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Santrauka

Vykstantys pokyciai rinkoje, kintantys darbuotojy poreikiai, vis stipréjantis autonomiskumo ir
savarankiskumo siekis, ekonominiai ir technologiniai poky¢iai, iskelia organizacijy valdymo proceso
svarbg ir ver¢ia ieSkoti naujy valdymo modeliy, kurie atliepty kylanc¢ius poreikius ir kintancias
salygas. Saviorganizacija grindziamas valdymo modelis tampa vis patrauklesnis ir aktualesnis
Siandieninése organizacijose, kuriose vis dazniau kyla nenumatyti trigeriai ir aplinkos pasikeitimai,
skatinantys organizacijy valdymo transformacija. Organizacijose vyraujantys hierarchinés strukttiros
ir valdymo metodai tampa nepakankamai efektyvis ir nebeatliepia poreikiy, tod¢l organizacijos
siekdamos i$likti konkurencingomis rinkoje, pradeda transformacijos procesus. Saviorganizacija
grindziamas valdymas sudaro salygas decentralizuotam ir dinamiskam organizacijos valdymui, kur
isigali darbuotojai, atveriamas jy kiirybiSkumas, atsakomybé¢, sudaromos salygos atsakomybés
prisiémimui, iniciatyvoms ir bendradarbiavimui, taip pat skatinama priimti kylancius trigerius,
neigiamas patirtis, reflektuoti ir mokytis i$ jy, iSnaudojant tai augimui. Nors pastebimas vis didesnis
saviorganizacijos temos nagrin¢jimas, tyrimuose atskleidziami fragmentiski saviorganizuojancio
valdymo aspektai. Todé¢l Sio darbo tikslas yra pagrijsti saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo
konceptualy modelj hierarchiniy struktiiry organizacijose Lietuvoje.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti saviorganizacijos principais grindziamy organizacijy valdymo problematika;

2. iSanalizuoti saviorganizacijos sampratg ir diegimo principus;

3. nustatyti etapus ir s€kmés veiksnius saviorganizacija grindziamo valdymo modelio diegimui
organizacijose;

4. parengti saviorganizacijos principais gristo valdymo diegimo Lietuvos hierarchinése
organizacijose tyrimo metodologija;

5. atlikti saviorganizacijos principais paremto valdymo diegimo Lietuvos hierarchinése
organizacijose empiring analizg¢ ir pateikti rekomendacijas.

Darbo objektas: saviorganizacija grindziamo valdymo diegimas hierarchiniy struktiiry
organizacijose.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize, fenomenologinis tyrimas, ekspertiniai interviu,
atlickama kokybiné — teminé tyrimo empiriné analize.

Atliktas empirinis tyrimas i§ dalies patvirtino sudaryta saviorganizacija grindziamo valdymo
transformacijos konceptualy modelj ir patvirtino, kad diegimas hierarchiniy strukttiry organizacijose
vyksta trimis etapais — aktyvaus koordinavimo (1), koordinuotos saviorganizacijos (2) ir



saviorganizacijos (3). Tyrime pasitvirtino ir iSrySkéjo naujos Siy etapy charakteristikos ir biitinos
veiklos, kurios veda organizacija | saviorganizuojant] valdyma. Bitina iSskirti, jog iSryskéjo
transformacijos eiga ir kiekvieno etapo veiklos organizacijoje. Transformacija vyksta individualiame,
komandos ir visos organizacijos lygmenyje vienu metu, etapams paeiliui einant iki pilnos
saviorganizacijos. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, transformacijos procese islieka svarbus
vadovas ir jo vaidmuo, kuris keiciasi ir adaptuojasi kartu su valdymo modeliu. Prie§ transformacija
yra bitinas pasirengimas — akcininky ir visy organizacijos nariy, o tam reikalingas patyres ir
kvalifikuotas fasilitatorius. Saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo metu svarbu uZztikrinti
pasirengimg, atvirg komunikacija, jvesti radikaly atvirumg ir skaidrumga, skatinti saveikas,
komunikacijg ir jgalinti darbuotojus, jy veiklg ir iniciatyvas. Patvirtinta, jog transformacijos metu
diegiama decentralizuota ir tinklin¢ struktiira, kurioje puosel¢jamos vienodos vertybés, iSlaikomas
pasitikéjimas bei prisiimama atsakomybé. Saviorganizacijos ilgalaikiam veikimui ir funkcionavimui
organizacijoje yra bitinas nuoseklus sistemos palaikymas, organizacijos nariy mokymas ir
priminimas.

Pagrindinés rekomendacijos apima tinkamg pasirengima, organizacijos brandos, sgmoningumo ir
pasirengimo pokyc¢iams jvertinimg. Kadangi valdymo modelio transformacija ir radikaliis pokyciai
gali sukelti rizikg organizacijos veiklai. Rekomenduojama pasirinkti tinkamg fasilitatoriy, kuris padés
pasirengti, jdiegti ir palaikyti saviorganizacija grindziama valdyma organizacijoje.
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Summary

Market changes, changing needs of employees, the growing desire for autonomy and independence,
economic and technological change, all highlight the importance of the management process in
organisations and make it necessary to find new management models that respond to emerging needs
and changing conditions. The self-organisation-based management model is becoming increasingly
attractive and relevant in today's organisations, where unforeseen triggers and environmental changes
are becoming more frequent and driving the transformation of organisational management. As the
hierarchical structures and management approaches prevailing in organisations are becoming
inefficient and no longer responsive, organisations are embarking on transformation processes in
order to remain competitive in the market. Self-organisation allows for decentralised and dynamic
management of the organisation by empowering employees, opening their creativity and
responsibility, fostering ownership, initiative and collaboration, and enabling them to accept, reflect
on and learn from triggers and negative experiences and use them for growth. While there is a growing
focus on self-organisation, research reveals fragmented aspects of self-organising governance.
Therefore, the aim of this paper is to justify a conceptual model for the implementation of self-
organising management in hierarchical organisations in Lithuania.

Objectives:

1. toreveal the problems of managing organisations based on self-organisation principles;

2. to analyse the concept and principles of self-organisation;

3. to identify the stages and success factors for the implementation of a self-organising management
model in organisations;

4. to develop a research methodology for the implementation of self-organisation-based
management in Lithuanian hierarchical organisations;

5. to carry out an empirical analysis of the implementation of self-organisation-based management
in Lithuanian hierarchical organisations and make recommendations.

The object of the paper: implementation of self-organisation-based management in hierarchical
organisations in Lithuania.

Research methods: scientific literature analysis, phenomenological research, expert interviews,
qualitative - thematic empirical analysis of the research.

The empirical study partially confirmed the conceptual model of self-organisation-based management
transformation and confirmed that the implementation of hierarchical structures in organisations takes
place in three phases: active coordination (1), coordinated self-organisation (2) and self-organisation



(3). The study confirmed and highlighted the new characteristics of these phases and the necessary
activities that lead an organisation to self-organising management. It is necessary to highlight the
transformation process and the activities of each stage in the organisation. The transformation takes
place simultaneously at individual, team and organisational level, with successive stages leading to
full self-organisation. According to the empirical study, the role of the leader remains important in
the transformation process and changes and adapts with the management model. Preparation - by
shareholders and all members of the organisation — is necessary before transformation and requires
an experienced and qualified facilitator. During the implementation of self-organised governance, it
is important to ensure preparedness, open communication, introduce radical openness and
transparency, promote interactions, communication and empower employees, their activities and
initiatives. It has been confirmed that the transformation is introducing a decentralised and networked
structure, with shared values, trust and accountability. Consistent system support, training and
reminders to the members of the organisation are essential for the long-term operation and functioning
of self-organisation within the organisation.

Key recommendations include adequate preparation, assessment of the organisation's maturity,
awareness and readiness for change. As transformation and radical changes in the governance model
can put the organisation at risk. It is recommended to select the right facilitator to help prepare,
implement and sustain self-directed management in the organisation.



Turinys

Lentelil SAIASAS....ccvvicrieireinsinssennsissssisssisssssssstsssssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 8
PavVeiKSIU SATa8as c..ucicvuiiiveiiiiinsninsninnsninsuiesssisssisssnsssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 9
IVAAAS couveiiiniiiinrinnnnininninsniessnsiessssicssssssssssssssssesssssesssssssssssssssssossssssssssesssssessssssssssssssssssssssssssnsssssnsses 10
1. Saviorganizacija grindZiamo valdymo organizacijose situacijos analizé................cceeueeueene. 13
1.1. Organizacijy valdymo pokyc¢ius skatinantys VeiKSniai..........ccoceeeuerrieneriienieneniienienenieneeenn 13
1.2. Pokycio vadyba ir jtaka organizacijy valdymo pokyCiams ..........cccceeevieriiiiienieniieniieeieeiene 14
1.3. Hierarchinés strukttiros imonés valdymo transformacijos poreikis ..........cccceeveervieerieenueennnens 18
2. Saviorganizacijos grindZiamo valdymo raiSka ir teoriné analizé ..............cocevervuecrurcersuecnnes 21
2.1. Imoniy valdymo samprata it diMENSIJOS .......eecveeruieeriieriieeieeniieeteeriee et eieeereeseeesreeseessaeeseens 21
2.2. Saviorganizacija grindziamo valdymo Samprata.............cccceeeererierieneenienieeneee e 22
2.3. Kompleksiniy adaptyviy sistemy ir saviorganizacijos S3SaJa........cccueevueerueerrueereesiveerueesveenenens 24
2.4. Saviorganizacijos ir SavireguliaCijos SATYSIS ...c.eeruiieriierieeiiieniieeteeriieeteeieeeaeeseeeereeseesaeeeeens 26
2.5. SaviorganiZacijOS POZYIMUIAL......c.eeeuiereeerreereeereerreeseesseeeseenseesseesseesseesseessseesseessessseesssessseens 27
2.6. Saviorganizacijos atraktOTIaN ......eeeuierieeriierieeiierte ettt ettt ettt e be et e saeeseesabeebeesnneenseens 28
2.7. Agentai ir Jy tinklo SGVEIKa......ccceiiiiiiiiieiiee e 29
2.8. Saviorganizacija individualiame, komandos bei organizacijos lygmenyse ..............cccecueeneen. 30
2.9. Saviorganizacijos JVeIKliNImMO €tapai.........cccueeeiieriiiiiieiieeiierie ettt 33
2.10. Imoniy valdymo ir saviorganizacijos SINEEZE ..........ccueereeerueeriieeireeriieeieenieeeneesieesseesseesneeseens 34
2.11. PokyCig valdymas IMONESE .....cc.eeeuierieeiiieiieeiiesiieeieesieeeteesteeebeesseesbeeseessneenseesssaeseesssesseens 36
2.11.1. Transformacing lyderysté pokyCiy valdyme ...........cccceeeiiieriiiiiiinieeiieiecieeee e 38
2.12. Saviorganizacijos diegimo principai hierarchinés struktliros organizacijoje ..........ccoceevveeueenee. 39
3. Saviorganizacija grindZiamo organizacijos valdymo diegimo analizés metodologija ........ 48
3.1. Tyrimo metodai ir Jy pagrindimas .........cceeeeuieriieiiienieeiiienieeitesee et e eee et esaeeaeesabeebeessneenseens 48
4. Saviorganizacija grindZiamo organizacijos valdymo diegimo ir transformacijos etapy
CMPITiNE ANALIZE .uueeieveiiiiniiiiiieninieninicssricsssicsssnisssssesssssesssssssssssessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssss 54
4.1. Empirinio tyrimo dalyVIAL ....c.ccociieiiiiiiiiiieiieeiieeie ettt ettt e ve et e s ae e e sateebeessneenneens 54
4.2. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos empirin¢ analizé............c.ccccceevvernnenne. 55
4.2.1. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijg skatinantys veiksniai...........c.cco....... 55
4.2.2. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapai...........cccceeveererrienveneeniennene. 58
4.3. Saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo organizacijos lygmenyse empiriné analize... 63
4.3.1. Saviorganizacijos diegimas MIKRO lygmenyje ..........ccccverieriuienieriiieniieeieenie e eiee e 64
4.3.2. Saviorganizacijos diegimas MEZO lygmenyje ........ccccoecieriiriiiinieiiiieiieeieesiee e 67
4.3.3. Saviorganizacijos diegimas MAKRO lygmenyje ..........ccceevevveiiiiiiniiienieeiienieeieeee e 70
4.4. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos barjery jveikimo biidy Lietuvoje
EMPITINEG ANATIZE . ...c.eiiiiiiiiieiie ettt ettt et e e bt e st e esbeesseeeabeesabeesseassaeenseesasaenseesssesnseens 77
4.5. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija..........ccccceevieriiienieniiienieeiieee e 80
ISVAUOS cenrinrirenenenninnineninnninnessessissessessnssssssssasssessessesesssssssssssssssssssssssssssssssssesssssassssssssssssessesssssasss 85
LiteratliroS STASAS ..cccueeereiessressanssensssnosssssssssssssssssosssssssssssssssssossssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 88
Informacijos Saltiniy SATASAS ...cccuvivvuiirriinsiniriinsinsseiisisnssnsssnssssnsssnosssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssses 96
Priedaie.cecceccieieeiinicniinienecnenninnennnsnennssesssessessesssessssssnsssssssessasssessssssssssessasssssssessasssssssessassssssaes 97
1 priedas. Instrumentarijus ir jo pagrindimas ........cccccceeevveicscnecssnicsssnccssnnessssnesssnessssnesssssesanns 97



