas
0,90 - 1,00 labai auksta labai stiprus
0,70 - 0,89 auksta stiprus
0,40 - 0,69 vidutiné vidutinis
0,20 - 0,39 zema silpnas
0,00 -0,19 labai Zema labai silpnas

Koreliacijos koeficientas (r), remiantis A. Valackiene (2003), visada moduliu maziau arba lygus
vienetui (1). Kai absoliutinis dydis (r) artimas vienetui, tai rySys tarp kintamyjy yra stiprus. Vadinasi,
kuo stipresnis rySys tarp dviejuy kintamyjy — bendradarbiavimo ir vadovo vaidmens — tuo didesnis
koreliacijos koeficientas ir mazesné¢ klaidos tikimybe.

Rysio tarp bendradarbiavimo ir vadovo vaidmens tikrinimui pasirinktas reik§mingumo lygmuo
lygus 0,01. Skirtumai laikomi statistiSkai reik§Smingais, kai apskai€iuotoji p reikSmeé nevirSija 0,01
(p<0,01). Sig (2-tailed) eilutéje rodomas rySio statistinis reikSmingumas. Abu rySiai statistiSkai
reik§mingi, kai statistinis reikSmingumas p<0,001. Imties didumas, i§ kuriy skai¢iuojami koreliacijos
koeficientai, yra N=391.

Identifikuojant demografinius veiksnius, susijusius su bendradarbiavimu bei vadovo vaidmenimis
taikyti Stjudento (t) kriterijus ir vieno faktoriaus dispersin¢ analiz¢ ANOVA. Nepriklausomy dviejy
im¢iy kintamyjy vidurkiams palyginti, t.y. ivertinant lyties jtaka, naudojamas Stjudento (t) kriterijus.
Trijy ir daugiau im¢iy vidurkiams palyginti, t.y. darbuotojo amziaus, darbo stazo, pareigy, iSsilavinimo,
gaunamy pajamy jtakai vertinti naudojama dispersiné analizé (ANOVA). RysSiai laikomi statistiSkai

reikSmingais, kai p<0,05 (Valackiené, 2003).
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4. TYRIMU REZULTATAI IR ANALIZE

4.1. Demografiniai respondenty duomenys

Tyrimo metu savo nuomong iSreiské 391 respondentas, dirbantis skirtingose Lietuvos imonése.
Tyrimo dalyviy demografines charakteristikas atskleidzia ju pasiskirstymas pagal lyti, amziy, darbo

staza, i§silavinima, pareigas bei pajamas (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos, proc.

Klausimas Atsakymai N Proc.
Vyrai 165 42,2
Jusy lytis Moterys 226 57,8
Viso: 391 100
Iki 22 mety 39 10,0
23-32 metai 90 23,0
Jisy amzZius 33-43 metai 118 30,2
44-55 metai 102 26,1
56 ir daugiau 42 10,7
Viso: 391 100
Iki 1 mety 33 8,4
2-3 mety 53 13,6
Darbo stazas 4-6 mety 64 16,4
7-10 mety 81 20,7
11 ir daugiau 160 40,9
Viso: 391 100
Pagrindinis 25 6,4
Vidurinis 74 18,9
ISsilavinimas Aukstesnysis 87 22,3
Aukstasis 205 52,4
Viso: 391 100
Auksciausio lygio vadovas 14 3,6
Vadovas, turintis kelis pavaldZius asmenis 70 17,9
Specialistas 166 42,5
Jisy pareigos Auksciausio lygio darbininkas 44 11,3
Darbininkas 97 24,8
Viso: 391 100
ki 325 € 95 24,3
326-500 € 114 29,2
Jisy pajamos 501-800 € 107 27,4
801 € ir daugiau 75 19,2
Viso: 391 100

Lenteléje matyti, kad pagal dauguma Sioje apklausoje sudaré moterys (57,8 proc.), o vyry buvo
42,2 proc. Tyrimo dalyviy demografiniai amziaus duomenys parodé, jog dauguma apklausoje

dalyvavusiy respondenty priklaus¢ nuo 33 iki 43 mety amziaus grupei ir sudaré¢ 30,2 proc. visy
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apklaustuju. 44-55 mety amziaus grupéje buvo 26,1 proc. respondenty, 23-32 mety grupéje — 23 proc.
respondenty, 56 ir daugiau mety grup¢je — 10,7 proc. ir iki 22 mety grupé€je maziausiai respondenty —
10,0 proc.

Didziosios daugumos tyrimo dalyviy darbo stazas paskirsté taip: vir§ 11 mety (40,9 proc. tyrimo
dalyviy), 7-10 mety grupéje — 20,7 proc. Respondenty, dirban¢iy nuo 4-6 mety apklausoje dalyvavo
16,4 proc., nuo 1-3 mety — 13,6 proc., iki 1 mety — 8,4 proc. tyrimo dalyviy.

Kadangi gyvename mokslo ir technologijy amziuje, tod¢l darbuotojams labai svarbus yra
iSsilavinimas. Kaip matyti i§ 6 lentelés duomeny, didZioji respondenty dalis (52,4 proc.) turi aukstaji
iSsilavinima. Kur kas mazesné dalis (22,3 proc.) respondenty, turin€iy aukstesniji iSsilavinima, 18,9
proc. turi viduriniji ir tik 6,4 proc. apklausos dalyviy buvo su pagrindiniu i$silavinimu.

Analizuojant anketas matyti, kad pagal pareigas respondentai pasiskirté taip: 42,5 proc. tyrime
dalyvavusiy asmeny nurodé, jog yra specialistai, 24,8 proc. — darbininkai, 11,3 proc. - aukSciausio
lygio darbininkai, 17,9 proc. - vadovy, kurie turi kelis pavaldZius asmenis. Pacia maziausia
demografing respondenty dalj pagal pareigas sudar¢ aukSciausio lygio vadovai - tik 3,6 proc. visy
tyrime dalyvavusiy respondenty.

Pagal pajamas respondentai pasiskirsté labai apylygiai. 29,2 proc. respondenty nurodé per ménesi
uzdirbantys 326-500 eury, 27,4 proc. nurode 501-800 eury, iki 325 eury buvo 24,3 proc. tyrimo dalyviy

ir vir§ 801 euro dalyvavo 19,2 proc. respondenty.

4.2. Bendradarbiavimo ypatumy verslo jmonése analizé

Siekiant sekmingo ir efektyvaus organizacijos tiksly igyvendinimo, biitinas ne tik visy kolektyvo
nariy aktyvus dalyvavimas, taiau ir teigiamas ju poziiiris i tarpusavio bendradarbiavima. Pozityvus
pozilris tiesiogiai lemia veiklos pobudi ir santykiy kokybe. Todé¢l, atliekant tyrima buvo svarbu
iSsiaiSkinti, kokio pozilirio respondentai laikosi i darbuotoju tarpusavio bendradarbiavima
organizacijoje.

Teorinéje dalyje minéta, kad bendradarbiavimas yra tarsi socialin¢ funkcija, tampanti svarbiausiu
ir efektyviausiu individo poreikiy tenkinimo biidu bei socialine sasaja su kitais. Bendradarbiavimo
nauda gali pasireikSti jvairiais biidais, pavyzdziui, ar bendradarbiaujant teikiamas moralinis
pasitenkinimas, skatinamas profesinis tobul¢jimas, darby atlikimas bei individuali atsakomybe, ar yra

sudaroma galimybé mokytis vieniems i§ kity bei gerinamas organizacijos mikroklimatas. Taigi tyrimu
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siekta iSsiaiSkinti, kokia bendradarbiavimo nauda kiekvienam individui, tiek darbdaviui, tick ir
darbuotojams.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose. Norint
nustatyti bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygi organizacijose, buvo

paskaiciuoti Siy konstrukty vidurkiai, kurie pateikiami 3 paveiksle.