Lenteliy sarasas

1 lentelé. Saviorganizacijos SgvOK0S apibIEZIMAL. .......cccueeruieriieniieeiieniieeieeniee e eiee e eneeesaeeaeeeenes 23
2 lentelé. Skirtumai ir panasumai tarp saviorganizacijos ir savireguliacijos (sudaryta autorés remiantis
Grumadaite, 2018). ..oeuiiiiiiiieiie et et et e e et e e e ta e e e taeeebaeesbaeeetraeenareeens 26
3 lentelé. Imonés valdymo pokyc¢iy kryptys (sudaryta autorés remiantis Zaczyk, 2023)................. 40
4 lentelé. Saviorganizacijos raiskos skirtinguose lygmenyse vertinimo kriterijai..............cccccueenneen. 42
5 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo formavimo etapy charakteristikos. ........c............. 43
6 lentelé. Empirinio tyrimo dalyviai ir jy charakteristikos ..........ccooevvieriininiiinieniieiececeee 54
7 lentelé. Saviorganizacija grindZziama valdyma skatinantys veiksniai ............ccoeceevieriiieniiencieennen. 55
8 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapas — aktyvus koordinavimas 59
9 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapas — koordinuota
SAVIOTZANIZACI]A c.eevveentieeureetieeteetteeteesteeeeseasseeeseessseasseanseesnseensseenseansseenseessseanseansseanseesssesnseesssesnseens 61
10 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapas — saviorganizacija ......... 62
11 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos mikro lygmenyje..........ccooceevieiiiienieniiienieeieeeeee, 64
12 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos MEZO lygmenyje .........ccccceevieiiieniencieenieeeieeieeeee. 67
13 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos MAKRO lygmenyje.........ccccooveveiienienciieniienieeieennn. 70
14 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos barjerai.......c..ccoceeveevuereenuennnene. 77
15 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos barjery jveikimo budai............. 78



Paveiksly saraSas

1 pav. IS virSaus | apacig® pokyciy jgyvendinimo valdymas (parengta autorés remiantis CEB
Corporate Leadership Council, 2010) ......cccuieiiieiiieiiieiieieeieeete ettt sae e e sae s 16
2 pav. Priezastys darbuotojy prieSinimuisi poky¢iams (sudaryta autorés remiantis Ruff, 2023)..... 16
3 pav. Pokyc¢iy valdymo ,,i$ virSaus i apacig™ ir ,,atviro kodo* metody sistemos ir skirtumai (sudaryta

autorés remiantis Gartner, 2022) .......cc.eiiiiiieiieeeiieeeieeeeiee et e e et e et e e e e e e eaa e e e raeesaee e sraeeebeeenaneeen 17
4 pav. Saviorganizacija grindZiamo valdymo struktiira individualiame, komandos, organizacijos
lygmenyse (sudaryta autorés remiantis Vregelaar, 2017). ......coceviiviriieniininiienienieeenceeeee e 31
5 pav. Pokycio valdymo veiksniai (sudaryta remiantis Helmold, 2023). .........ccccooveiiniininiininnens 37
6 pav. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacijos konceptualus modelis ..................... 46
7 pav. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacijos etapai...........cccceeceeveeierienerieeneennens 58
8 pav. Saviorganizacija grindZziamo valdymo diegimo lygmenys ir jy charakteristikos................... 63

9 pav. Validuotas saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos konceptualus modelis.... 82
10 pav. Saviorganizacija grindZziamo valdymo transformacijos etapai ir jy veiklos..........c.ccccueneee. 83



Ivadas

Darbo aktualumas. Vykstantys poky¢iai rinkoje, tokie kaip tiikstantmecio kartos siekis dirbti
prasmingose darbovietése, autonomiSkumo poreikis, sparti technologijy kaita ir poreikis greitai
reaguoti 1 kintancias salygas, iSkelia valdymo proceso svarbg, todél saviorganizacija grindziamas
jmoniy valdymas tampa vis aktualesnis ir svarbesnis aspektas. Aplinkos pasikeitimai ir kylantys
trigeriai skatina pokyc€ius ir nepusiausvyrg organizacijose (Carapiet & Harris, 2007; Uhl-Bien,
Marion & McKelvey, 2007). D¢l spar¢iy ekonominiy ir technologiniy poky¢iy, darbuotojy poreikiy,
modelius. Tradicinés hierarchinés struktiiros ir valdymo metodai, tampa nepakankamai efektyviis
organizacijoms, kurios siekia iSlikti konkurencingos rinkoje. Pasak Shir’as ir Ryff (2022),
saviorganizacija grindziamas jmonés valdymas nurodo dinamiska, decentralizuota ir demokratiska
pozitrj, kuriame démesys skiriamas darbuotojy jgalinimui ir jtraukimui j procesus, autonomiSkumui,
atsakomybei, kiirybiSkumui ir bendradarbiavimui. Saviorganizacija leidZia organizacijoms greic¢iau
Endenburg, 2012; De Wolf & Holvoet, 2004; Kopina, 2019). Saviorganizacijos principais gristas
organizacijy valdymas geba priimti trigerius, neigiamas patirtis ir griztamajj rysj, kaip galimybe
mokytis bei iSnaudoti tai jmonés augimui ir klestéjimui, atliepiant vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy
Saliy poreikius bei griztamajj rysj.

Nepriklausomai nuo organizacijy dydzio ar pramoneés sektoriaus, jmonéms yra ypatingai svarbu
greitai reaguoti | vykstanCius pokyc€ius rinkoje, prisitaikyti prie naujy darbuotojy bei vartotojy
pakeisti valdymo grandines, ypatingai priverté pasaulj sukrét¢ pandemijos metai (Fahndrich, 2023).
Viena pagrindiniy evoliucijos priezas¢iy yra besikei¢iantys darbuotojy poreikiai. Rinkoje veikiancios
hierarchinés organizacinés struktiiros jmonés vis dazniau netenka jaunos, Siuolaikinés darbo jégos,
kadangi ji vis labiau vertina autonomiSkuma, organizacijy mikroklimato kokybe, darbo bei asmeninio
gyvenimo pusiausvyra (Panday & Bhagat, 2018; Bouwmeester, Atkinson, Noury & Ruotsalainen,
2021). Siy dieny darbo jéga, kuriai vis didesne jtaka daro auganti tiikstantmeéio karta, rodo, kad vis
labiau vertinamas darbuotojy jgalinimas, didziausias polinkis j lankscias, autonomiskas darbovietes,
kuriose galimos asmeninio bei profesinio augimo galimybés, sprendimy priémimo laisve jvairiuose
imong¢s lygmenyse (Chopra & Bhilare, 2020; Hubbart, 2022). Atsizvelgiant j kintan¢ius poreikius,
organizacijos vis didesnj démesj skiria darbuotojy gerovés kirimui, jy jtraukimo didinimui,
mikroklimato gerinimui, jgalinimo ir laisvés suteikimui, skatinant darbuotojy lyderyste skirtinguose
jmonges lygmenyse bei kity esminiy jmonés veiksniy gerinimui. Saviorganizacija gristas valdymas
sukuria palankig aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi jpareigoti bendradarbiauti ir prisidéti prie
jmoneés sékmés ir efektyvumo didinimo. Svarbu iSskirti, kad lankstesnis, adaptyvesnis bei
novatoriskesnis organizacijy valdymas kyla ne tik d¢l besikeiciancio aplinkos strateginio imperatyvo.
Vis didesn¢ reikSme¢ turi greita reakcija ir gebéjimas atitinkamai reaguoti | rinkos pokycius
neapibréztoje aplinkoje — Siomis savybémis pasizymi, jas uztikrina ir efektyviai taiko lankscios ir
saviorganizuojanc¢ios valdymo struktiiros (Attar & Abdul, 2020; Anning-Dorson & Nyamekve,
2020). Autoriai Anning-Dorson’as ir Nyamekve’as (2020) pabrézia, kad imonés siekdamos iSlaikyti
auksta konkurencinguma, privalo dométis ir diegti naujoves, puoseléti gebéjimo greitai reaguoti
kulttira. Vis daugiau autoriy, verslo lyderiy bei mokslininky sutaria dél lankstesnés ir novatoriskesnés
jmonés valdymo butinybés. Pasak Li’is, Wu’as, Cao’as ir Wang’as (2021), saviorganizuojantis
imoniy valdymas sudaro galimybes ilgojoje perspektyvoje iSlaikyti konkurencinj pranaSuma, jgalinti
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darbuotojus bei pasitelkti jmoniy darbuotojy kirybiSkuma, kylantj i§ decentralizuoto valdymo,
autonomisSky salygy ir sudaromos laisvés lyderystei. Besikeicianti verslo aplinkos dinamika,
darbuotojy poreikiai, technologinés naujoveés ir kiti veiksniai sudaro prielaidas nagrinéti
saviorganizacijos koncepcija jmoniy valdymo procesuose, kaip galima atsaka i verslo valdymo

fv v —

Saviorganizacija grindZziamas valdymas nagrinétas fragmentiskai. Analizuojant literatiirg pastebeta,
jog yra atlikta jvairiy skirtingy tyrimy susijusiy su saviorganizacija. Autoriai Mutebi’is, Ntayi’is,
Muhwezi’is ir Munene’is (2020) nagrinéjo saviorganizacijos diegima humanitariniy organizacijy
kontekste, Schulze’as ir Pinkow’as (2020) analizavo lyderystés aspekta dinamiskoje,
saviorganizuojancioje aplinkoje, iStyré lyderiy vaidmenis kompleksiSkose sistemose. Grumadaité
(2018) nagrin¢jo ir tyré saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy formavimasi ir jy jgalinima.
Autoriai Zamani’is, Shayan’as ir Hassanzadeh’as (2023) saviorganizacija tyré pilieciy itraukimo i}
miesty valdyma kontekstu, Carapiet ir Harris’as (2007) nagrinéjo saviorganizacija grindZiamos
struktiiros agenty tarpusavio bendravima, ji salygojancius veiksnius, identifikavo auksto pasitikéjimo
laipsnio ir atviro bendravimo svarba. IS to galima matyti, jog literatiiroje randama skirtingy pavieniy
tyrimy skirtingose potemése, todél pastebimas jy fragmentiSkumas ir nepakankamas iSsamumas.
Specifiniy fragmenty tyrimai atveria iStirtumo ir pagristumo triikuma, o tyrimy trilkumas veda prie
poreikio nagrinéti ir tirti saviorganizacija grindziama valdyma.

Problema. Pastaraisiais metais dél nestabilios situacijos pasaulyje, greit besikei¢ianciy salygy ir
kintan¢iy poreikiy verslo sektorius susidiré su dideliais i$Suikiais. Siekiant efektyviai veikti ir
prisitaikyti bei i8likti konkurencingoms, organizacijoms svarbu adaptuotis ir keisti valdymo struktiirg
(Shir & Ryff, 2022). Analizuojant literatiira matyti, kad saviorganizacijos terminas Zinomas seniai,
taciau Sis fenomenas yra naujas ir mazai nagrinétas. Nors pastebimas susidoméjimas saviorganizacija
grindziamu valdymu, yra matomas mokslings literatiiros ir praktiniy pavydziy trikumas, kur buty
nagrin¢jama saviorganizacija ir jmonés valdymo transformacija (Anzola, Barbrook-Johnson & Cano,
2017). Gilinantis i saviorganizacijos diegima svarbu jvertinti, kad rinkoje veikianciose organizacijose
vis dar vyrauja hierarchinés valdymo struktiiros. Itakg valdymo modelio transformacijai turi
organizacijy kultiriné aplinka, puoselé¢jamos vertybés, poziiiris | darbuotojus, jy jgalinimas bei
naujoviy diegimas (Anzola et al., 2017; De Wolf & Holvoet, 2004). Naujai populiaréjantis
saviorganizacija grindziamas imoniy valdymas gali padéti imonéms transformuoti valdymo struktiirg,
tapti lankstesniems, efektyviau prisitaikyti bei atliepti sparciai kintancias rinkos salygas (Di Marzo
Serugendo et al., 2003). Todé¢l keliamas probleminis klausimas, kaip jmonéms s¢kmingai pereiti prie
saviorganizacijos principais grindziamos organizacijos valdymo?

Darbo tikslas. Pagristi saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo konceptualy modelj
hierarchiniy struktiiry organizacijose Lietuvoje.

Darbo objektas. Saviorganizacija grindziamo valdymo diegimas hierarchiniy struktiiry
organizacijose.