4,05

3,95
3,9 1
3,85 1
3,8 7
3,75 1
3,7 1
3,65 1
3,6 1
3,55 -

Bendradarbiavimas Darbuotojo elgesys Tarpusavio santykiai

3 pav. Matuojamy statistiniy rodikliy vidurkiai ir jy palyginimas

Tarpusavio santykiai anketoje apima klausimus, susijusius su kolegomis, siekiamais
organizacijos tikslais, pasiekimais tiek koleguy, tiek paciy darbuotojy. AiSkus tikslo tur¢jimas ir jo
deklaravimas, padeda darbuotojus ikvépti bendrai sekmei. Rezultatai (vidurkis 4 balai) leidzia manyti,
kad tarpusavio santykiai pasiekia gana aukSta lygi, lyginant su darbuotojy elgesiu bei
bendradarbiavimu organizacijose. Tai irodo respondenty rimta pozitri i zmogiskuosius iSteklius,
komandiné darba bei bendry tiskly siekima. Taip yra todél, kad tarpusavio santykius kuria patys
darbuotojai. Savo elgesiu jie gali sugriauti tarpusavio santykiy atmosfera, tacCiau jie patys gali ta
atmosfera ir puoseléti. Kiekvienoje imonéje darbuotoju tarpusavio santykiai yra labai svarbiis, todél i
juos turi buti kreipiamas didziulis démesys.

Bendradarbiavimo nauda organizacijose yra grindziama komandos nariy saveika, komunikacija
bei dalijimosi patirtimi. Tai byloja tyrimo duomenys (3,93 balo). Respondenty bendradarbiavimo nauda

organizacijose izvelgiama individo lygmeniu, nes skatina grei¢iau atlikti suplanuotus darbus, profesini
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tobuléjima, suteikia galimybe mokytis vieniems i$ kity, moralini pasitenkinima bei gerina mikroklimata
organizacijose.

Psichologinis mikroklimatas priklauso nuo daugelio veiksniy, i§ kuriy reik§mingiausias yra ne tik
darbuotojo elgesys, bet ir organizacijos dydis, jos veikla, darbuotojy skai¢ius, ju gaunamas atlyginimas
ir pan. Darbuotojy elgesys yra Zemiausias (3,7 balo), palyginus su kitais rodikliais, kas liudija, kad
organizacijose vyrauja vidinés problemos, suinteresuotos grupés, pagal kuriy elgsena bei poelgius
derinami interesai. Tokiose salygose darbuotojams sunkiau sekasi bendradarbiauti su kolegomis bei
administracija, nepakanka informacijos apie bendradarbiavima, triikksta komunikavimo igiidziy,
iniciatyvos, savarankiSkumo ir pan.

I8siaiSkinus bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio bei tarpusavio santykiy skirtumus, tikslinga
toliau analizuoti kokie demografiniai veiksniai daugiausia juos ijtakoja. Siekiant jvertinti, ar yra
skirtumy tarp skirtingy demografiniy grupiy bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio
santykiuose organizacijose, naudota blokuoty duomeny vieno faktoriaus dispersiné analizé¢ ANOVA
bei Stjudento t-testo kriterijus.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose tarp skirtingos
Iyties darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingos lyties darbuotojy, nustatyta naudojant nepriklausomy
im¢iy Stjudento t testa (pasirinktas p< 0,05 reikSmingumo slenkstis).

8 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp vyry ir motery

Vyrai Moterys t p
Bendradarbiavimas 3,90 3,96 0,247 0,781
Darbuotojo elgesys 3,61 3,78 1,579 0,172
Tarpusavio santykiai 4,12 3,88 3,718 0,025

Kaip matyti i§ 7 lentelés pateikty duomeny statistiSkai reikSmingi tarpusavio santykiai, nes
Stjudento statistikos reikSmé yra mazesn¢ uz pasikliovimo lygmeni (t = 3,718; p < 0,025). Tarp
bendradarbiavimo bei darbuotojo elgesio néra reikSmingy skirtumy, o tai rodo, kad tiek vyrai, tiek
moterys pana$iai vertina bendradarbiavima bei darbuotojo elgesi.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose tarp skirtingo
amzZiaus grupés darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo amziaus grupiy darbuotojy nustatyta

naudojantis vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA (Zr. 9 lent.).
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9 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp skirtingy amziaus grupiy

Iki 22 23-32 33-43 44-55 56 ir F p
mety metai metai metai daugiau
Bendradarbiavimas 3,92 3,98 3,89 3,94 3,95 0,162 0,976
Darbuotojo elgesys 3,64 3,75 3,73 3,71 3,69 0,473 0,796
Tarpusavio santykiai 4,06 3,94 3,80 4,20 4,0 3,61 0,003

Kaip matyti i§ tyrimo rezultaty tik tarpusavio santykiai (F = 3,61, p < 0,05) ryskiai skiriasi nuo
bendradarbiavimo ir darbuotojo elgesio. Tyrimas parode, kad auksc¢iausiai tarpusavio santykius vertina
respondentai 44-55 mety grupéje (4,0 vidurkis) bei patys jauniausi iki 22 mety (4,06 vidurkis)
respondentai. Zemiausiai tarpusavio santykius vertina darbuotojai 33-43 mety amziaus grupéje (3,80
vidurkis). Pagal gautus duomenis galima daryti iSvada, kad respondentai iki 22 mety ir 44-55 mety
grupése labiausiai i§ visy kity grupiy bendrai veikian¢iy asmeny tarpusavio pagalba padeda realizuoti
kito zmogaus poreikius, sukuria aplinka, kurioje organizacijos sékmé priklauso nuo vadovy ir
darbuotojy komunikavimo, glaudaus bendradarbiavimo, tarpusavio partnerystés, psichologinio
organizacijos klimato, darbuotojy ugdymo ir kt.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose tarp skirtingq

darbo stazq turinciy darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo darbo stazo grupiy darbuotojy nustatyta

naudojantis vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Tyrimo rezultatai atskleisti 10 lenteléje.

10 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp skirtinga darbo staza turinciy

darbuotojuy
Iki 1 mety | 2-3 mety 4-6 mety | 7-10 mety Virs 11 F p
mety
Bendradarbiavimas 3,92 3,93 3,89 3,96 3,93 0,127 0,986
Darbuotojo elgesys 3,72 3,69 3,60 3,75 3,73 0,464 0,803
Tarpusavio santykiai 4,25 4,08 3,75 3,93 3,99 5,329 0,072

Tyrimo duomenys rodo, kad tarp bendradarbiavimo, elgesio ir tarpusavio santykiy yra reikSmingi
skirtumai tarp skirtinga darbo staza turiniy darbuotoju. Skirtinga darbo staza turintys darbuotojai
auksciausiai vertina tarpusavio santykius (F = 5,329, p < 0,05), lyginant su bendradarbiavimu bei
darbuotojo elgesiu. Tyrimas parodé, kad aukSciausiai tarpusavio santykius vertina dviejy grupiy
respondentai: turintys darbo staza iki 1 mety (4,25 vidurkis) ir 2-3 mety (4,08 vidurkis). Zemiausiai
tarpusavio santykius vertina darbuotojai, turintys 4-6 mety darbo staza (3,75 vidurkis). Galima daryti
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iSvada, kad pasiekti organizacijos tikslus padeda darbus ir puikiai tarpusavyje sutariantys darbuotojai,
turintys darbo staza iki 3 mety. Todé¢l labai svarbu zinoti kiek laiko jie dirba organizacijoje. Tyrimo
metu nustatyta, kad skirtinga darbo staza turintys darbuotojai nejaucia skirtumo tarp savo elgesio ir
bendradarbiavimo, o pasiekti organizacijos tikslus padeda puikiai tarpusavyje sutariantys darbuotojai.
Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose tarp skirtingq
issilavinimq turinciy darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtinga iSsilavinima turiniy darbuotoju

nustatyta naudojantis vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Tyrimo rezultatai atskleisti 11

lenteléje.
11 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal iSsilavinima
Pagrindinis Vidurinis AukStesnysis AukStasis F p
Bendradarbiavimas 3,91 3,95 3,92 3,94 0,069 0,991
Darbuotojo elgesys 3,72 3,77 3,66 3,69 0,626 0,644
Tarpusavio santykiai 3,80 4,20 4,0 4,0 4,27 0,002

Dispersiné analize parod¢, kad tarpusavio santykiy vertinimas statistiSkai reikSmingai skyrési tarp
skirtinga darbo staza, amziy, ir skirtinga iSsilavinima turin¢iy darbuotojuy. Tai statistiSkai reikSmingas
skirtumas (F = 4,27, p < 0,05), lyginant su bendradarbiavimu bei darbuotojo elgesiu. Geriausiai
tarpusavio santykius vertina respondentai: turintys vidurinj iSsilavinima (4,20 vidurkis). PrasCiausiai
tarpusavio santykius vertina darbuotojai su pagrindiniu iSsilavinimu (3,80 vidurkis). Daroma prielaida,
kad kuo iSsilavinimas yra aukStesnis tuo tarpusavio santykius darbuotojai vertina labiau. Galima
manyti, kad skirtinga iSsilavinima turintys labiausiai vertina tarpusavio santykius ir nejaucia skirtumo
tarp elgesio ir bendradarbiavimo.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose tarp skirtingas
pareigas turinciy darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingas pareigas turinCiy darbuotojy nustatyta

naudojantis vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Tyrimo rezultatai atskleisti 12 lenteléje.