Darbo uZdaviniai:
1. atskleisti saviorganizacijos principais grindziamy organizacijy valdymo problematika;
2. iSanalizuoti saviorganizacijos sampratg ir diegimo principus;
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3. nustatyti etapus ir s€kmés veiksnius saviorganizacija grindziamo valdymo modelio diegimui
organizacijose;

4. parengti saviorganizacijos principais gristo valdymo diegimo Lietuvos hierarchinése
organizacijose tyrimo metodologija;

5. atlikti saviorganizacijos principais paremto valdymo diegimo Lietuvos hierarchinése
organizacijose empiring analizg¢ ir pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Teorinés analizés dalyje atlickama mokslinés literatiros analizé. Tyrimui
pasirinkta atlikti fenomenologinj tyrima, parengiami ir atlickami ekspertiniai interviu, atlickama
kokybin¢ — teminé tyrimo empiriné analize.
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1. Saviorganizacija grindZiamo valdymo organizacijose situacijos analizé

Nuolatos besikeiciancioje verslo aplinkoje, organizacijy valdymas ir struktiiry metamorfozés tampa
aktualiu nagrinéjimo objektu. Siandieningje verslo rinkoje pastebimos reikimingos permainos,
kurioms jtaka daro kintantys darbuotojy poreikiai bei organizacinés struktiiros. Sparcios
globalizacijos ir technologijy pazangos eroje vis daZiau organizacijose kyla poreikis lankstesniems
bei novatoriSkesniems valdymo modeliams, siekiant iSlaikyti auksta konkurencingumo laipsnj
rinkoje. Rinkoje vis dazniau kyla dvejonés dél tradiciniy verslo valdymo paradigmy, kuriose vyrauja
hierarchinés struktiiros, ,,i$ virSaus j apacig” valdymas, jy tinkamumu ir veiksmingumu Siandieninéje
rinkoje (Yeadon-Lee, 2011). Be to, dél sparciy technologiniy inovacijy, skaitmeninés ekonomikos
augimo ir auganéiy rinky, tarpusavio rysiai sukiiré sudétinga ir dinamiska verslo aplinka. Sie veiksniai
daro didelg jtakg tradicinéms hierarchinéms ir nelanks¢ioms organizacijy valdymo struktiiroms,
mazina jy efektyvumg bei veiksminguma. Autoriai Ferrreira’as, Coelho’as ir Mountinho’as (2020)
pastebi, jog dinaminiai geb&jimai, gebéjimas adaptuotis ir prisitaikyti, geb¢jimas konfigiiruoti vidines
ir iSorines kompetencijas, tampa vis svarbesni organizacijoms, kuomet siekiama konkurencinio
pranasumo. Todél ypatingai svarbu identifikuoti veiksnius, kurie skatina pokycius organizacijose,
jvertinti pokyciy poreikj ir jy jtakg organizacijos valdymo pasikeitimams.

1.1. Organizacijy valdymo poky¢ius skatinantys veiksniai

Organizacijy valdymo pokyciai, per¢jimas nuo tradicinio hierarchinio valdymo prie
saviorganizuojan¢io valdymo, organizacijose kyla ne dél rinkoje savavaliSkai vyraujancios
tendencijos, taciau dél jvairiy veiksniy — tai ekonominiy, technologiniy bei socialiniy veiksniy

Cv v —

strukturas.

Ekonominiai veiksniai. Skirtingi esminiai poky¢iai vykstantys pasaulio ekonomikoje didina rinkos
nepastovuma, augina konkurencija bei globalizacija. Siandieninéje ekonominéje rinkoje veikianéios
jmongs, susiduria su staigiais ekonominiy cikly pokyciais, kurie smogia greitai ir yra nenuspéjamai
(Guyot, 2017; MYSAN Management Consulting, 2023). Taigi, dé¢l pokyciy pasaulio ekonomikoje,
biidingas rinkos nepastovumas ir intensyvéjanti konkurencija (Ram, 2023). Tradicinése hierarchinése
strukttirose, kuriose vyrauja ilgesni darbo ir sprendimy priémimo procesai, organizacijoms sunku
priimti greitus sprendimus, reaguoti ir atliepti sparCius ekonominius pokycius. Siekiant iSlaikyti
konkurencinguma, organizacijoms biitina adaptuotis, tapti lankstesnémis ir operatyvesnémis.
Remiantis tuo, saviorganizacija grindziamas valdymas yra jgalus sparciai reaguoti, kadangi gali
decentralizuotai priimti sprendimus. Sioje struktiiroje galimybé veiksmingai ir greitai reaguoti, idkelia
tradiciniy struktiiry ribotuma prisitaikant prie sparciai kintan¢iy ekonominiy salygy ir situacijos.
Taigi, tai skatina nagrinéti saviorganizacija, kaip priemong, kuri gali padéti organizacijoms
adaptuotis, didinti judruma ir atsparumg bei atliepti kintancias rinkos salygas (Hahn & Nykvist,
2017).

Technologiné pazanga. Skaitmeniné revoliucija ypatingai pakeité organizacijy procesus ir veikla.
Technologinés inovacijos, tokios kaip dirbtinis intelektas, didziyjy duomeny analizé ir kiti, sudaré
galimybes organizacijoms veikti decentralizuotai, kai galima lanks¢iau organizuoti veiklg ir procesus.
Taip pat organizacijoms atveéré prieigg prie dideliy duomeny klody (McAfee, Brynjolfsson,
Davenport, Patil & Barton, 2012). Skaitmeniniy priemoniy ir platformy diegimas sudaro salygas
esamuoju laiku dirbti skirtingose vietose, nuolatos komunikuojant, dalijantis informacija. Taip pat tai
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sukiiré salygas sudaryti palankig aplinka, kuomet galimas decentralizuotas sprendimy priémimas.
Skaitmeniniy pokyc¢iy déka, yra wuztikrinamas greitas informacijos srauto perdavimas,
nenutriikstamos bendravimo ir bendradarbiavimo priemonés bei jrankiai. Technologiniai poky¢iai
sudaro salygas jgalinti saviorganizacija, paskirstyti atsakomybes ir procesus bei veikti
autonomiskumo principais (Pansera & Fressoli, 2021; van Lier, 2018).

Socialinés ir kultiirinés tendencijos. Pastaraisiais metais, vis didesnis démesys skiriamas darbo
mikroklimato, aplinkos ir kultiiros puoseléjimui. Ypatingai pastebimi darbuotojy vertybiniai
poky¢iai, didelis démesys savarankiSkumui, darbo tikslumui bei darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyrai (Panday & Bhagat, 2018). Pasak Bouwmeester’io ir kity (2021), darbuotojai darbo
rinkoje iesko ne tik darbo, kuriame sitilomas finansinis atlygis. Darbuotojai pirmenybg¢ teikia darbo
vietoms ir darbdaviams, kurie vertina autonomiSkuma, suteikia galimybes augti ir tobuléti profesin¢je
srityje. Ypatingas démesys skiriamas ir vertybiy atitikimui bei puosel¢jimui. Kultiirinis pozitris ir
vertybés yra kertiniai elementai, kurie daro jtaka darbo rinkoje, lemia darbuotojy poziirj. Sie poky¢iai
darbo rinkoje daro jtaka organizacijy valdymo struktiiroms, siekiant iSlaikyti ir pritraukti naujus
talentus j organizacijas.

Inovacijos ir konkurencinis pranafumas. Siandieninéje darbo aplinkoje, inovacijos yra bitinybeé,
siekiant i8likti ir augti (Pansera & Fressoli, 2021). Vyraujanciomis verslo salygomis, konkurencinis
pranasSumas ir inovacijos yra kertiniai veiksniai vystymuisi. Tradicinése organizacijy valdymo
sistemose dél vyraujancios centralizuotos kontrolés ir sprendimy priémimo, sudaromos nelankscios
salygos, dél kuriy yra nejmanomas greitas reagavimas ir reakcija, taip pat slopinamos idéjos ir
kiirybisSkumas (Dodor & Akolgo, 2022). Saviorganizacija grindziamos strukturos, atvirk§¢iai nei
tradicines, kuria laisvg idéjy, sprendimy priémimo, kirybiSkumo aplinka, kurioje skatinama
jgyvendinti ir testuoti naujas id¢jas. [vairiy perspektyvy bandymas, skirtinga patirtis, leidzia rasti
naujus kirybiSkus sprendimus. Tai lemia organizacijos inovatoriSkumg bei atsparuma, kurie
ypatingai svarbis sparciai kintancioje situacijoje.

Remiantis ekonominiais, technologiniais, socialiniais, kultiiriniais, inovacijy ir konkurenciniais
valdymo poky¢ius skatinanciais veiksniais, galima teigti, jog tai skatina transformuoti hierarchinj
valdyma, pereiti prie saviorganizacijos. Valdymo poky¢iai yra atsakas besikeiianc¢ioms rinkos
salygoms bei poslinkis organizacijy prisitaikymui, kai siekiama efektyviai veikti, didinti darbuotojy
isitraukimg sudétingoje bei nenuspéjamoje verslo aplinkoje.

1.2. Pokycio vadyba ir jtaka organizacijuy valdymo pokyc¢iams

Analizuojant vyraujancig verslo aplinka, galima matyti, jog ji pasizymi intensyviu poky¢iy tempu,
kuriam jtaka daro jvairis veiksniai — technologiné pazanga, kintantys vartotojy poreikiai,
globalizacija bei kritiniai, nenumatyti jvykiai, prie kuriy galima priskirti Covid-19 pandemijg ir karo
veiksmus kaimyninése Salyse. Dél galimy ijvairiy pokyciy, organizacijos siekdamos islikti
konkurencingos ir aktualios, privalo keistis ir prisitaikyti prie kintancios situacijos.

Tai patvirtinti gali organizaciniy poky¢iy valdymo statistika, kuria remiantis matomos jzvalgos, kaip

VW —

Ruff’us (2023) paskelbta ataskaita ,,40+ Organizacijy poky¢iy valdymo statistika 2024 m.“ (angl.
,40+ Organisational Change Management Statistics for 2024), i§skiriamos pagrindinés 6 tyrimy
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sritys, 1 kurias organizacijos turéty orientuotis ir analizuoti jy jzvalgas, siekiant efektyviai bei
s¢kmingai jveikti pokycius:

e pokyciy sekmes ir nesékmés rodikliai;

e lyderysté ir atsakomybe pokyciy planavime;

e darbuotojy patirtis ir pasiprieSinimas pokyciams;

e pokyciy komunikacija ir veiksmingumas;

e darbuotojy gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy;

e organizacijos aktualumas ir poky¢iy suderinamumas.

Pasak Ruff’us (2023), poky¢iai ne visuomet yra reikalingi organizacijoms ar se¢kmingai jvykdomi.
Pastebima, kad net 70 proc. poky¢iy iniciatyvy Zlunga, o vos trecdalis poky¢€iy iniciatyvy atitinka
organizacijos iSkeltus ir norimus pasiekti tikslus. Be to, net 50 proc. organizacijy vadovy, ivykus
pokyc¢iams nezino, ar Sie pokyc¢iai buvo s¢kmingi ir tur¢jo teigiamg jtaka organizacijai (Ruff, 2023).
Tai pabreézia, kad vykdant pokycius organizacijy valdyme reikia jvertinti poky¢iy poreikj, biitinuma,
pritaikyti pagal esama situacijg, jvertinti galimas rizikas ir poky¢iy pasekmes. D¢l Siy priezasciy,
vykdant pokycius organizacijy veikloje ir struktiiroje yra neatsiejamai svarbu analizuoti ir jvertinti
lyderyst¢ organizacijose. Lyderysté yra varomoji pokyciy iniciavimo jéga, tod¢l ypatingai svarbu
vadovaujantis, lyderiaujantis organizacijos asmuo, jo efektyvus darbas. Pagal CEB Corporate
Leadership Council (2016), 62 proc. organizacijy vadovaujasi pokyCiy igyvendinimo planais,
kuriems vadovauja ir atsakomybe priima vadovai. Vis délto, nors 74 proc. lyderiy teigia, jog pokyciy
strategijos planavime jtraukia darbuotojus, vos 42 proc. darbuotojy jauciasi itraukti i pokyciy
planavimo etapg (Chiu & Selerno, 2019). Tai implikuoja, jog didelé dalis lyderiy ar vadovy
neapibrézia aiskiy riby ar nurodymuy, kuriais remiantis darbuotojai jaustysi itraukti j pokyciy procesa
ir bendra planavimg. Toliau analizuojant atlikta tyrima, pasak Chiu’u ir Selerno’a (2019),
organizacijose pokyc¢iy proceso s¢kmés rodiklis iSaugo 24 proc., kai organizacijos darbuotojai buvo
jtraukti ir patys riipinosi poky¢iy strategijos ir plano jgyvendinimu. Tai atskleidzia, kad lyderystés
iSskirstymas, nesutelkimas vienam asmeniui didina efektyvuma ir skatina jsitraukima, dél to
darbuotojai jauciasi geriau, prisiima atsakomybe ir siekia geriausio rezultato. Bendras procesas
poky¢€iy planavime suteikia svarbumo, atsakomybés ir pripazinimo jausma, dél ko didéja motyvacija
ir pasitenkinimas darbu.

Toliau analizuojant pokyciy valdyma, net septyniose i§ deSimties organizacijy, organizacijy
poky¢iams yra vadovaujama ,,i§ virSaus ] apacig“. Organizacijos vadovybé nustato pokyc€ius ir
strategija ju siekimui, vadovy grupé numato jgyvendinimo galimybes darbuotojy kasdieniniame
darbe, supazindina ir padeda darbuotojams prisitaikyti prie poky¢iy. Veikimo strukttira pateikta 1
paveiksle.
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Strategijos ir vizijos

o Organizacijos reikiamy
apibréZimas

poky¢iu nustatymas

Igyvendinimo plany

Plano sukiirimas =7, :
sukiirimas darbuotojams

Komunikavimas ir
poky¢iy vykdymas,
igyvendinimas

Darbuotojy informavimas
apie pokycius

1 pav.  I$ virSaus | apacig“ poky¢iy jgyvendinimo valdymas (parengta autorés remiantis CEB Corporate
Leadership Council, 2016)

Remiantis Siuo principu, ,,i§ virSaus ] apacig® metodu (zr. 1 pav.), siekiama islaikyti nuosekluma, jog
visi darbuotojai biity supazindinti su reikiama informacija ir pradéty atitinkamus veiksmus. Taip pat
siekiama efektyvumo, jog produktyviai biity vykdomi poky¢iai su kuo mazesniais galimais iStekliais.
Galiausiai, siekiama greicio ir veiksmingumo, kad nuo pokyc¢iy pradzios paskelbimo, jgyvendinimas
buty spartus ir jgyvendintas produktyviai per kuo trumpesnj laika (CEB Corporate Leadership
Council, 2016). Taciau, remiantis Forbes lyderystés tyrimais, Sis valdymo metodas ne visais atvejais
yra tinkamas ir net trys trecdaliai vadovy, dél prasto pokyciy valdymo, yra atleidziami (Murphy,
2015). Be to, galima jzvelgti aukS¢iau analizuotos lyderystés ir struktiiros sintezg, kai centralizuota
lyderysté¢ atneSa mazesn¢ pridéting nauda nei decentralizuota. Kai pokyc€iy planavimo procesas yra
koncentruotas tik vadovybés lygyje, darbuotojai néra jtraukiami ] procesg, tai sukelia
nepasitenkinima, baim¢ ir mazesnj poky¢iy rezultatyvuma.

Be to, svarbu iSskirti, jog pradedant bei vykdant pokyc¢ius, svarbu atsizvelgti | darbuotojy poziirj ir
buseng. Kadangi organizacijose pokyciais didziausia jtaka daroma darbuotojams, svarbu atsizvelgti i
ju emocing bei psichologing reakcija i pokycius. Pasak Ruff’us (2023), 37 proc. darbuotojy priesinasi
poky¢iams d¢l jvairiy priezasCiy. 2 paveiksle matyti pagrindinés priezastys, dél kuriy darbuotojai
labiausiai priesinasi pokyciams.

Darbuotojy nepriéIr;;iirgl;? nll gokyéiq sprendimy I 23.00%
Darbo funkcijy pasikeitimas [T 27,00%
Nezinomybés baim¢ [y 38,00%
Informacijos trikumas dél poky¢iy priezasties [ 39,00%
Nepasitikéjimas organizacija [ 41,00%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

2 pav. Priezastys darbuotojy prieSinimuisi pokyCiams (sudaryta autorés remiantis Ruff, 2023)
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Zvelgiant | pasiprie§inimo priezastis matyti, kad darbuotojai labiausiai nepasitiki savo
organizacijomis, net 41 proc. darbuotojy jvardijo nepasitikéjima kaip priezastj. Taip pat jiems truksta
informacijos apie poky¢iy atsiradimo priezastis (39 proc.), darbuotojai taip pat bijo nezinomybés (38
proc.), kurig gali sukelti prasidedantys pokyciai. Dél $iy vyraujanciy priezasciy ir kylanciy darbuotojy
baimiy, remiantis Turner’iu (2022), reikia keisti pozitri i darbuotojus, juos vertinti ne tik kaip
darbuotojus atliekancius pavestas uzduotis, bet taip pat ir kaip asmenis, aktyviai jtraukiant j pokyciy
procesa. ,,Gartner paskelbty tyrimy duomenimis pastebima, jog pastaraisiais metais darbuotojy
pasirengimas priimti pokycius Zenkliai mazéja — 2016 m. atlikto tyrimo duomenimis 74 proc.
darbuotojy buvo pasirengg organizacijos pokyc¢iams, o 2022 m. pakartotinai atlikus tyrima, vos 38
proc. darbuotojy buvo pasirenge pokyciams (Turner, 2022). Tai koreliuoja su darbuotojy auganciu
nepasitikéjimu organizacijomis, organizacijos darbuotojy atskyrimu nuo planavimo procesy ir
informacijos nesuteikimo. Dél $iy priezasciy darbuotojams kyla stresas, jie jaucia nerima, o tai kenkia
Jjuy emocinei biiklei, efektyvumui ir darbo procesui.

Remiantis tyrimais, juose pateiktais duomenimis ir iSskirtomis vyraujan¢iomis tendencijomis, svarbu
keisti poky¢iy valdyma, jo struktiirg. Autorius Turner’is (2022) i8skiria, jog darbuotojai nori biiti ne
tik pokyciy plano dalis, taciau ir bendrakiiréjais bei vykdytojais. Analizé atskleidzia, jog ,,i§ virSaus |
apacig“ procesas tampa nebeefektyvus, kelia darbuotojy nepasitenkinimg, komplikuoja komunikacija
su darbuotojais, dél to kyla informacijos trilkumas, pokyciy priezas¢iy nesupratimas ir kitos
problemos (Chiu & Salerno, 2019). Tod¢l atsizvelgiant j trukumus, poky¢iy valdyma galima
transformuoti | ,,atviro kodo* (angl. open-source) poky¢iy valdymo metoda, kuriame darbuotojai
jtraukiami j visg procesa, o ne tik j vykdymo etapa. Sio metodo sistema grindziama zmogiskumu,
skaidrumu, efektyvinimu, bendradarbiavimu (Turner, 2022). Poky¢iy valdymo ,,i$ virSaus i apacig®
ir ,,atviro kodo* metody skirtumai pateikti 3 paveiksle.

5,18 virSaus j apacig“ } »Atviro kodo*
Vadovai apibrézia poky¢iy Darbuotojai bendradarbiauja
strategija ir kartu priima sprendimus dél

pokyc¢iy
Igyvendinimo plany Darbuotojai kuria
sukiirimas darbuotojams igyvendinimo planus
Darbuotojy informavimas Darbuotojai tarpusavyje
apie pokycius komunikuoja ir atvirai kalba
apie pokycius

3 pav. Pokyc¢iy valdymo ,,i§ virSaus j apacig” ir ,,atviro kodo* metody sistemos ir skirtumai (sudaryta autores
remiantis Gartner, 2022)
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Pagal 3 paveiksle pateiktas sistemas matyti, jog hierarchinj poky¢iy valdymo metoda keiciant |
»atviro kodo®, pirmiausia, darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémimg, d¢él ko darbo procese
atsizvelgiama j visy darbuotojy pasiiilymus, o idéjos ir sprendimai priimami pagal teisingiausig ar
geriausig sitilyma, o ne pagal hierarchijg. Pabréztina, kad svarbu sukurti tinkamo dydZzio — maZesnes
darbuotojy grupes, siekiant geriausio ir efektyviausio rezultato (Gartner, 2022). Antra, siekiant
iSvengti pasiprieSinimo ir nes¢kmés ilgalaikiams pokyc¢iams, jgyvendinimo planavimo etape
dalyvauja ne tik vadovai, bet ir darbuotojai, geriausiai Zinantys ir valdantys kasdienius savo darbo
procesus. Tre€ia, neatsiejamai svarbu viso proceso metu dalintis informacija ir laikytis abipusés
komunikacijos — atvirai kalbéti apie pokycius, dalintis nuomone, patirtimi ir i§gyvenimais (Gartner,
2022; CEB Corporate Leadership Council, 2016).

IS analiziy, statistiniy poky¢iy valdymo ataskaity ir duomeny, galima matyti, jog pokyciy procesas
yra komplikuotas, taciau atveriantis naujas galimybes. Organizacijos, kurios siekia vykdyti pokycius,
susiduria su skirtingais sunkumais, tokiais kaip nes¢kmés, organizacijos darbuotojy pasiprieSinimas,
komunikacijos trilkumas ar nepakankamumas, prisitaikymo trilkumas ir kt. Dél to kyla poreikis ne
tik vykdyti pokycius, bet ir keisti valdymo modelj, kad organizacijos lengviau prisitaikyty ir gebéty
vykdyti pakeitimus. Zvelgiant j saviorganizacijos valdymo modelj, galima matyti pana§umus su
,»atviro kodo* poky¢iy valdymo metodu. Saviorganizacijos ir ,,atviro kodo* poky¢iy valdymo metodo
bendras integravimas j organizacijy valdyma yra vis aktualesnis ir dinamiskesnis. Kombinuotas Siy
dviejy metody diegimas ir pritaikymas organizacijose atspindi kintan¢ius organizacijy ir darbuotojy
poreikius, reagavima | rinkos pasikeitimus. Metody sinergija atspindi ir analogiSki metody veikimo
salygy reikalavimai. Autorés Grocholski’nos (2022) atliktas tyrimas atskleidzia, jog sékmingam
poky¢iy valdymui organizacijoje yra svarbu dinamiska aplinka, skaidrumas, atvira komunikacija,
bendravimas ir bendradarbiavimas, holistiné aplinka, kaip ir visi Sie principai yra svarbiis
saviorganizacijos diegimui ir jgalinimui. Tuo remiantis, saviorganizacijos ir ,,atviro kodo* pokyc¢iy
valdymo metodo integravima galima laikyti reikiminga paradigma organizacijy valdyme. Si
kombinacija iSkelia ir skatina lankstuma, adaptyvy pozitrj, vidinés komunikacijos skatinima, siekiant

Vv —

1.3. Hierarchinés struktiiros jmonés valdymo transformacijos poreikis

Saviorganizacijos temos situacijos analizé parod¢, kad tiek literatliroje paZymima, tiek praktikoje yra
pastebima, jog nors kyla susidoméjimas Sia valdymo struktiira, matomas mokslinés literatiiros bei
praktiniy pavydziy, kuriuose biity iSanalizuoti ir pateikti konkretiis jmonés valdymo transformacijos
etapai, trikumas (Collin, Keronen, Lemmetty, Auvinen & Riivari, 2021). Tuo remiantis, kyla
problema ir poreikis analizuoti saviorganizacija grindziamo valdymo temos lauko pagristumag ir
iStirtuma, jog bty galima identifikuoti pagrindinj problemos lauka.

Biitina atkreipti démesj | jau atliktus tyrimus. Jau egzistuojanciy ir atlikty tyrimy sritys, jy analizé ir
rezultatai parodo, jog saviorganizacija grindziamas valdymas yra tyrinétas skirtingose, siaurose
temose, bet matomas tiesioginiy tyrimy, susijusiy su saviorganizacijos transformacija, trilkumas.
Apzvelgiant jau esamus tyrimus yra matoma, kad autoriai Mutebi’is ir kiti (2020) atliko tyrima,
kuriuo sieké iStirti humanitariniy organizacijy vykstanciy j nelaimés vietas saviorganizacijos ir
tarporganizacinio koordinavimo ry$j. Kiekybinis tyrimas atskleidé, jog egzistuoja stiprus rysys, dél
poreikio prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos, savarankiSko organizavimo, tarpusavio koordinavimo
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ir informacijos dalijimosi. Empiriniai rezultatai parodé¢, kad organizacinis tinklas ir gebé¢jimas
prisitaikyti yra saviorganizacijos ir tarporganizacinio koordinavimo sgsajos tarpininkai.

Autoriai Zamani’is ir kt. (2023) parengé ir atliko tyrima, kuriame sieké iSsiaiskinti atviryjy duomeny
portalo ir saviorganizacijos itakg miesto pilieciams, dél jsitraukimo } miesto reikaly sprendimg ir
sprendimy priémimg. Pagal gautus rezultatus suzinota, kad saviorganizacija daro didziausig jtaka
miestieCiy jsitraukimui, todél atviryjy duomeny portalo veiksmingumui bitina saviorganizacija.
Duomeny portalas neskatina pilieciy dalyvavimo, tuo grindziant reikalingas jgalinimas, informacijos
skleidimas, jog pilieciai saviorganizuodami galéty naudoti duomenis ir jsitraukti ] miesto problemy
sprendima.

Apie saviorganizacijos grindziamy industriniy sistemy formavimosi jgalinimg tyrimg atliko autore
Grumadaite (2018). Autoré¢ tyrima koncentravo ,,véluojancios* ekonomikos rinkoje. Empirinio
tyrimo rezultatai atskleid¢, jog klasteriy formavimosi jgalinimg nagrinéti galima dviem laiko tarpais,
t. y. iki ir po klasteriy jteisinimo, atsizvelgiant j rySius tarp veikéjy, saveika, reikalingus iSteklius,
vertybes, ir elgsena, kurie biitini saviorganizacijai ir bendradarbiavimui.

Autoriai Schulze’as ir Pinkow’as (2020) tyré konsultacijy imoniy lyderio vaidmenj saviorganizacijos
kontekste. Kokybinio tyrimo metu identifikavo, kad lyderiai kuria adaptyvig erdve, skatinancig
gebéjimg prisitaikyma, taip pat suteikia laisve novatoriSkoms idéjoms, skatina komandy jvairove ir
bendradarbiavima, rySiy uzmezgima. Atskleistas lyderiy geb¢jimo trilkumas iSorinius veiksnius ir
poky¢ius paversti vidinémis priemonémis, pasinaudojant inovacijy diegimui.

Agenty gebéjima saviorganizuotis tyré Carapiet ir Harris’as (2007). Autoriai atskleidé, jog gebéjima
saviorganizuotis lemia vadovy tarpusavio pasitikéjimo lygis. Saviorganizacijos svarbiausi rodikliai
yra aukstas pasitikéjimo lygis, bendradarbiavimas, sagziningumas jvairiuose kanaluose, kompetentingi
ir autonomiski vadovai. Tyrime iSry$kejo atvirumo bei sagZiningumo saviorganizuojanciose sistemose
svarba, o didzigja dauguma atvejy saviorganizacija stabdo komunikacijos problemos. Be to,
neatsiejamai svarbu agenty vertybiy sistema — iSrySkéjo saziningumo, atvirumo ir pasitikéjimo
reikSme saviorganizuojancioje sistemoje.