12 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal pareigas
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Aukséiausi Vadovas, Specialista | AukSc¢iausio | Darbini F ]
o lygio turintis s lygio nkas
vadovas pavaldzius darbininkas
asmenis
Bendradarbiavimas 3,89 3,96 3,93 3,91 3,95 0,166 | 0,975
Darbuotojo elgesys 3,72 3,70 3,68 3,71 3,72 0,286 0,921
Tarpusavio santykiai 3,95 4,15 3,90 4,15 4,05 2,712 0,019
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Analizés rezultatai rodo, kad skirtingy pareigy darbuotojai auk$c€iausiai vertina tarpusavio
santykius. Tai statistiSkai reikSmingas skirtumas (F = 2,712, p < 0,05), lyginant su bendradarbiavimu
bei darbuotojo elgesiu. I§ tyrimo duomeny matyti, kad aukSc¢iausiai tarpusavio santykius pagal pareigas
vertina dvieju grupiu respondentai, kurie pakankamai skirtingi: auks¢iausio lygio darbininkai (4,15
balas) ir vadovas, turintis, kelis pavaldzius darbuotojus (4,15 balo vidurkis). Pras¢iausiai tarpusavio
santykius vertina darbuotojai-specialistai (3,90 vidurkis). Taigi daroma prielaida, kad darbuotojai,
turintys skirtingas pareigas, labiausiai vertina tarpusavio santykius ir nejaucia skirtumo tarp elgesio ir
bendradarbiavimo.

Bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio santykiy lygis organizacijose pagal
gaunamas pajamas. Ar yra skirtumy tarp skirtingas pajamas gaunanciy darbuotojy nustatyta

naudojantis vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Tyrimo rezultatai atskleisti 13 lenteléje.

13 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal gaunamas pajamas

Iki 325 € 326-500 € 501-800 € 801 € ir F p
daugiau
Bendradarbiavimas 3,91 3,96 3,89 3,97 0,290 0,884
Darbuotojo elgesys 3,76 3,64 3,68 3,72 0,799 0,525
Tarpusavio santykiai 4,02 3,88 3,86 4,24 0,676 0,609

Kaip rodo tyrimo rezultatai tarp darbuotojy, gaunanciy skirtingas pajamas néra jokiy statistiskai
reik§mingy skirtumy. Visus tris aspektus: bendradarbiavima, darbuotojo elgesi bei tarpusavio santykius
darbuotojai vertina panasiai.

Atlikus veiksniy grupiy vidurkiy palyginimq pagal socialines-demografines charakteristikas
nustatyta, kad tarpusavio santykiai vertinti aukSciausiai, lyginant su darbuotojy elgesiu bei
bendradarbiavimu organizacijose. Kiekvienoje imonéje darbuotojy tarpusavio santykiai yra labai
svarbiis, todél i juos turi biiti kreipiamas didZiulis démesys. Bendradarbiavimo nauda organizacijose
yra grindziama individo lygmeniu, nes skatina greiciau atlikti suplanuotus darbus, skatina profesinj

tobuléjimq bei gerina mikroklimatq organizacijose.

4.3. Vadovo vaidmeny verslo jmonése tyrimas

Vadovas organizacijoje sudaro galimybes ir prielaidas didinti personalo tarpusavio saveika,

skatinti informacijos keitimasi, decentralizuoti valdyma, formuojant organizacijos tinkla, didinti
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konkurencinguma, gerinti efektyvuma. Todé¢l, atliekant tyrima buvo svarbu iSsiaiskinti, koks vadovo
vaidmuo labiausiai stiprina darbuotoju tarpusavio bendradarbiavima organizacijoje. Vadovo vaidmeny
ir bendradarbiavimo saveikos ypatumai verslo imonése buvo vertinti pagal respondenty nuostatas
kiekvieno vadovo vaidmens atzvilgiu. Norint jvertinti vadovo vaidmeny: vizijos kiir¢jo, motyvuotojo,
analizuotojo ir uzduoCiy pateikéjo itaka darbuotoju tarpusavio bendradarbiavimui, 4 paveiksle

pateikiamas tyrimo metu gautas $iy konstrukty statistinis vidurkis.

3,8
3,75
3,7
3,65
3,6
3,55
3,5
3,45 1
34
3,35 1
33 -

3,73

Vizijos kiiréjas Motyvuotojas Analizuotojas Uzduociy pateikéjas

4 pav. Matuojamy statistiniy rodikliy vidurkiai

Atlikto tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad vadovo kaip uzduociy pateikéjo bei motyvuotojo
vaidmenys vertinami auks¢iau nei vizijos kiiréjo ar analizuotojo. Taip yra todé¢l, kad, atlikdamas
uzduociy pateikéjo vaidmeni, vadovas sutelkia démesi imonés veiklos ir rezultatus, biina pasiruosgs bei
seka darba, atliekama kiekviena diena. Vadovai yra ne tik uzduociy pateikéjai, taciau jie kreipia démesi
ir 1 darbuotojy rezultatus, juos analizuoja. Tyrimas atskleid¢, kad uzduociy pateikéjas skatina
darbuotojus ne tik uz rezultatus, bet ir uz bendradarbiavima bei pagalba kitiems. Vadovas, atlikdamas
motyvuotojo vaidmenj, susikoncentruoja ties efektyviu vidaus sistemos veikimu, kontroliuoja vadybos
procesa, sukuria organizacijoje jaudulio ir gyvybingumo pojiiti, padidina organizacijos nariy
vertybes, nei kuria pasitenkinimo jausma. Tai rodo, kad, siekdamas darbuotojo tarpusavio
bendradarbiavimo, vadovas — motyvuotojas turéty skirti démesi i tai, kad darbuotojai jausty

pasitenkinima darbu, kuri dirba.
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Nors vizijos kiiréjo vaidmuo yra viena i§ kurianCiy identiteta ir misija — apibréZtus ir iSreikStus
pagrindinius imonés tikslus bei tolimesnes jos kryptis, taciau didZiausia démesi vizijos kiir¢jas kreipia {
organizacijos nariy darbotvarke. Tyrimas atskleidé¢, kad vadovas, sieckdamas igyvendinti vizijos kiiréjo
vaidmeni, koncentruojasi i pagrindinj imongés tiksla ir krypti. Taciau jis tikisi ir laukia pagalbos i$
darbuotojy. Vadovas analizuotojas, prieSingai nei vizijos kur¢jas, per daug koncentruojasi | efektyvia
vadyba, produkty rinkas, t.y. atlieka tokius darbus, kuriuos turi atlikti skyriy vir§ininkai arba vyriausieji
vadybininkai. Vadovas pats vertina darbuotojuy pasitlytus projektus, vienija konfliktuojancias puses,
sprendzia pavaldumo klausimus bei suteikia Zinias, tai mégstantis detales lyderiai, kurie uzduoda
apgalvotus klausimus ir stengiasi garantuoti kokybg bei tiksluma. Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovas
domisi bei vertina darbuotojy pateiktus pasitilymus, taciau kiek maziau darbuotojams leidzia patiems
pasirinkti sprgsti problemas. Tai rodo, kad vadovas analizuotojo vaidmenyje turi analitini mastyma bei
polinki laikytis taisykliy.

Norint jvertinti ar yra skirtumy tarp skirtingy demografiniy grupiy ir vadovo vaidmenuy: vizijos
kuréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo naudota blokuoty duomeny vieno faktoriaus
dispersiné analiz¢ ANOV A bei Stjudento t-testo kriterijus.

Vizijos kiiréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys tarp
skirtingos Iyties darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingos lyties darbuotojy, tikrinta naudojantis

nepriklausomy im¢iy Stjudento t testu.

14 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp vyry ir motery

Vyrai Moteris t p
Vizijos kiiréjas 3,40 3,52 0,667 0,513
Motyvuotojas 3,65 3,79 0,994 0,371
Analizuotojas 3,62 3,60 0,026 0,974
UZzduociy pateikéjas 3,66 3,81 1,114 0,319

Kaip matyti i§ 14 lentelés, néra jokiy statistiskai reikSmingy skirtumy tarp vyry ir motery. Tad
galima manyti, kad vizijos kiiréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys
tarp skirtingos lyties darbuotojy vertinami vienodai.

Vizijos kitréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys tarp skirtingo
amziaus darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo amziaus grupiy darbuotojy nustatyta naudojantis

vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA (zr. 15 lent.).
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15 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal amZiaus grupes

Iki 22

23-32

33-43

44-55

56 ir F ]
mety metai metai metai daugiau
Vizijos kuir¢jas 3,48 3,40 3,42 3,51 3,49 0,564 0,932
Motyvuotojas 3,66 3,75 3,74 3,75 3,72 0,207 0,959
Analizuotojas 3,64 3,58 3,60 3,61 3,59 0,073 0,996
UZduociy 3,68 3,73 3,74 3,78 3,72 0,181 0,970
pateikéjas

Lyginant skirtingo amziaus darbuototojy skirtumus tyrimo metu nenustatatyta statistiSkai
reik§mingy skirtumy tarp visy keturiy vadovo vaidmeny, nes p < 0,05 (zr. 16 lentel¢). Tai rodo, kad
skirtingo amziaus darbuotojai panaSiai vertina vizijos kiiré¢jo, motyvuotojo, analizuotojo ir uzduociy
pateikéjo vaidmenis.

Vizijos kitréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys pagal
amzZiaus grupes. Ar yra skirtumy tarp skirtinga darbo staza turin¢iy darbuotojy nustatyta naudojantis

vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA (zr. 16 lent.).

16 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp skirtinga darbo staza turinciy

darbuotojuy
Iki 22 23-32 33-43 44-55 56 ir F p
mety metai metai metai daugiau
Vizijos kuir¢jas 3,48 3,40 3,42 3,51 3,49 0,564 0,932
Motyvuotojas 3,66 3,75 3,74 3,75 3,72 0,207 0,959
Analizuotojas 3,64 3,58 3,60 3,61 3,59 0,073 0,996
UZduociy pateikéjas 3,68 3,73 3,74 3,78 3,72 0,181 0,970

Lyginant skirtinga darbo staza turiniy darbuototojy ivercius, nenustatatyta statistiSkai
reik§mingy skirtumy tarp visy keturiy vadovo vaidmenuy, nes p < 0,05 (zr. 16 lent.). Tai rodo, kad
skirtinga darbo staza turintys darbuotojai panasSiai vertina vizijos kiiréjo, motyvuotojo, analizuotojo ir
uzduociy pateikéjo vaidmenis.

Vizijos kitréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys pagal
issilavinimq. Ar yra skirtumy tarp skirtingg i$silavinima turin¢iy darbuotojy nustatyta naudojantis vieno

faktoriaus dispersine analize ANOVA (zr. 17 lent.).
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17 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal iSsilavinima

Pagrindinis Vidurinis AukStesnysis AukStasis F p
Vizijos kuir¢jas 3,50 3,46 3,43 3,46 0,095 0,984
Motyvuotojas 3,72 3,77 3,68 3,71 0,183 0,947
Analizuotojas 3,62 3,63 3,60 3,58 0,063 0,993
UZduociy pateikéjas 3,74 3,78 3,65 3,77 0,500 0,735

Lyginant skirtinga iSsilavinima turin¢iy darbuototojy atsakymus, tyrimo metu nenustatatyta
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp visy keturiy vadovo vaidmeny, nes p < 0,05 (zr. 17 lentelg).
Tyrimas atskleidé, kad lyginant vadovo vaidmenis, kiek labiau nei kiti vadovo vaidmenys uz
darbuotojy skatinima, uz bendradarbiavima bei pagalba kitiems, vertinamas uzduociy pateikéjo
vaidmuo. Ypatingai ty darbuotojy, kurie turi aukstesniji iSsilavinima. Galima daryti prielaida, kad
skirtinga darbo staza turintys darbuotojai panasSiai vertina vizijos kiiréjo, motyvuotojo, analizuotojo ir
uzduociy pateikéjo vaidmenis.

Vizijos kitréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys pagal
pareigas. Ar yra skirtumy tarp skirtingas pareigas turinCiy darbuotojy nustatyta naudojantis vieno

faktoriaus dispersine analize ANOVA (zr. 18 lent.).

18 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal pareigas

Aukséiausi Vadovas, Specialista | AukSc¢iausio | Darbini F ]
o lygio turintis s lygio nkas
vadovas pavaldzius darbininkas
asmenis

Vizijos kuir¢jas 3,57 3,53 3,38 3,40 3,42 0,905 0,476
Motyvuotojas 3,72 3,73 3,68 3,71 3,73 0,049 | 0,999
Analizuotojas 3,59 3,62 3,63 3,60 3,59 0,045 0,999
UZduociy pateikéjas 3,72 3,75 3,69 3,71 3,76 0,144 | 0,981

Lyginant skirtingas pareigas turiniy darbuototojy skirtumus, tyrimo metu nenustatatyta
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp visy keturiy vadovo vaidmeny, nes p < 0,05 (Zr. 19 lentelé).
Tyrimas atsleidé, kad lyginant Siuos keturis vadovo vaidmenis, kiek labiau nei kiti vadovo vaidmenys
(nors tai néra labai reik§mingai), vertinamas vizijos ktré¢jo vaidmuo. Tai rodo, kad darbuotojai vertina,
jog vadovas kartu su darbuotoju pagalba koncentruojasi i pagrindini imonés tiksla. Galima daryti
prielaida, kad skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai panaSiai vertina motyvuotojo, analizuotojo ir

uzduociy pateikéjo vaidmenis.
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Vizijos kitréjo, motyvuotojo, analizuotojo bei uzduociy pateikéjo vadovo vaidmenys pagal
gaunamas pajamas. Ar yra skirtumy tarp skirtingas pajamas turin¢iy darbuotojy nustatyta naudojantis

vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA (zr. 19 lent.).

19 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai pagal gaunamas pajamas

Iki 325 € 326-500 € 501-800 € 801 € ir F p
daugiau
Vizijos kiir¢jas 3,48 3,36 3,41 3,58 0,755 0,555
Motyvuotojas 3,78 3,66 3,69 3,73 0,798 0,526
Analizuotojas 3,65 3,59 3,58 3,62 0,785 0,535
Uzduociy pateikéjas 3,80 3,71 3,68 3,75 0,768 0,546

Lyginant skirtingas pajamas gaunan¢iy darbuototojy skirtumus, tyrimo metu nenustatatyta
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp visy keturiy vadovo vaidmenuy, nes p < 0,05 (zr. 18 lent.). Tai
rodo, kad skirtingas pajamas gaunantys darbuotojai panaSiai vertina vizijos kiiréjo, motyvuotojo,
analizuotojo ir uzduociy pateikéjo vaidmenis.

Ivertinus vadovo vaidmeny ir darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo saveikos raiska verslo
imonése, identifikuojama vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo saveika. RySys tarp vadovo vaidmeny
ir bendradarbiavimo saveikos vertintas pagal Pirsono tiesinés koreliacijos koeficienta. Toliau tyrimo
rezultatai analizuojami pagal atskiry vadovo vaidmeny ir bendradarbiavimo kriterijus. Koreliacinés

analizés rezultatai atsispindi 20 lentel¢je.