Apibendrinant jau egzistuojancius tyrimus, galima pastebéti, jog tyrimuose vyrauja fragmentiskumas,
saviorganizacijos tyrin¢jimas ir analizavimas mazose temos visumos laukuose. Imonéms siekiant
transformuoti hierarchinj jmonés valdyma j saviorganizacija grindZiama, triiksta mokslinio iStirtumo,
pagristumo bei sudaryty teoriniy sprendimy, kurie identifikuoty sistemingas, aiskias gaires ir etapus,
nurodancius, kaip transformuoti jmonés valdyma. Dalis randamy modeliy literattiroje yra tik teoriniai,
nepritaikyti praktikoje arba yra egzistuojantys metodai dalinai kompleksiSkumo teorijomis pagristi,
kylantys induktyviai (pvz. ,,Basky metodas). Taigi, pagal esamg situacija matyti, jog egzistuoja
poreikis ieskoti teoriniy sprendimy, kurie padéty identifikuoti etapus ir esmines veiklas, kaip
transformuoti jmonés valdyma j saviorganizacija grindziamg valdyma.

Apibendrinant saviorganizacija grindziamo valdymo situacijos analize galima teigti, jog valdymo
pokycius skatina ir sukelia ekonominiai, technologiniai, socialiniai, inovacijy, konkurencijos ir
kultiiviniai veiksniai. Sie veiksniai daro poveikj egzistuojantiems valdymo modeliams, iskelia jy
tritkumus ir atveria ribotumus. Dél Siy priezasciy, atsiranda poreikis naujiems valdymo modeliams
ir isrySkéja saviorganizacijos patrauklumas. Pokyciai rinkoje jtakoja valdymo modelius, skatina
organizacijas keistis ir adaptuoti valdymq pagal naujgsias egzistuojancias sqlygas. Tai postimis
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judéti pirmyn, siekti veiklos efektyvumo, kokybisky ir patraukliy sqlygy darbuotojams, skatinti
kurybiskumgq, atsidavimg, atsakomybe ir jsitraukimq greitai kintancioje aplinkoje. Valdymo
pokyciams svarbu tinkamas pokyciy valdymas. Tyrimai atskleidZia, jog siekiant keistis, biitina ne tik
atsizvelgti j rinkos pokycius ir tendencijas, bet taip pat jvertinti konkrecios organizacijos situacijq ir
esamgq stadijq. Neatsiejamai svarbu jvertinti pokyciy biitinumg, jy poreikj pagal vyraujanciq padet;,
jvertinti galimas rizikas ir tolimesnes pokyciy pasekmes. Be to, biitina atsizvelgti j darbuotojy
pozicijq, jy emocine biikle ir poziuri j pokycius. Pradedant vykdyti pokycius reikia jvertinti i
organizacijg, jos procesus, nes tyrimai atskleidzia, jog organizacijose pokyciy valdymas ,,is virsaus
i apacig** tampa nebeefektyvus. Todél siekiant transformuoti valdymgq, pokyciai turéty biti valdomi
,,atviro kodo * metodu, kai darbuotojai jtraukiami j visq procesq nuo pradziy, supazindinami su visu
planuojamu pokyciu. Siame metode yra vadovaujamasi Zmogiskumo, bendradarbiavimo, skaidrumo
ir efektyvinimo principais. Nors pokyciy procesas sudétingas, jame daznu atveju jauciamas
darbuotojy pasiprieSinimas, taciau yra komunikuoti, atskleisti pokycio naudas ir atveriamas
galimybes. Dél to ,,atviro kodo* metodq ir saviorganizacija grindziamq valdymq galima laikyti
organizacijy valdymo paradigma, kuri atveria organizacijos galimybes kurti dinamiskq aplinkg,
atliepti kintancias rinkos sqlygas ir kurti naujq organizacing aplinkg. Dél temos naujumo,
egzistuojanciuose moksliniuose tyrimuose matomas temos neistirtumas ir fragmentiskumas. Triksta
moksliniy tyrimy ir pagristumo, kokia turéty biiti valdumo modelio transformacija j saviorganizacija
grindziamg valdymq. Egzistuojantys teoriniai modeliai neapibréZia gairiy, veikly ir etapinio
transformacijos modelio, todél kyla poreikis ieskoti teoriniy sprendimy, kuriais remiantis biity
sudarytas saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos modelis.
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2. Saviorganizacijos grindZiamo valdymo raiska ir teoriné analizé

Siame skyriuje i§skiriama jmonés valdymo samprata ir dimensijos, nagrinéjama saviorganizacijos
samprata, esme, reikSmeé ir savybés. Apibréziamas naujai plintanio valdymo modelio
kompleksiSkumas, sasaja tarp saviorganizacijos ir savireguliacijos, detalizuojami saviorganizacijos
pozymiai, atraktoriai, agentai ir jy savybés, apibréziamas jveiklinimas bei jgalinimas. Taip pat,
iSnagrin¢jama jmoniy valdymo ir saviorganizacijos sintezé, pokyCiy valdymo reik§mé bei
identifikuojami saviorganizacijos diegimo principai siekiant transformuoti hierarchiniy jmoniy
valdyma.

2.1. Imoniy valdymo samprata ir dimensijos

Imoniy valdymas yra organizacijy daugialypé¢ disciplina, kuri apima skirtingus organizacijy aspektus
ir perspektyvas. Pastaryjy mety krizés, technologijy pazanga, globalizacija, jvairiis rinkos poky¢iai
atskleidé jmoniy valdymo biitinumg ir svarbg (Mohd Noor, Rasli, Rashid, Mubarak & Abas, 2022).
Autoriai Naciti, Cesaroni’is ir Pulejo (2021) jmoniy valdyma identifikuoja kaip taisykliy,
organizaciniy struktiiry rinkinj, kuriame yra apibréziami teisingos veiklos principai. Pabréziama, jog
jmoneés valdymas apima visas taisykles bei procesus, kuriais remiantis yra priimami sprendimai,
identifikuojami organizacijos tikslai, veiklos planas, kryptis bei priemonés, kurios neatsiejamai
svarbios rezultaty siekimui ir vertinimui (Naciti et al., 2021). Mohd Noor ir kity (2022) teigimu,
jmoniy valdymas uztikrina sklandy uzduociy vykdyma, apibrézia jmonés skaidrumo kontrolés
mechanizma bei yra procesas, pasitelkiamas jmonei valdyti, siekiant klestéjimo ir atskaitomybés. Kiti
autoriai jmoniy valdyma apibiidina kaip konvencijy, procesy, reglamenty ir taisykliy visuma, kuri
nustato principus jmonés ir verslo valdymui, administravimui ir kontrolei (Al Nawaiseh et al., 2021).
Bitina iSskirti, jog imoniy valdymo savoka skirtingi autoriai apibrézia skirtingai, todé¢l néra
jsivyravusios vienos apibrézties, jos skiriasi pagal regionus, vyraujancig kulttira, teising sistemg ir
kitus veiksnius (Mohd Noor et al., 2022).

Imonés valdymu yra siekiama daryti tiesioging ir netiesioging jtaka jmonei, jos elgesiui, procesams,
suinteresuotosioms Salims (Ahsan, Mirza, Al-Gamrh, Bin-Feng & Rao, 2021). Skirtingi autoriai
literatiiroje pabrézia jmoniy valdymo svarbg — i§skiriama, jog patikimas jmoniy valdymas yra sistema
imone¢s vidaus kontrolei palaikyti, vidinei komunikacijai palaikyti ir kontroliuoti, taip pat neatsiejama
jmongs strategijos planavimo ir rengimo dalis (Ahsan et al., 2021; Al Nawaiseh et al., 2021). Imonés
valdymas apima jmon¢és suinteresuotyjy Saliy — akcininky, vadovybés, darbuotojy, klienty, tiekéjy ir
kity asmeny interesy derinimg. Dél visy suinteresuotyjy Saliy rySio ir sgsajy yra matomas artimas
rySys tarp imoniy valdymo ir jimoniy veiklos rezultaty (Garzon Castrillon, 2021).

Taip pat, analizuojant literatiirg pastebéta, jog yra iSskiriamos penkios jmoniy valdymo funkcijos:
planavimas, organizavimas, instruktavimas, koordinavimas ir kontrolé (Blok, 2020). Sios valdymo
funkcijos vélesniais metais buvo detalizuotos ir prapléstos, todé¢l iSskirtos detalesnés imonés valdymo
funkcijos: personalo atranka, vadovavimas, koordinavimas, ataskaity teikimas ir biudZeto
rengimas (Blok, 2020; Gulick & Urwick 2012).

Literattiroje yra pateikiamos jmoniy valdymo dimensijos, kurios apima valdymo samprata, atveria
valdymo koncepcija, leidZia suprasti, kaip valdyme atsispindi galia ir kontrolé. Blok (2020) iSskiria
SeSias jmoniy valdymo dimensijas:

1) verslo funkcionavimo tvarkos nustatymas ir palaikymas;
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2) vadovy jsitraukimas j imongés procesus — dalyvavimas verslo procesuose, kai imonés darbuotojai
atlieka darbg ir vykdo pavestas uzduotis;

3) istekliy valdymas ir verslumas — siekiama uZztikrinti naudg verslui ir imonés bendruomenei;

4) vadovo vaidmuo — dalyvavimas pirminiuose verslo operacijy planavimo ir organizavimo
procesuose;

5) isSukiai ir reagavimas — gebéjimas minimizuoti keliamy i8$iikiy pasekmes ir vykdyti operatyvius
veiksmus, kuriais siekiama pakeisti susidariusias situacijas ir paSalinti pasekmes;

6) mikroklimato ir aplinkos kiirimas — verslo operacijoms tinkamos ir prasmingos aplinkos
konstravimas.

Siekiant detaliau jvertinti jmoniy valdymo dimensijas, apzvelgtos autoriy Mohd Noor ir kity (2022)
iSskiriamos devynios imoniy valdymo dimensijos:
lyderysté ir vadovavimas;

vadovy ir darbuotojy struktira;

misija, vizija, strategija;

politika, procesai ir procediiros;

jmongs skaidrumas;

atskaitomybeg ir atsakomybe;

rizikos valdymas ir vidaus kontrol¢;

kultiira;

mokymasis ir komunikacija.

AP IR ANl ol

Zvelgiant j skirtingy autoriy iskiriamas dimensijas, galima matyti panagumus. Matoma, jog autoriy
Blok (2020) bei Mohd Noor ir kity (2022) jvardijamos imoniy valdymo dimensijos koreliuoja, yra
sutampancios. Taip pat, jos apibréZia jmoniy valdyma sudarancius veiksnius, kurie yra neatsiejamai
svarbils, siekiant geriausio rezultato valdyme. Imoniy valdymas dinamiSkas ir sudétingas procesas, |
kurj Zvelgiama i§ jvairiy perspektyvy. Taip pat, jis yra pagrindinis konstruktas, biitinas jmoniy
veikimui.

2.2. Saviorganizacija grindZiamo valdymo samprata

Pastaraisiais metais vis labiau atsizvelgiama j kokybiska jmoniy valdyma, optimalius valdymo ir
darbo procesus. Literatiiroje gausu pavyzdziy, kuriuose nagrin¢jama gerovés svarba gyvenime bei
darbe. Verslo valdymas yra ypatingai dinamiSkas procesas, kuris tiesiogiai daro jtakg organizacijos
veiksmams bei rezultatams. Svarbu jvertinti, jog skirtingo verslo krypties organizacijoms reikalingas
skirtingas valdymas bei skirtingi jo modeliai. Zvelgiant j rinkoje veikiangias organizacijas, galima
matyti, jog populiariausi valdymo metodai yra grindziami hierarchinémis, funkcinémis ar kitomis
struktliromis, kuriose pasireiskia aukStas vadovavimo laipsnis bei kontrolé. Taciau Zzvelgiant |
Siandiening rinka ir joje vykstancius poky¢€ius, pagal organizacijose vyraujancias aplinkybes matyti,
jog yra reikalingas lankstesnis ir dinamiskesnis poziiiris. Mutebi’is, Muhwezi’is ir Munene’as (2021)
pastebi, jog iSoriné€s suinteresuotosios Salys, jy sudétingumas, daro jtaka verslo aplinkai, dél ko ji
tampa vis dinamiSkesné. Siekiant greito reagavimo, suinteresuotyjy Saliy poreikiy atliepimo,
prisitaikymo prie besikei¢ian¢ios aplinkos ypa¢ svarbu reaguoti ir prisitaikyti prie vykstanciy
pokyc¢iy. D¢l nenuspéjamos ir kintancios aplinkos, vis auga susidoméjimas nauju verslo valdymo
modeliu — saviorganizacija.
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Saviorganizacija néra naujas terminas, naujai atsiradgs procesas ar reiskinys. Nagrin¢jant literattira,
Si sgvoka daugiausia minima aprasant ir nagrin¢jant biologijoje vykstancius procesus. Pabréziama
jog saviorganizuojancios sistemos organizacijose randasi ir formuojasi pacios, kity neveikiamos ir be
jokios pasalinés intencijos (Chertow & Ehrenfeld, 2012). Be to, galima manyti, jog visa individy
veikla yra paremta saviorganizacijos procesu iki to momento, kol individai patys nejsitraukia i vieni
kity procesus ir jy nekontroliuoja. Saviorganizacijos terminas buvo paminétas graiky filosofijoje.
Veélesniais amziais, pirmasis §i terming 1790 m. aptaré¢ Imanuelis Kantas, kuris saviorganizacija
i8skyre, kaip moderny organizma — subjekta, kuris yra ir tikslas, ir priemoné, turintis elgtis tarsi turéty
prota bei sugebéti save valdyti (Shir & Ryff, 2022). Filosofas I. Kantas saviorganizacijos sagvoka siejo
su zmogaus spontaniskumu, siekiant atsakomybés uz pasaulio bei saves suvokimg ir suvienijima (Shir
& Ryff, 2022).