20 lentelé. Koreliaciniai rysiai tarp kintamyjy (**p<0,01)

Charakteristika Koreliacija Vadovo vaidmenys
Vizijos Motyvuotojas | Analizuotojas UZduo¢iy
kiiréjas pateikéjas
Bendradarbiavimas Pirsono 0,550 0,742 0,636 0,754
koreliacija
Darbuotojo elgesys Pirsono 0,850 0,866 0,924 0,874
koreliacija
Tarpusavio santykiai Pirsono 0,519 0,684 0,606 0,695
koreliacija

Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal bendradarbiavimo, darbuotojo elgesio ir tarpusavio
santykiy kriterijy saveika su vadovo vaidmenimis.
Darbuotojo elgesio sqveika su vadovo vaidmenimis. Tarpusavio bendradarbiavimui tarp

organizacijos darbuotojy labai svarbus darbuotojo elgesys. Tirtose organizacijose darbuotojy tarpusavio
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santykiai ir psichologinis mikroklimatas yra pakankamai geri, taciau tai neleidzia pilnai atsiskleisti
paciam darbuotojui

Tyrimo rezultaty analiz¢ parod¢, kad darbuotojo elgesys pakankamai stipriai koreliuoja su
analizuotoju (r = 0,924). Su kitais vadovo vaidmenimis nustatyta labai auksta koreliacija: uzduociu
pateikéju (r = 0,874), motyvuotoju (r = 0,866) bei vizijos kiir¢ju (r = 0,85). Atsizvelgiant i tai, jog
stipriausias rySys aptiktas tarp darbuotojo elgesio bei analizuotojo, galima daryti prielaida, jog vadovo
vaidmuo gali pasireik$ti ne tik inovatyvumu, naujy imoniy ar darbo viety kirimu, taciau ir
koncentracija vidin¢je valdymo sistemoje, taip pat stebint egzistuojancias rinkas. Jis savo pavaldiniams
pateikia uzduotis, uz kuriy galutinius sprendimus priima pats vadovas.

Tarpusavio santykiy sqveika su vadovo vaidmenimis. Bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo
tarpusavio santykiy, kuriuos kuria patys darbuotojai. Kiekvienoje organizacijoje darbuotojy tarpusavio
santykiai yra labai svarbis, todeél { juos turi biiti kreipiamas didziulis démesys.

Remiantis gautais duomenimis, nustatyta, kad tarp uzduociy pateikéjo bei motyvuotojo vaidmeny
ir tarpusavio santykiy koreliacinis rySys yra pakankamai stiprus (atitinkamai: r = 0,695 ir r = 0,684).
Kity dviejuy vadovo vaidmeny ir tarpusavio santykiy koreliacija yra silpnesné: tarp analizuotojo (r =
0,606) ir vizijos kiir¢jo (r = 0,519). Galima daryti iSvada, kad tarpusavio priklausomybé didéja, kai
tampa intensyvesne tarpusavio saveika — bendraudami ir dirbdami kartu darbuotojai derina savo norus
ir poreikius, kurie paprastai daugiau ar maziau skiriasi, derina vertybes, darbo stiliy, metodus bei
bendravimo normas. Vadovas, biidamas uzduociy pateiké¢jo vaidmenyje, sutelkia démesi ne tik i
organizacijos veiklos rezultatus, jtakoja savo sprendimais Zemesni lygj.

Bendradarbiavimo sqveika su vadovo vaidmenimis Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad
stipriausi rySiai egzistuoja tarp bendradarbiavimo ir uzduocdiy pateiké¢jo (r = 0,754), tarp
bendradarbiavimo ir motyvuotojo (r = 0,742), tarp bendradarbiavimo ir analizuotojo (r = 0,636). Tuo
tarpu Zemiausia koreliacija nustatyta tarp darbuotojy bendradarbiavimo ir vadovo vizijos kiir¢jo
vaidmens (r = 0,550). Vadovo motyvuotojo veiksmai, jeigu atlikti gerai, sukuria ir inovacijy dvasia,
reikalinga siekiant naujy strateginiy tiksly, uztikrina stabiluma, tikslo aiSkuma, kurie padeda
igyvendinti tam tikrus uzdavinius. Vadovo kaip uzduoCiy pateikéjo vaidmuo padeda darbuotojams
sprendimy priémime, lokalizuoja svarbiausius veiklos prioritetus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad bendradarbiavimas yra naudingas, skatina greiCiau atlikti
suplanuotus darbus, gerina organizacijos mikroklimata, skatina profesini tobulé¢jima, sudaro galimybe
mokytis vieniems i$ kity, suteikia moralini pasitenkinima.

Buvo isSkeltas probleminis klausimas: koks yra vadovo vaidmuo stiprinant darbuotojy

bendradarbiavima organizacijoje? Taigi atliktas tyrimas parodé¢, kad stiprinant darbuotojy tarpusavio
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bendradarbiavima organizacijoje svarbiausiu i§ keturiy vadovo vaidmeny tampa uzduociy pateikéjo

vaidmuo (zr. 5 pav.).

< Vizijos kiir¢jas >< r=0,55 4 A
< Motyvuotojas >< r= 0,742
< Analizuotojas >< r = 0,636

< UZzduociy pateikéjas >< r=0,754 |

Darbuotoju bendradarbiavimas

= %

5 pav. Vadovo vaidmeny, stiprinan¢iy darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima
organizacijoje, tyrimo rezultatas

Atlikto tyrimo rezultaty analizé atskleideé, kad tarp vadovo analizuotojo vaidmens ir darbuotojo
elgesio egzistuoja stipriausias rySys, lyginant su kitomis bendradarbiavimo charakteristikomis bei
vadovo vaidmenimis.

Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovas domisi bei vertina darbuotojy pateiktus pasiilymus, taciau
kiek mazZiau darbuotojams leidZia patiems pasirinkti spresti problemas. Vadovas analizuotojo
vaidmenyje turi analitinj mqstymq bei polinkj laikytis taisykliy. UzZduociy pateikéjo bei motyvuotojo
vaidmenys yra labiau susije su darbuotojy bendradarbiavimu, nei vizijos kiréjo ar analizuotojo.
Uzduociy pateikéjo vaidmuo skatina darbuotojus ne tik siekti rezultaty, bet ir bendradarbiauti bei
padéti  kitiems. Vadovas, atlikdamas motyvuotojo vaidmenj, susikoncentruoja ties efektyviu vidaus
sistemos veikimu, kontroliuoja vadybos procesq, sukuria organizacijoje jaudulio ir gyvybingumo
darbuotojo tarpusavio bendradarbiavimo, vadovas — motyvuotojas turéty skirti démesi i tai, kad

darbuotojai jausty pasitenkinimq darbu, kuri dirba.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Bendradarbiavimas aiSkinamas kaip bendra veikla ar pastangos, bendras kiirybos procesas,
bendry tiksly siekimas, abipusé parama, dalijimasis turima informacija, ziniomis, patirtimi, bendrai
prisiimant atsakomybg uZz sprendimus, juy realizavima, veiklos rezultatus bei igyvendinant {vairius
socialinius uzdavinius. Bendradarbiavimas gali bati skirtinguose lygmenyse: individo, grupés,
organizacijos tarp suinteresuoty grupiy: darbuotoju, vadovy, partneriy.

2. Organizacijos s¢kmé priklauso nuo vadovo, kuris sugeba suburti zmones siekti tiksly, juos
pazinti, valdyti, stiprinti bendradarbiavima organizacijoje. Siandieninis vadovas turi iteigti
organizacijos darbuotojams perspektyvos igyvendinima, panaudodamas kiekvieno darbuotojo prota,
zZinias, taip suteikdamas darbuotojams didesng atsakomybe ir daugiau valdzios sprendimams priimti.
Svarbu zinoti, kaip valdomas personalas, kaip naudojamos jo Zzinios, todé¢l keiCiasi ir vadovo
vaidmenys, kurie suklasifikuoti | keturias kategorijas: vizijos kir¢jas, motyvuotojas, analizuotojas,
uzduociy pateikéjas.

3. Bendradarbiavimas kiek imanoma daugiau turi remtis Siame procese dalyvaujanciy Saliy
pasitikéjimu. Tam reikia kiek kitokiy nei tradiciniy vadovy, kurie biity ne tik administratoriais, bet ir
ugdytojais, patar¢jais, lyderiais, padéty darbuotojams tobuléti ir stiprinti darbuotojy bendradarbiavima
organizacijoje. Vadovas - vizijos kiir¢jas koncentruojasi { identiteto jausmo, misijos ir darbotvarkés
organizacijos nariams kiirima. Vadovas - motyvatorius pasitelkia asmeninius pavyzdzius, metaforas,
linksmus pasakojimus, ceremonijas ir simbolius, siekiant pabrézti organizacijos vertybes ir sukurti
pozilriu { projektus, pasiiilymus, diskusijuy vertinima, derybas bei konflikty sprendima. Vadovas
uzduociy pateikéjas koncentruojasi i Zinias, sprendimy priémima, iStekliy naudojima.

4. Tarpusavio santykiai pasiek¢ gana aukSta lygi, lyginant su darbuotojy elgesiu bei
bendradarbiavimu organizacijose. Darbuotojy elgesys yra Zemiausias, palyginus su kitais rodikliais, kas
liudija, kad organizacijose vyrauja vidinés problemos, suinteresuotos grupes, pagal kuriy elgsena bei
poelgius derinami interesai. Bendradarbiavimo nauda organizacijose yra grindziama individo
lygmeniu, nes skatina greiCiau atlikti suplanuotus darbus, skatina profesini tobuléjima bei gerina
mikroklimata organizacijose. Uzduociy pateikéjo bei motyvuotojo vaidmenys yra stipriau susije su
darbuotojy bendradarbiavimu nei vizijos kir¢jo ar analizuotojo. UzduoCiy pateikéjas skatina
darbuotojus ne tik siekti rezultaty, bet ir stiprina bendradarbiavima bei pagalba kitiems. Vadovo

motyvuotojo vaidmuo taip pat yra susij¢s su darbuotojy bendradarbiavimu., Siekdamas darbuotojo
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tarpusavio bendradarbiavimo, vadovas — motyvuotojas turéty skirti démesi i tai, kad darbuotojai jausty

pasitenkinima darbu, kurj dirba.

Rekomendacijos jmonéms, kaip didinti bendradarbiavima organizacijose:

1. Siekiant skirti didesni démesi Siuolaikiniy vadovy ugdymui, reikalingi nuolatiniai vadybiniy
ziniy atnaujinimai (literatira, kursai, seminarai, mokymai). Tai turéty teigiama nuostata i darbuotojy ir
vadovy bendradarbiavima.

2. Kurti bendradarbiavimo atmosfera, palaikyti, Siltus, neformalius santykius su darbuotojais.

3. Vadovai darbuotojams turéty kvalifikuotai patarti, moketi iSklausyti, kartu ieSkoti problemy
sprendimo, siekiant tarpusavio bendradarbiavimo.

4. Siekdamas darbuotojo tarpusavio bendradarbiavimo, vadovas — motyvuotojas turéty skirti

démesi i tai, kad darbuotojai jausty pasitenkinima darbu, kuri dirba.

55

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

LITERATURA

1. Almonaitien¢ J. (2008). Bendravimo psichologija. Kaunas: Technologija.
2. Amini M. (2014). The Role of Top Manager Behaviours on Adoption of Cloud Computing for
Small and Medium Enterprises [interaktyvus]. Perzitréta 2015, lapkricio 03, adresu:

http://www.academia.edu/8068049/The Role of Top_ Manager Behaviours on_ Adoption of

Cloud_Computing_for Small and Medium_Enterprises

3. BarSauskien¢ V., IvaSkevi¢ien¢ — Janulevi¢iite V. (2007). Komunikacija: teorija ir praktika.
Kaunas: Technologija.

4. Bennis E., Nanus B. (1998). Lyderiai atsakomybés strategija. Vilnius: Algarve.

5. Bruce J. A., Ricketts K. G. (2008) Where‘s All the Teamwork Gone? / A Qualitative Analysis
of Cooperation between Members of Two Interdisciplinary Teams. 2008, vol. 7, no. 65.
[interaktyvus]. Perziiiréta 2015, gruodzio 06, adresu

http://leadershipeducators.org/Resources/Documents/jole/2008 _summer/JOLE 7 1 Bruce Ric

ketts.pdf
6. Butkiené¢ G., Kepalait¢ A. (1996). Mokymasis ir asmenybés brendimas: pedagoginés

psichologijos ivadas studentams, mokytojams, tévams. Vilnius: Margi rastai.

7. Chreptavicien¢e V., Tautkeviciené¢ G. (2010) Informaciniy technologiju panaudojimas pedagogu
bendradarbiavimui: pedagoginés informacijos duomeny bazés Korys atvejis // Social Sciences =
Socialiniai mokslai. nr. 2 (68), p. 85-93.

8. Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas (2012). Vilnius: Lietuviy kalbos institutas.

9. Dawes S. S., Eglene O. (2008). New models of collaboration for delivering e- government
services: A dynamic model drawn from multi- national research. IS Center for technology in
government [interaktyvus]. Perzitréta 2015, rugsejo 30, adresu
http://www.ctg.albany.edu/publications/working/dynamic_model/dynamic_model.pdf

10. Daugelavi¢ius D. (2011). Koucingo filosofija. [interaktyvus]. Perzitréta 2015, gruodzio 06,

adresu: http://www.koucingas.lt/kou269ingo-filosofija.html

11. Downey M. (2008). Efektyvus koucingas. Vilnius: Sapny sala.

12. Duobiené J., Pundziené¢ (2007). Development of entrepreneurial organizational culture //
Economics and Management. 2007, Nr. 12. p. 507-515.

13. Gennari M. (2005). Globa Seimoje. Vilnius:

56

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/
http://www.academia.edu/8068049/The_Role_of_Top_Manager_Behaviours_on_Adoption_of_Cloud_Computing_for_Small_and_Medium_Enterprises
http://leadershipeducators.org/Resources/Documents/jole/2008_summer/JOLE_7_1_Bruce_Ricketts.pdf
http://www.koucingas.lt/kou269ingo-filosofija.html

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Girniené 1. (2013). Ziniy vadybos ir inovacijy sasajos: konceptualiis poziiiriai / Informacijos
mokslai. nr. 64, p. 75-89.

Hart S., Quinn R. (1993). Roles Executives Play: CEOs, Behavioral Complexity, and Firm
Performance [interaktyvus]. Perzitiréta 2015, spalio 18, adresu:

http://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/67302/10.1177_001872679304600501.

pdf?sequence=2&isAllowed=y
Friend M. & Cook L. (2010) Interactions: Collaboration skills for school professionals (6th ed.).

Columbus, OH: Merrill. 2010. [interaktyvus]. Perzitiréta 2015, rugs¢jo 30, adresu:
http://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/10474410903535380
Fullan M. (1998). Poky¢iy jégos: skverbimasis i ugdymo reformos gelmes. Vilnius: Tyto alba.

Jatkauskiené B., Jatkauskas E., Jovarauskait¢ A. (2008). Koucingas ir jo taikymo galimybés
suaugusiyjy Svietimo srityje (teorija ir empirika) // Mokytojy ugdymas, Nr. 11 (2). p. 136-156.
Kardelis K. (2007). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: Lucijus.

Kliukevi¢iiit¢ G., Malinauskas Z. (2012). Kougingo taikymo galimybiy Lietuvos organizacijose
vertinimas (konsultanty nuomonés tyrimas) // Management theory and studies for rural business
and infrastructure development. Vol. 34. Nr. 5. Scentific journal.

Kontautiené¢ R. (2006). Bendradarbiavimo sistema ir jos valdymas mokykloje: studiju knyga.
Klaipéda: Klaipédos universitetas.

Koster F., Sanders K. (2006). Organizational citizens or reciprocal relationships? An empirical
comparison // Personnel Review, vol. 35 (5), p. 519-537.

Kuodiene 1. (2011). Mentorystés proceso organizacijoje teorinis pagrindimas, Miisy socialinis
kapitalas - Zinios : jubiliejiné 11-0ji studenty moksliné konferencija, praneSimy medziaga /
Kauno technologijos universitetas. Panevézio institutas. Studenty moksliné draugija. Kaunas :
p. 71-74

Laister J., Koubek A. Generation Learning Platforms Requirements and Motivation for
Collaborative Learning/ J. Laister, A. Koubek// 3 " EURODL. 2001. [interaktyvus]. Perziiiréta
2015, lapkricio 05, adresu: <http://www.eurodl.org/materials/contrib/2001/icl01/laister.htm>

Lakis J. (2008). Konflikty sprendimas ir valdymas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.