Analizuojat saviorganizacija, svarbu suprasti, kad visos organizacijos yra tarsi gyvos sistemos, t. y.
ekosistemos. Gyvosios sistemos yra igalios ir geba pacios organizuoti savo darba, procesus, esant
poreikiui valdyti kritines situacijas bei reaguoti j pokycius. Tokios sistemos néra veikiamos iSorés
veiksniy ir i§ anksto nustatyto plano (Wheatley & Kellner-Rogers, 1996). Pasak autoriy Tsekeris’o,
Katerelos’o ir Koskinas’o (2011), saviorganizacijos teorijos logika remiasi sistemos struktiiros
atsiradimu be prievartos ar papildomy veiksniy i§ iSorés dalyvavimo. Sistemos, kurios geba reaguoti
1 greitai besikeiCiancias aplinkos salygas ir pokycius, yra ypatingai patrauklios ir jose dominuojantys
poky¢iai ir geb¢jimas prie jy prisitaikyti yra traktuojami kaip varomoji jéga, o ne trukdanti problema.
Saviorganizuojanciose sistemose yra maziau valdymo lygmeny, taip pat jose pasiZymima aukstu
eksperimentavimo lygiu (Wheatley & Kellner-Rogers, 1996). Todél, kai | organizacijas yra
zvelgiama i§ gyvyjy sistemy puseés, jos tampa visos sistemos esme.

Moksline¢ literatiiros analize¢ leidzia apibrézti saviorganizacijos reikSme. 1 lenteléje pateikiami
apibrézimai, pritaikyti analizuojant saviorganizacijos reikSme¢ verslo valdymo sistemose.

1 lentelé. Saviorganizacijos sagvokos apibrézimai.

Autorius (-iai) Apibrézimas

Shir’as ir Ryff’as (2022) Saviorganizacija jvardija kaip savarankisky organizacijos tiksly,
elgesio bei veiklos organizavima, kai yra siekiama asmeninés
vizijos, o véliau seka procesas, kuriuo metu vizija yra
igyvendinama ir paver¢iama konkreciais tikslais ir veiksmais.

Zamani’is ir kt. (2023) Saviorganizacija apibrézia, kaip spontaniskus kolektyvinius
veiksmus ir bendradarbiavima, kai néra hierarchiniy struktiiry ir
iSorés jsikiSimo. Saviorganizacija leidzia individams ir
bendruomenéms prisiimti atsakomybe, taip nustatyti bendrus
tikslus ir kolektyviai jy siekti.

Staniulien¢ ir Leonavicitité (2022) Saviorganizacija yra sprendimy priémimas, kai néra instrukcijy
ar nurodymy. Tai yra gebéjimas kuri sistemas be aplinkos
jsikisimo, kai yra kuriama organizavimo forma ir plétojama
nauja tvarka.

Grumadaite ir Jucevicius (2017) Saviorganizacija yra pastovus tvarkos kiirimas, kuris randasi
aukstesniuosiuose sistemos lygmenyse tuomet, kai zemesniyjy
lygmeny veikéjai sgveikauja be iSorés kontrolés ir néra
centralizuotos kontrolés.

Coleman’as, Vallacher’as, Nowak’as ir Bui- Saviorganizacijos procesas randasi dél sistemos elementy
Wrzosinska’as (2007) saveikos, kuriy neveikia aukstesniyjy grandziy agentai.
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Kopina’as (2019) Saviorganizacija yra spontaniskas procesas, kai dél vietinés
saveikos tarp netvarkingos arba nattiraliai neorganizuotos
sistemos komponenty, atsiranda tam tikra tvarka ar koordinavimo
forma. Siam spontaniskam procesui néra vadovaujama is
sistemos vidaus, jis néra kontroliuojamas, taciau proceso pradzia
gali biti inicijuojama ar kontroliuojama.

Tsekeris’is ir kt. (2011) Saviorganizacija galima jvardyti kaip negrjztama paradigmy
kaita, kai yra kei¢iamasi nuo nusp&jamumo prie nenuspéjamumo,
nuo tvarkos ir stabilumo einama prie nestabilumo, chaoso ir
dinamikos, taip pat nuo apibréztumo prie rizikos,
dviprasmiSkumo ir neapibréztumo, nuo kontrolés ir valdymo prie
sistemy saviorganizacijos, nuo linijiSkumo prie sudétingumo ir
daugiamacio priezastinio rysio bei nuo bities prie tapsmo ir nuo
fragmentiskumo prie tarpdiscipliniskumo.

Werder’is ir Maedche’as (2018) Saviorganizacijg identifikuoja kaip sudétingy sistemy procesa, o
§io proceso metu modeliuojasi ir formuojasi naujos struktiiros,
modeliai bei savybés, kurie néra veikiami iSorinio poveikio.

Halley’as ir Winkler’is (2008) Saviorganizacija apibréZzia kaip dinaminiy mechanizmy visuma,
kurioje naujos struktiiros randasi globalios organizacijos
lygmeniu, kai aktyviai saveikauja Zemesnio lygio komponentai.

Remiantis skirtingy autoriy apibrézimais ir mokslinés literatiiros analize, saviorganizacija, visy
pirma, yra siejama su sudétingu procesu, kurio metu yra formuojamos naujos strukttiros bei tvarkos
ir kuris néra niekaip veikiamas iSoriniy jégy. Sistema pati save organizuoja be iSoriniy nurodymuy,
manipuliavimo ar kontrolés (De Wolf & Holvoet, 2004). Saviorganizacija atspindi organizacijy
stiprybe, nes remiasi spontaniSkumu, greita reakcija ir auk$tu iniciatyvumu bei yra siejama su
strukttiros ir tvarkos padidéjimu (Buck & Endenburg, 2012; De Wolf & Holvoet, 2004; Kopina,
2019). Remiantis autoriy Wheatley ir Kellner-Rogers (1996) teigimu, dél saviorganizacijos proceso
darbas yra atliekamas produktyviau ir veiksmingiau. Biitina iSskirti, jog saviorganizacija formuojama
ir yra ,,i§ apacios | virSy“ nukreipty bei susiformavusiy iniciatyvy rezultatas, kuris padeda esant
poreikiui lanksciai, kokybiskai bei konkurencingai prisitaikyti prie pokyc¢iy, greit besikeicianciy
aplinkos salygy ir sukontroliuoti aplinkos kompleksiSkumg (Grumandaité ir Jucevicius, 2017;
Leonaviciiite, 2022).

Siame darbe vadovaujamasi autoriaus Kopina’o (2019) apibrézimu, kad saviorganizacijos
formavimasis yra organizacijoje dirbanciyjy darbuotojy veiksmy rezultatas, proceso nekontroliuoja
ir nevaldo iSoriniai agentai, procesas grindziamas decentralizavimu, tod¢l yra lengviau suvaldomi
aplinkos veiksniai, lanks¢iau bei kokybiskiau prisitaikoma, jgalinama jvairiy jmonés lygiy veikla ir
sprendimy priémimo laisve.

2.3. Kompleksiniy adaptyviu sistemy ir saviorganizacijos sasaja

Didzioji dalis organizacijy ekosistemy yra kompleksiniy adaptyviy sistemy dalis. Apie kompleksines
adaptyvias sistemas, pirmiausia, buvo pradéta kalbéti gamtos moksluose, taciau laikui bégant, Sis
terminas buvo pritaikytas ir socialiniuose moksluose — ekonomikoje bei vadyboje (Grumadaité,
Jucevitiene, Jucevicius ir Ceiyte, 2019). Kompleksinés adaptyvios sistemos yra sgveikaujanéiy,
bendro tikslo siekianciy, tarpusavyje nepriklausomy agenty tinklas (Uhl-Bien et al., 2007). Augant
kompleksiskumo teorijai, vis didesné svarba yra skiriama organizacijy tinkly jveiklinimui bei
valdymui remiantis saviorganizacijos principais. Analizuojant kompleksines adaptyvias sistemas,
saviorganizacija yra viena i§ kompleksiniy adaptyviy sistemy sudedamyjy daliy (Lehmann, 2011).
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Literattiros analiz¢ atskleidZia, jog vienas pagrindiniy saviorganizacijos veiksniy yra naujos tvarkos
radimasis (angl. emergence), t. y. procesas, kurio metu atsirandama arba iSkylama (Fuchs, 2003;
Grumadaite ir kt, 2019). Naujg tvarka galima prilyginti naujai strukturai, kulttrai, elgsenai ir pan.,
kurios atsiradimui jtaka daro agenty sgveika. Kitaip tariant, kompleksinés adaptyvios sistemos yra
sistemos, kurias sudaro tarpusavyje saveikaujantys skirtingi veiksniai, kurie vienas kitam daro jtaka,
keicia bei kuria visos sistemos elgesj (Carapiet & Harris, 2007). Agenty sgveika nelinijiniu badu
sudaro sglygas greitai adaptuojantis prie situacijos mokytis bei jgyti kolektyviniy savybiy. Si agenty
saveika ,,i§ apacios ] virSy* yra rezultatas kompleksiSko aplinkos valdymo bei greito prisitaikymo
prie greit besikeic¢ianciy aplinkos salygy (Albino, Carbonara & Giannoccaro, 2006; Grumandaité ir
valdymo sistemai dé¢l aiSkios tvarkos ir hierarchijos nebuvimo. Autoriai Carapiet ir Harris’as (2007)
iSskiria rySio tarp bendravimo ir saviorganizacijos svarbg. Viena pagrindiniy saviorganizacijos
varomyjy jégy yra bendravimas, kuris yra esminé¢ organizacijos veikéjy saveikos dalis.
Saviorganizacija yra laikoma kolektyvinio bendravimo ir abipusio prisitaikymo procesu, kuomet
organizacijos veik¢jai siekia vieno bendro tikslo be sudaryty iSoriniy taisykliy. Kompleksinéms
adaptyvioms sistemoms yra buidingas mokymasis, greita reakcija ir prisitaikymas, spontaniska
saviorganizacija bei kiti reiskiniai, kurie augina sistema, padeda jai vystytis bei gering jos veikima
greit kintanc€ioje aplinkoje (Carapiet & Harris, 2007; Johnson, 2009).

ISanalizavus skirtingg literatiirg, kurioje nagrinéjamos kompleksinés adaptyvios sistemos, galima
iSskirti tokias pagrindines kompleksiniy adaptyviy sistemy savybes (Albino et al., 2006; Carbonara,
2017; Oughton, Usher, Tayler & Hall, 2018):

o sgveikaujantys heterogeniniai ir autonominiai agentai — juo sieja bendros vertybés,

jsitikinimai bei pozitiris;

o nelinijiSkumas;

e saviorganizacija ir radimasis;

e prisitaikymas;

e koevoliucija — reaktyvumas ir proaktyvumas aplinkos pozitiriu;

® kvazipusiausvyra;

o dinamiska aplinka.

Apibendrinant kompleksines adaptyvias sistemas, galima iSskirti pagrindinius bendrus bruozus
iSskiriamus literaturoje (Carapiet & Harris, 2007; Fuchs, 2003; Grumadait¢ ir kt., 2019; Lehmann,
2011; Uhl-Bien ir kt., 2007):
e skirtingiems agentams sgveikaujant kuriamas tinklas, kuriuo formuojasi nauja tvarka;
e svarbu paprasty taisykliuy laikymasis, kadangi taip i§laikoma disciplina, veiklos kryptis bei
atsisakoma biurokratiniy procesy;
e néra iSorés ar centrinés kontrolés, tod¢l tvarka formuojasi ir rezultaty sieckiama dél bendry
tiksly bei poreikiy, o ne dél organizacijy ar institucijy nurodymuy;
e de¢l kompleksiskumo ir atsirandancios ,,i§ apacios j virSu“ saveikos, galima greit adaptuotis
ir reaguoti | greit besikei¢iancig situacija;
e tarpusavyje saveikaujantys skirtingi veiksniai visoje ekosistemoje vienas kitam daro
jtaka, del ko gali padaryti ir poveikj visai ekosistemai;
e ckosistemy atvirumas iSorés aplinkos keliamiems poveikiams;
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e bendravimas — ypac svarbi ekosistemos sgveikos dalis, kadangi visi veikéjai siekia vieno
bendro tikslo.

Remiantis i$skirtais pagrindiniais bruozais literatiiroje ir jy analize, galima apibendrinti, kad teoriniai
parametrai kompleksines adaptyvias sistemas identifikuoja sgveikaujanciu agenty tinklu, kuriame
vadovaujamasi paprastomis taisyklémis, jy neveikia centriné ar iSorés kontrolé, pasizymi
kompleksiskumu, radimosi procesai vyksta ,i$ apacios 1 virsy“, tinklo viduje egzistuoja
priklausomyb¢ vienam nuo kito, ekosistemos yra atviros iSorés poveikiui ir atvirai komunikuojancios.
Sie pagrindiniai bruozai yra svarbis siekiant, jog organizacijos galéty vadovautis viena i3
kompleksiniy adaptyviy sistemy sudedamyjy daliy, saviorganizacija.

2.4. Saviorganizacijos ir savireguliacijos sarysis

Nagrinéjant literatlira pastebima, kad saviorganizacijos ir savireguliacijos sgvokos daznai
tapatinamos ir nagrin¢jamos kartu. Savireguliacija svarbi saviorganizacijos proceso dalis, todel abi
sgvokos yra ypatingai glaudziai susijusios. Visgi, abi sgvokos nors ir susijusios, yra skirtingos ir yra
skirtingi kompleksiniy adaptyviy sistemy bruozai (Grumadaité, 2018).

Savireguliacija kompleksinése adaptyviose sistemose yra apibréziama kaip sistemos gebéjimas save
reguliuoti be iSorinés kontrolés ir jsikiSimo (Birdsay, Szabo & Falkner, 2017). Savireguliacija yra
kompleksiniy adaptyviy sistemy bruozas, kuris leidzia sistemoms greit prisitaikyti prie besikei¢ianciy
salygy, padeda kontroliuoti procesus ir veikti pagal nustatytus standartus (Birdsay et al., 2017;
Grumadaite, 2018). Galima iSskirti saviorganizacijos ir savireguliacijos panaSumus ir skirtumus (Zr.
2 lent.).

2 lentelé. Skirtumai ir panasumai tarp saviorganizacijos ir savireguliacijos (sudaryta autorés remiantis
Grumadaite, 2018).

PanaSumai Skirtumai
Naujos tvarkos ir sistemos Saviorganizacijoje yra koncentruojamasi j teigiama griztamaji rysi, o
radimasis savireguliacijoje démesys ir koncentracija j neigiama grjztamajj rysj.
ISorinés kontrolés Saviorganizacijoje vyrauja dinamiskumas, saviorganizacijoje yra siekiama islaikyti
eliminavimas stabiluma.
Greitas prisitaikymas prie Saviorganizacijoje yra sickiama atitolti nuo pusiausvyros, o savireguliacijoje yra
kintanciy aplinkos salygy siekiama iSlaikyti jg iSlaikyti.
Saviorganizacijoje yra iSlaikomas spontaniSkumas, savireguliacijoje yra siekiama
maksimizuoti ir i§laikyti darnuma.

Analizuojant panasumus, matyti, jog saviorganizacija ir savireguliacija orientuojasi | naujos tvarkos
kirimg, kurios nejtakoja iSorés veiksniai ir kontrolé (Carapiet & Harris, 2007; Fuchs, 2003;
Grumadaite ir kt., 2019; Grumadaité, 2018). Dar vienas panaSumas, siejantis saviorganizacijg ir
savireguliacija, yra prisitaikymas prie aplinkos salygy — geb¢jimas reaguoti lanksciai ir prisitaikyti
prie pokyciy (Carapiet & Harris, 2007; Grumadaite, 2018).

Lyginant saviorganizacijos ir savireguliacijos skirtumus matyti, jog savokos reikSmingai skiriasi.
Saviorganizuojanciose sistemose, elementai yra labiau susij¢ su teigiamu griztamuoju rySiu, taip pat
orientuojamasi ] dinamikg ir siekiama atsiriboti nuo pusiausvyros, koncentruojamasi j sunkiai
nuspéjamus procesus (Anderson, 1999; Mason, 2007; Uhl-Bien et al., 2007). Svarbu jsiminti, jog
tokios saviorganizuojancios sistemos visuomet yra nutolusios nuo pusiausvyros, o j nepusiausvyros
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biiseng veda teigiamas grjztamasis rySys. Analizuojant savireguliacija, matyti, jog ji artimiau susijusi
su neigiamu griZztamuoju ryS$iu, nuokrypiy valdymu ir reguliacija, kai siekiama iSlaikyti stabiluma.
Bitina paminéti, jog savireguliacijos pagalba yra iSlaikomas balansas kompleksinése adaptyviose
sistemose, i§laikoma pusiausvyra tarp teigiamo ir neigiamo griztamojo rysio, o tai ypatingai svarbu
norint pasiekti veiksmingg savireguliacija (Coleman et al., 2007).

Nors galima iSskirti ir panaSumus, ir skirtumus tarp savireguliacijos ir saviorganizacijos
kompleksinése adaptyviose sistemose, taciau kai kuriose literatiiros Saltiniuose sgvokos yra
tapatinamos. Toliau darbe analizuojama ir nagrinéjama tik saviorganizacija.

2.5. Saviorganizacijos poZymiai

Nagrin¢jant literatiirg, skirtingi autoriai (Anzola et al., 2017; De Wolf & Holvoet, 2004) isskiria, jog
nagrin¢jant kompleksiSkumo teorija, saviorganizacijos sgvoka yra skirtingai apibréziama, taciau
galima iSskirti keturis pagrindinius pozymius, kurie yra biidingi saviorganizacijai — tai autonomija,
dinamika, tvirtumas ir atsparumas, modeliy formavimas.

Ypatingai svarbu pabrézti, jog biitina saviorganizacijos salyga yra agento autonomija (Anzola et al.,
2017; De Wolf & Holvoet, 2004; Werder & Maedche, 2018). Literatiiroje autonomijg apibrézia, kaip
individo ar komandos diskrecijg bei laisve nuspresti, kaip vykdyti uzduotis, priimti sprendimus, dél
sandoriy, proceso transformacijy ir organizavimo, t. y. sistema turi organizuotis be iSorés jsikiSimo
(Carapiet & Harris, 2007; Langfred, 2005). Autonomija atspindi procesa, kuomet yra pabréziamas
savarankiSkumas, kai visas procesas yra grindziamas laisve, kontrolés ar centrinés valdzios nebtivimu
(Anzola et al., 2017). Autonomija bitina, kadangi be jos, individas neturi laisvés ir yra priklausomas
nuo iSorés veiksniy, privalo vadovautis nurodymais bei gairémis. Tokia priklausomybé nesudaro
salygy naujos struktiiros formavimuisi. Nors daznai manoma, jog saviorganizacija atsiranda dél
kontrolés nebtivimo, taciau yra prieSingai. Saviorganizacija yra dinamikos ir agenty prisitaikymo
rezultatas, rodantis, jog formuojasi nauja struktiira (Werder & Maedche, 2018).

Svarbu, jog saviorganizuojanciose sistemose, organizacijos gebety prisitaikyti prie greitai
besikeiciancios aplinkos, kylanciy trikdziy — biity tvirtos ir atsparios pokyc¢iams. Remiantis sistema
yra tikimasi, jog organizacijos yra patvarios ir gebeés prisitaikyti prie poky¢iy ir tuo paciu islaikyti
esandig sistema. Siuo atveju, ypatingai svarbu adaptyvus elgesys, gebéjimas keistis ir pritaikyti
skirtingg elgesj skirtingos situacijos metu (Anzola et al., 2017; De Wolf & Holvoet, 2004). Tvirtumas
ir atsparumas atspindi saviorganizacijos proceso stabilumg laike ir erdveje. Taciau svarbu pazyméti,
jog Sie du pozymiai, nebiitinai turi sutapti ir kiekvieng kartg buti vartojami ar pasireiksti kartu.

ReikSminga saviorganizacijos proceso salyga — dinamiSkumas. Esant aukStam dinamiSkumui,
organizacijos geba greita prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy ir keistis (De Wolf & Holvoet,
2004). Saviorganizuojanti dinamika pasizymi stabilumu tiek laike, tiek erdvéje (Anzola et al., 2017).
Taip pat ir modeliu formavimas, yra vienas esminiy saviorganizacijos pozymiy.
Saviorganizuojanciose sistemose modeliy formavimas yra susijes su darnumo bei tvarkos atsiradimu.
Modeliy formavimas identifikuoja sistemiskumo ir nuosekliy struktiiry atsiradima i§ sistemos
saveikos. Organizacijose tai gali pasireiksti, kaip pasikartojantys problemy sprendimo, sprendimy
priémimo bei naujoviy diegimo budai. Taip pat gali reiksti strukttrizuotos praktikos, elgsenos ar
kultiiros vystymasi, kuris spontaniSkai kyla i§ organizacijoje esanciy asmeny saveikos (Anzola et al.,
2017; De Wolf & Holvoet, 2004). Nors konkre¢iy modeliy formavimosi saviorganizuojanc¢iose
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organizacijose tyrimai néra placiai dokumentuojami ar analizuojami, $is saviorganizacijos poZymis
yra vienas i§ interesy sri¢iy, ypac tyrimuose, kuriuose nagrinéjamas besiformuojantis organizacijos
elgesys ir vidiné kultiira.

Autorius Fuchs (2003) iSskiria pagrindines saviorganizacijos charakteristikas — sistemiSkumas,
sudétingumas, sarysis, atvirumas, nelinijiSkumas, informavimas, santykinis atsitiktinumas,
vienybé.

e SistemiS§kumas. Saviorganizacija pasireiSkia tam tikrose darniose sistemose, kuriose yra
atskiros dalys, jas vienijan¢ios sgveikos, struktiiriniai ryiai, elgesys bei poziiris. Sie veiksniai
iSskiria sistemg nuo visos aplinkos.

e Sudétingumas. Sistemos, kurios remiasi saviorganizacija, pasizymi auk$to sudétingumo
laipsniu. Taciau sudétingumas gali biiti skirstomas | skirtingus lygmenis ir priklauso nuo
sistemoje dalyvaujanciy elementy skaiciaus bei rySiy tarp jy ir esancios strukttiros. Daiktai,
radimasis yra pagrindiniai sudétingumo aspektai.

e Sarysis. Tai apibudina priezastiniy ry$iy ir dinaminiy daliy uzdarymg, kurios lemia
vientisuma ir atsparuma iSoriniams ir vidiniams pokyciams bei svyravimams.

e Atvirumas. Sistemos veikimui svarbu, jog bty pritraukiama energija, pasitelkiama sistemos
veikimui ir i§leidZiama. Siuo biidu siekiama nepusiausvyros sistemos.

¢ NelinijiSkumas. Saviorganizacijoje prieZasCiy bei pasekmiy negalima atvaizduoti tiesiskai.
Analogiskos priezastys gali turéti skirtingus padarinius, kaip ir skirtingos priezZastys turéti
analogiSkus padarinius. Taip pat mazi poky¢iai gali sukelti ypatingai reik§Smingus padarinius,
o dideli poky¢iai neinicijuoti svarbiy pakeitimy ir nesukelti reikSmingy padariniy.

e Informavimas. Sistemos pasiZymincios saviorganizacija generuoja informacijg, kuria yra
dalijamasi tarp skirtingy vienety, sudaranciy bendrg visuma, kurios pasiZzymi radimosi
savybémis.

e SantyKkinis atsitiktinumas. Saviorganizacijoje yra atsitiktinumo ir biitinumo désnis, kai tam
tikri veiksmai ar aspektai yra nulemti, taCiau kiti pasizymi atvirumu ir jvyksta dél
atsitiktinumo.

e Vienybé. Skirtingos saviorganizacija pasizyminc¢ios sistemos, taip pat turi bendrumo, t. y.
vienody principy bei savybiy, todél saviorganizacijoje biitina vienyb¢ ir bendrumas.

Be to, saviorganizacija pasireskia tik tais atvejais, kai sistemos viduje veikia daugiau energijos nei
kai ji labiau paveikiama iSoriniy veiksniy, o sumaZz&jus energijai saviorganizacijos sistema
neiSvengiamai iSnyksta (Anderson, 1999; Halley & Winkler, 2008; Werder & Maedche, 2018).
Energijai jtakg daro komandos nariai — agentai, jy tinklas, kadangi, jy savybés ir sprendimy prié¢jimas
daro jtaka sistemai. Saviorganizacija vyksta per daugialype saveika, kuomet néra centralizuotos
kontrolés ar valdanciyjy organy (Halley & Winkler, 2008).

2.6. Saviorganizacijos atraktoriai

Kompleksiniy adaptyviy sistemy bei saviorganizuojan¢iy sistemy teorijoje daznai naudojamas
terminas atraktoriai. Kaip minéta anksciau, saviorganizacijoje reikia ne tik laisves ir nepusiausvyros,
taciau reikalinga stabili dinamika ir struktiira, kuri nebiity per daug kontroliuojama, bet ir nekisty
nuolatos, jog biity galima suvaldyti procesus ir greitai vykstancig kaitg. Kitaip tariant,

v —
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pabrézti, jog saviorganizacija neveikia ir organizacijose, kuriose vyksta nuolatiniai poky¢iai (Edgren
& Bernard, 2012). VykstanCios sgveikos sistemose sukelia jvairius jy svyravimus, kuomet
balansuojama tarp stabilumo ir chaoso bei pasireiSkia teigiamas ar neigiamas griZtamasis rySys
(Grumadaite, 2018).

Siuos svyravimus galima jvardinti kaip tvarkos krasto ir netvarkos krasto — chaoso riba (Grumadaité,
2018). Svyravimai vyksta dél teigiamo ir neigiamo grjztamojo rySio, kuo remiantis yra mazinama
klaidy tikimybé, siekiant prisitaikyti, keisti, adaptuoti ir kurti naujg struktiirag, elgesj bei rySius
(Grumadaite, 2018). Tuo remiantis, atraktorius galima jvardinti kaip tam tikrus veiksnius ar biisenas,
del kuriy visa sistema pradéjo judéti ar evoliucionuoti atitinkama linkme.