Lamude K. G., Scudder (1995). Relationship of Managerial Work Roles to Tactics Used to
Influence Subordinates. [interaktyvus]. Perziuréta 2015 m., lapkri¢io 15, adresu:

https://www.researchgate.net/publication/247762236_Relationship_of Managerial Work Role

s to_Tactics Used to_Influence Subordinates

57

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/
http://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/67302/10.1177_001872679304600501.pdf?sequence=2&isAllowed=y
http://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/10474410903535380
http://www.eurodl.org/materials/contrib/2001/icl01/laister.htm
https://www.researchgate.net/publication/247762236_Relationship_of_Managerial_Work_Roles_to_Tactics_Used_to_Influence_Subordinates

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

vt

europiniuose Svietimo projektuose ypatumai ir juy priezastys // Social Sciences = Socialiniai
mokslai. Nr. 2(39), p. 30-37.

Macianskiené N., Gedviliené G., Linkaityte G., Terseviciené M. (2004). Suaugusiyjy
mokymasis. Mentoriavimas. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla.

Marcinskas A., Diska V. (2009). Vadovy vadybiniy vaidmeny prioritetai vieSajame sektoriuje //
Viesasis administravimas, Nr. 3-4, p.

Merfeldaité O. Prevencinio darbo grupés veikla bendrojo lavinimo mokykloje/ O. Merfeldaiteé,
A. Railiené. Vilnius, 2007. 95 p.

Miltenien¢ L. (2005). Bendradarbiavimo modelio konstravimas tenkinant specialiuosius
ugdymosi poreikius. Daktaro disertacija: socialiniai mokslai: edukologija. Siauliai: Siauliy
universitetas.

Misiukonis T. (2013). Koucingo technikos. Vilnius: Vaga.

Meckauskiené R. (2009). Mokyklos vadovo vaidmeny transformacija. Socialiniai mokslai.
interaktyvus]. Perzitréta 2015, lapkricio 12, adresu: http://vddb.library.lt/fedora/get/L T-eLABa-
0001:J.04~2009~ISSN_1648-8776.N_1 22.PG_118-126/DS.002.0.01.ARTIC

Merkevicius J. (2005). Virtualios organizacijos personalo valdymas: daktaro disertacija:
socialiniai mokslai: vadyba ir administravimas (03 S). Vilnius: VGTU. interaktyvus]. Perziiiréta
2015, lapkri¢io 05, adresu: http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-
0001:E.02~2005~D_20050404_183416-57051/DS.005.0.01.ETD

Monkevi¢ien¢ O., Gaigalien¢é M. (2007). Mentoriaus kompetencijos: mentoriaus knyga.
Kaunas: Technologija.

Navickas V., Malakauskaite A. (2009). Tarporganizaciniy verslo rySiy formavimosi turizmo
sektoriuje prielaidos // Ekonomika ir vadyba = Economics and management, nr. 14, p. 863-870.
Nasvytien¢ D., Pileckaité-Markoviene M. (2007). Lyginamoji uZsienio patirties rengiant
mentorius ir tutorius pedagoginei stazuotei analiz¢// IS Pedagoginé stazuoté mentoriy ir tutoriy
rengimo metodika. Darbas parengtas, remiantis Mokytoju kompetencijos centro vykdomu
Europos Sajungos Socialinio fondo ir Lietuvos biudZeto finansuojamu projektu ,,Pedagogu
rengimo tobulinimas*.

Oxfordo Zodynas [online], 2012. Perzioréta 2015, rugséjo 22 d., adresu:

http://oxforddictionaries.com

Palujanskiené A. (2008). Darbo ir karjeros psichologija. Kaunas: Judex.

58

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2009~ISSN_1648-8776.N_1_22.PG_118-126/DS.002.0.01.ARTIC
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2005~D_20050404_183416-57051/DS.005.0.01.ETD
http://oxforddictionaries.com/

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

Proscevicien¢ G. (2010). Tinklinio bendradarbiavimo kokybés srityje apibrézimas. Perzitiréta
2015, lapkri¢io 21 d., adresu: http://vddb.library.lt/fedora/get/L T-eLABa-
0001:J.04~2010~ISSN_1648-8776.N_2 27.PG_45-51/DS.002.0.01.ARTIC

Pundzien¢ A., Alonderien¢ R., Buoziité¢ S. (2007). Managers’ change communication
competence links with the success of the organizational change // Inzinerin¢ Ekonomika =
Engineering economics. Nr. 4(54), p. 61-69.

Puskorius S. (2007). Bendradarbiavimo efektyvumas // VieSoji politika ir administravimas,
Vilnius. Nr. 20, p. 24 - 31.

Raisiené A. G. (2005). Bendradarbiavimo kaip vieSojo sektoriaus veiklos organizavimo
alternatyvos teoriniai aspektai / Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. Nr. 5, p. 318-
321.

Raisiené¢ A. G. (2008). Tarporganizacinés saveikos turinys Lietuvos vietos savivaldos praktiky
pozitriu. Jurisprudencija: mokslo darbai. Nr. 4 (106), p. 50-60.

Raisiené¢ A. G. (2012) Tarporganizacinés partnerystés varomosios jégos: bendradarbiavimo
organizavimo ir lyderystés klausimai // Paskaity medziaga. [interaktyvus]. PerZiiréta 2015,
rugsejo 30, adresu:

http://www.jrd.lt/uploads/dokumentai/NJRKA 2012/MRU_Tarporganizacine%20partneryste
A.G.%20Raisiene.pdf

Ruler B. van. (2004). The Communication Grid: A Situational Model for Strategic

Communication Management // Public Relations Review. 2004, vol. 30, is. 2, June 2004, p.
123-143. interaktyvus]. Perzitréta 2015, lapkri¢io 18, adresu:
http://professionalprofiles.pbworks.com/f/betteke van_ruleri_artikkel.pdf

Sanders K., Schyns B. (2006). Trust, conflict and cooperative behaviour. Considering
reciprocity within organizations // Personnel Review. Nr. 5, p. 508-518. interaktyvus].
Perzitiréta 2015, lapkri¢io 18, adresu:

https://www.researchgate.net/profile/Kk Sanders/publication/48776688 Trust conflict_and co

operative_behaviour _considering_reciprocity within_organizations/links/0f31753521f48e01a

5000000.pdf
Schiller P. B., Bryant T. (2004). Vertybiy knyga: supazindiname vaikus su 16 svarbiausiy

vertybiy. Kaunas: Sviesa.
Skarzauskiené A. (2008). Sisteminis mastymas kaip kompetencija lyderystés paradigmoje:

daktaro disertacija:socialiniai mokslai: vadyba ir administravimas (03S). Kaunas.

59

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2010~ISSN_1648-8776.N_2_27.PG_45-51/DS.002.0.01.ARTIC
http://www.jrd.lt/uploads/dokumentai/NJRKA_2012/MRU_Tarporganizacine partneryste_A.G. Raisiene.pdf
http://professionalprofiles.pbworks.com/f/betteke_van_ruleri_artikkel.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Kk_Sanders/publication/48776688_Trust_conflict_and_cooperative_behaviour__considering_reciprocity_within_organizations/links/0f31753521f48e01a5000000.pdf

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.
57.

58.
59.

60.
61.

62.

63.

Skeiriené D. (2008). Kaip nuo pedagogo kompetencijos priklauso bendradarbiavimo sklaida.
[interaktyvus]. Perzitiréta 2015 m., spalio 26, adresu:

<http://www.gimtasiszodis.w3.It/skeiriene_05_2.htm>

Staniulevi¢ien¢ D., Veckiené N. P. (2009). Socialinio darbo studenty praktikos vadovo
(mentoriaus) funkcijos // Socialinis darbas, patirtis ir metodai, nr. 3(1), p. 117-139.

Stripeikis O. (2008). AntrepreneriSkumo formavimas Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo
imonése // Vadybos moksals ir studijos, 2008, nr. 15 (4), p. 1-12.

Susnien¢ D., Vanagas P. (2006). Development of stakeholder relationships by integrating their
needs into organization’s goals and objectives // Engineering economics = Inzineriné
ekonomika. Nr. 3(48), p. 83-87.

Silingiené V. Lyderystés kompetencijos raiska individualios karjeros kontekste // Ekonomika ir
vadyba, 2011, nr. 16, p. 961-968.

Sulcaite V. (2013). Koucingo dalyviy tarpusavio santykiu ypatumai. Miisy socialinis kapitalas —
zinios. p. 161-164.

Tereseviciené M., Gedviliené G. (2000). Mokymasis bendradarbiaujant. Vilnius: Garnelis.
Teresevic¢iene M., Gedvilien¢ G. (2003). Mokymasis grupése ir asmenybés kaita: monografija.
Kaunas: VDU leidykla.

Tidikis R. (2003). Socialiniy mokslo tyrimy metodologija. Vilnius: Teisés leidybos centras.
Valackien¢ A. (2003) Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika. Kaunas:
Technologija.

Vasiliauskas A. (2005). Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija.

Zukauskaité 1. (2010). Naujy darbuotoju socializacija organizacijoje prognozuojantys veiksniai
// Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 56, p. 133-151.

Zukauskaité 1., Bagdzitinien¢ D. (2012). Informacijos igijimo skirtumai tarp mentoriaus
turéjusiy ir ju neturé¢jusiy naujy darbuotoju // Mokslo straipsniai, nr. 10, p. 9-26.

Wilson S. T. A Review of Business—University Collaboration. 2012. [interaktyvus]. Perziiiréta
2015 m., spalio 28, adresu:

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment _data/file/32383/12-610-

wilson-review-business-university-collaboration.pdf

60

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/
http://www.gimtasiszodis.w3.lt/skeiriene_05_2.htm
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/32383/12-610-wilson-review-business-university-collaboration.pdf

PRIEDAI

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)

61


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

1 PRIEDAS

Gerb. Respondente,

KTU verslo ir ekonomikos fakulteto student¢ Monika Ginkuvien¢ atlieka tyrima magistro
baigiamojo darbo tema ,,Vadovo vaidmenys, stiprinantys darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima
organizacijoje. Sio tyrimo tikslas i¥nagrinéti vadovo vaidmeny poveiki ir darbuotojy
bendradarbiavimo sgveika Lietuvos jmonése.

Jusy atsakymai | pateiktus teiginius yra ypac¢ svarbis, kadangi tik vadovaujantis Jisy nuomone
bei vertinimais, galima iSsiaiSkinti minétus aspektus ir identifikuoti realig situacija analizuojama darbo
tema. Anketa yra anoniming, todél tikiuosi, kad Jisuy nuoSirdis atsakymai padés gauti objektyvius
tyrimo rezultatus, o Jusy aktyvus dalyvavimas padés igyvendinti tyrimo tiksla. Dékoju uz atsakymus ir
linkiu sékmés.

Zyméjimo pavydys
Teiginys VisiSkai | IS dalies | Nezinau | IS dalies | VisiSkai
nesutinku | nesutinku sutinku sutinku
Studijy ir gyvenimo tempas toks intensyvus,
kad nelieka laiko lankytis bibliotekoje L] ] L] L] L]

1. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai atspindintj
Jusy poziurj j bendradarbiavima organizacijoje.
o Kiekvienam sakiniui Zymékite tik po vienq atsakymaq.

Visiskai | IS dalies | NeZinau IS Visiskai
Teiginiai nesutinku | nesutinku dalies sutinku
sutinku

1. Bendradarbiavimas suteikia moralinj L] L] L] L] L]
pasitenkinima.
2. Bendradarbiavimas sudaro galimybg mokytis L] L] [] L] L]
vieniems i$ kity.

3. Bendradarbiavimas skatina profesini L] [] [] L] L]
tobuléjima.
4. Bendradarbiavimas gerina organizacijos L] L] [] L] L]
psichologini klimata.

5. Bendradarbiavimas skatina greiciau atlikti L] L] [] [] L]
suplanuotus darbus.

6. Bendradarbiavimas skatina individualia L] L] L] L] L]
atsakomybe.

7. Mano jmonéje yra geras psichologinis [] L] L] L] L]
mikroklimatas.

8. Vadovas man yra démesingas. [ ] [ ] [ L] Ll
9. Moku efektyviai bendradarbiauti su [] L] L] L] L]
organizacijos kolegomis ar administracija.
10. Man pakanka informacijos apie tai, kaip L] L] [] L] L]
reikia efektyviai bendradarbiauti.
11. Turiu asmeniniy savybiy (aktyvumas, L] [] L] L] L]
atsakingumas, organizuotumas ir pan.),
tinkanciy dirbti drauge su kolegomis.
12. Turiu puikius komunikavimo (bendravimo) [] [] L] L] L]
igiidzius.
13. Rodau iniciatyvg ir savarankiSkuma. [ ] [ ] [ ] [ ] [
14. Su kolegomis turime bendrus tikslus. [ ] [] [] [] L]
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15. AS domiuosi veikla, kurig atlieka mano L] L] L] L] L]
kolegos.

16. Dziaugiuosi kolegy pasiekimais. [ [] [] [] [ ]
17. Mes stengiamés, kad pasiektume uzsibréztus L] L] L] L] L]
tikslus.

18. Kolegy pasiekimai padeda man pasiekti L] L] [] [] []
tikslus.

2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ jy ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai atspindintj
Jiusy poziurj j vadovo vadovavimg organizacijoje.
o Kiekvienam sakiniui Zymékite tik po vienq atsakymaq.

Teiginys VisiSkai | IS dalies | Nezinau | IS dalies | VisiSkai
nesutinku | nesutinku sutinku sutinku
1. Mano vadovas koncentruojasi { pagrindini
imoneés tiksla ir krypti. L] L] L] L] L]
2. Mano vadovas perduoda jausma, kur imoné bus
per 20 mety. L] L] L] L] L]
3. Mano vadovas tyrinéja atsirandancias kryptis. L] L] L] L] L]
4. Mano vadovas laukia i§ Zmoniy naujy tiksly ir u u u u u

ikvépimo.

5. Mano vadovas pabrézia imonés vertybes.

6. Mano vadovas kuria pasitenkinimo jausma.

7. Mano vadovas ivertina pasitlytus projektus.

8. Mano vadovas stengiasi vienyti
konfliktuojancius kity interesus.

9. Mano vadovas sprendzia pavaldumo klausimus.

10. Mano vadovas suteikia zinias ir leidzia man
pasirinkti sprendZiant problemas.

11. Mano vadovas kreipia démesi i rezultatus.

12, Mano vadovas itakoja  sprendimus
zZemesniuose lygiuose.

13. Mano vadovas kontroliuoja ir paskirsto
iSteklius.

O OO OO O
O OO OO O
O OO OO O
O OO OO O
O OO OO O

3. Jusy lytis:

[ ] Vyras 6. Jiisy pareigos

[] Moteris [ ] Aukséiausio lygio vadovas
[] Vadovas, turintis kelis pavaldzius asmenis

4. Jusy amZius: [ ] Specialistas

[] Iki 22 mety [ ] Aukséiausio lygio darbininkas

[ ]22 — 32 metai [ ] Darbininkas

[ ]33 - 43 metai

[ ] 44 — 55 metai 7. Pajamos:

[1 56 ir daugiau [ ]1ki325€
[] 326-500€

5. Jiisy darbo staZas: []501-800€

[ Iki 1 mety [] 801€ ir daugiau

[12-3 mety

[l4-6 mety

[17-10 mety

[]virs 11 mety ir daugiau
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8. Jusy iSsilavinimas:
[ ] Pagrindinis

[] Vidurinis

[] Aukstesnysis

[ ] Aukstasis

Dékoju uz atsakymus
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2 PRIEDAS

1 lentelé. Matuojamuy statistiniy rodikliy vidurkiai ir jy palyginimas

Vidurkis Standartinis nuokrypis
Bendradarbiavimas 3,93 0,7566
Darbuotojo elgesys 3,70 0,9192
Tarpusavio santykiai 4,0 0,7071

2 lentelé. Matuojamy statistiniy rodikliy vidurkiai ir jy palyginimas

Vidurkis Standartinis nuokrypis
Vizijos kiiréjas 3,46 1,0889
Motyvuotojas 3,72 0,9051
Analizuotojas 3,61 0,9829
Uzduociy pateikéjas 3,73 0,8980

3 lentelé. Matuojamy konstrukty lyginimo vidurkiai tarp vyry ir motery

Vyrai Moterys
Vidurkis Standartinis Vidurkis Standartinis
nuokrypis nuokrypis
Vizijos kiiréjas 3,4 0,0424 3,52 0,0424
Motyvuotojas 3,65 0,0495 3,79 0,0495
Analizuotojas 3,62 0,0071 3,60 0,0071
Uzduociy pateikéjas 3,66 0,0495 3,81 0,0566
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