Nagrinéjant literatiirg biitina iSskirti teigiamo ir neigiamo rysio jtakg sistemai. Sistemose stabilumas
atsiranda, kuomet neigiamas griztamasis rysys slopina pokycius, grazina sistemas ] prading padéti,
skatina kartotinj elgesj, reguliarumg. Neigiamas griztamasis rysys susij¢s su siekiu laikytis tam tikry
taisykliy, taip pat chaoso valdymu, siekiu kontroliuoti ir i§vengti stagnacijos (Grumadaite, 2018).
Teigiamas grjztamasis rysys skatina chaoso biiseng ir nestabiluma, kadangi yra skatinami poky¢iai.
Todél, butent dél teigiamo griztamojo rysio, yra tolstama nuo pusiausvyros (Mason, 2007). Kitaip
tariant, teigiamas grjztamasis rySys skatina sistemas eiti link chaoso, skatina keisti ir kurti, t. y. judéti
toliau nuo pusiausvyros (Grumadaité, 2018). Taciau, vis labiau tolstant nuo pusiausvyros yra
pasiekiamas kritinis taskas, o tai sukelia ,,sprogstamajj nestabiluma* — chaosa, kas gali sukelti visos
sistemos zlugima. Bendrai Zvelgiant j teigiamg ir neigiamag grjztamajj rysj, abu rysiai gali veikti kaip
atsvaros jégos. Kuomet vienas stumia visg sistemag link nestabilumo ir nepusiausvyros, kitas
griztamasis rySys slopina pokycius, skatina reguliarumg. Taip sistemoje did¢ja stabilumas ir yra
balansuojama tarp ,.chaoso ribos“ (Mason, 2007). Autorius Mason’as (2007) pazymi, jog
saviorganizacijos procese, atskiri agentai negali numatyti ar planuoti rezultaty, taciau tiksliai
reguliuojant ir turint paprastas taisykles, galima sistemas vesti prie stabilumo ar chaoso.

Saviorganizuojanciose sistemose atraktoriai gali biiti labai dinamiski, gali keistis laike, taciau
niekuomet neatsikartoja ir i§laiko panasuma (Osborn & Hunt, 2007). Atraktoriai padeda paaiskinti,
kaip sistema per savo veiklg priartéja prie tam tikry buiseny arba elgesio formy, kaip Sios formos gali
kisti, evoliucionuoti arba islikti. Taigi, atraktoriai yra svarbus konceptas analizuojant
saviorganizacijos principus ir kitus kompleksiniy sistemy veikimo aspektus.

2.7. Agentai ir ju tinklo sgveika

Socialiniuose moksluose yra placiai nagrin¢jama agenty sgveika, kuri pasizymi kognityviniais
gebéjimais, socialine elgsena ir idé¢jomis. KompleksiSkumo teorijoje tarpusavyje sgveikaujantys
subvienetai, sgveikose dalyvaujantys elementai yra vadinami — agentais, kurie kartu kuria
kompleksinius ir adaptyvius elgsenos modelius. I$ to yra kiles terminas kompleksinés adaptyvios
sistemos (Boal & Schultz, 2007). Literatiiroje iSskiriama, jog visi organizacijy subjektai, gali veikti
kaip agentai, todel agentais gali biiti individai, komandos, grupés ar jy junginiai (Anderson, 1999;
Eoyang, 2001). Procesa, kuris grindZziamas agentais, galima jvardinti kaip heterogenisky,
kompetentingy ir bendraujanciy agenty tinkla, kurie veikia aplinkoje sudarytoje i§ agenty (Albino,
Carbonara & Giannoccaro, 2005). Kitaip tariant, agentus galima jvardinti kaip aktyvius,
kompetentingus, i tikslg orientuotus subjektus, kurie atlieka jvairias uzduotis ir komunikuoja su kitais
agentais (Albino ir kt., 2006). Agentai pasiZymi auksta sgveika su aplinka bei tarpusavyje, vienas su
kitu (Lohmann, Koélzer, Schaan & Schmidt-Do6hl, 2023). Pasak Eoyang’o (2001), komandos,
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organizacijos bei jvairios bendruomenés apima individus ar jy grupes, kurie sudaro ir veikia kaip
saviorganizacijos agentai. Sie agenty modeliai formuojasi einant laikui ir spontaniskai keiciasi,
veikiami greit besikeicianciy salygy ir situacijy.

Autoriai Lehmann’as (2011) ir Liu’as (2001) pazymi, jog kompleksinése adaptyviose sistemose
grindZiamose saviorganizacija, tarpusavyje susij¢ agentai pasiZymi autonomija, adaptyvumu,
patikimumu, paprastumu bei veikia pagal paprastas taisykles ir del agenty saveikos visame tinkle
randasi ir nauji elgesio modeliai, veiklos biidai. Siuos, vieng nuo kito priklausanéius agentus, sieja
bendri tikslai ir poreikiai, o jy sgveika vyksta skirtingu lauke ir erdvéje (Lehmann, 2011; Uhl-Bien et
al., 2007; Lohmann et al., 2023). Be to, agentai veikdami kuria savo funkcionalias struktiiras ir
modelius, kuriuos adaptuoja pagal savo veikla bei tarpusavio poreikj. Svarbu isskirti, jog agentai
efektyviai ir greitai reaguoja, prisitaiko ir adaptuoja veiklg pagal kintancig aplinka (Lohmann et al.,
2023).

Pagal autorius Albino’g ir kitus (2005), galima iSskirti Sias pagrindines agenty savybes:
e polinkis j rizika;
e aukstas bendradarbiavimo laipsnis;
e konkurencingumas — rysiai tinkle yra grindziami ir konkuravimu tarpusavyje;
e kompetentingumas;
e kirybiSkumas.

Taip pat reikia pazymeéti, kad nepriklausomai, nuo agenty veikimo srities, jprastai agentai turi bendra
bruoza — lokaliai sgveikauja su uzduoties ar problemos aplinka (Liu, 2001). Svarbu i8skirti, jog agenty
tinklai ir jy saveika, bendravimas ir bendradarbiavimas yra biitina salyga, be kurios saviorganizacija
grindZiami procesai yra nejmanomi (Andreson, 1999; Grumadait¢, 2018). Taciau yra biitina ir svarbu
sutelkti démesj j santykius tarp agenty, o ne atsizvelgti ] kiekvieng agenta atskirai, kadangi i$ to galima
apspresti ir matyti visos sistemos gebéjima saviorganizuotis (Edgren & Bernard, 2012).

2.8. Saviorganizacija individualiame, komandos bei organizacijos lygmenyse

Remiantis literatiiros analize, galima rasti jvairiy biidy kaip galima organizuoti darbuotojy tinklus ir
ju veikla siekiant sudaryti salygas saviorganizacijai, jog darbuotojai dirbty saviorganizuojantis dél
bendro jmonés tikslo. Pereidamos prie §io jmonés valdymo modelio, jmonés siekia skatinti
bendradarbiavima bei darbuotojy mainus — patirtimi, Ziniomis ir geb¢jimais, skatinant darbuotojy
augima, jy igalinimg, motyvacijos auginimg ir skatinimg veikti (Grab, Olaru & Gavril, 2019). Tuo
remiantis pasiekiamas ne tik didesnis produktyvumas, nasesni veiklos rezultatai ir darbuotojy
pasitenkinimas, tac¢iau skatinamas bendravimas ir bendradarbiavimas, tarpusavio mokymasis.

Nagrinéjant literatiirg, galima identifikuoti, kad saviorganizacijg skirtingi autoriai nagrinéja trimis
imonés ekosistemos lygmenimis (Grab et al., 2019; Lee & Edmondson, 2017; Mols, 2019; Vregelaar,
2017). Saviorganizacijos raiSka skirtinguose lygmenyse padeda identifikuoti pacios saviorganizacijos
pritaikomuma, adaptyvuma, atsparumg ir dinamikg tarp skirtingy lygmeny. Analizuojant skirtingus
autorius (Grab et al., 2019; Lee & Edmondson, 2017; Mols, 2019; Vregelaar, 2017) ir vertinant
imoniy ekosistema, galima iSskirti tris saviorganizacijos lygmenis jmong¢je:
I.  Mikro — individualus lygmuo;
II. Mezo — komandos lygmuo;
III.  Makro — organizacijos lygmuo.
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Autoré Vregelaar (2017) sukiiré saviorganizacija grindziamo valdymo struktiirg, kuri suskirstyta j tris
lygmenis: individualy, komandos, organizacijos. Remiantis pateikta struktiira 4 paveiksle, galima
analizuoti saviorganizacija jmoniy kontekste, individualiai jvertinti iSskirtus aspektus skirtinguose
lygmenyse.

Grupés ar komandos

Individualus lygmuo lygmuo Organizacijos lygmuo
Lyderysté Pozymiai Darbuotojy jtraukimas
« [vairove « Tarpusavio « [galinimas
Charakteristikos « Tapatumas saveika « Informacijos prieinamumas
« ReikSmingumas « Bendradar- « Atlygis/apdovanojimai
+ Asmenybes « Griztamasis rySys  biavimas « Mokymasis ir bandymai
« Kognityviniai gebéjimai « Autonomija « Mokymasis « Istekliai
« Emocinis stabilumas « Palaikumas ir pasitikéjimas
Charakteristikos « Zmogiskujy istekliy jtraukimas
« Kultirinis parengimas
Sudeétis:
« Patirtis
. Dydis Lyderysté

- Stabilumas « Valdymas

S « Instruktavimas/mokymas
Poiziiiris:

« Vertybés
« Efektyvumas
« Kultiirinis pozitiris/normos

Procesai:
« Koordinacija
« Inovatyvumas
« Vidiniai santykiai
« Santykiai tarp komandy
« Mokymasis - ziniy dalijimasis

4 pav. Saviorganizacija grindziamo valdymo struktiira individualiame, komandos, organizacijos lygmenyse
(sudaryta autorés remiantis Vregelaar, 2017).

Struktiiroje pateikti veiksniai daro jtakg sékmingai saviorganizacijai skirtinguose lygmenyse. Visi
atskiri veiksniai kiekviename lygmenyje daro jtaka bendrai saviorganizacijai ir jos jgalinimui,
plétojimui jmongje bei visi veiksniai yra susij¢ ir daro poveikj rezultatams (Vregelaar, 2017).

Pirmiausia, saviorganizacija individo lygmenyje. Nagrin¢jant saviorganizacija mikro lygmenyje,
galima i8skirti jmonés darbuotojy lyderystés svarba, t. y. savarankiSkumo ir individualumo,
sprendimy priémimui (Grab et al, 2019; Vregelaar, 2017). Individualiame lygmenyje
saviorganizacija identifikuoja darbuotojy geb¢jimg prisiimti savo pareigas, jy atsakomybes,
organizuoti ir valdyti procesus, diegti ir priimti naujoves, kuomet veiksmai néra veikiami iSorinés
jégy (Carapiet & Harris, 2007; Langfred, 2005). Organizacijoje, siekiant sudaryti salygas
saviorganizacijai individy lygmenyje, ypatingai svarbu atsizvelgti | darbuotojy puoseléjamas
vertybes, kultiirinj pamata, keliamus tikslus (Blok, 2020; Mohd Noor et al., 2022). Kadangi, svarbu,
jog savarankiski, individualiame lygmenyje atliekami veiksmai ir priimami sprendimai atitikty ir
atliepty visos organizacijos, ne tik darbuotojo interesus, kurie nesukelty neigiamy padariniy visai
organizacijos veiklai (Blok, 2020; Edmondson, 1999; Mohd Noor et al., 2022). Individualiame
lygmenyje pabréziama kognityviniy gebéjimy bei emocinio stabilumo charakteristikos, siekiant
kokybisky rezultaty ir efektyvios saviorganizacijos (Vregelaar, 2017). Taip pat svarbu i8skirti, kad
saviorganizacijos raiSka individy lygmenyje skatina kiirybiskuma, iniciatyvumg ir jsitraukima, kas
gali reikSmingai padaryti jtaka organizacijos veiklai bei tiksly jgyvendinimui. Todé¢l suteikiama
autonomija motyvuoja individus veikti, skatina tobuléti ir augti individualiai organizacijos aplinkoje,
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o tai skatina pasitenkinimg darbu, motyvuoja, kas galimai lemia produktyvesnius ir geresnius darbo
rezultatus (Edmondson, 1999; Vregelaar, 2017). Literatiiroje autoriai paZymi, jog siekiant jgalinti
saviorganizacija individualiame lygmenyje, svarbu, jog organizacijos kultiira pasizyméty
pasitikejimu, atvira komunikacija, bendravimu ir bendradarbiavimu bei nuolatiniu siekiu tobuléti bei
mokytis (Edmondson, 1999; Mohd Noor et al., 2022). Taip pat individualiame lygmenyje
saviorganizacijai svarbu informacijos ir iStekliy prieinamumas, mokymosi galimybés, siekiant, jog
imon¢s darbuotojai galéty veikti, inicijuoti procesus ir priimti sprendimus (Edmondson, 1999; Mohd
Noor et al., 2022; Lee, 2023).

Antra, saviorganizacijos raiSka komandose. Mezo lygmenyje saviorganizacija apima bendrg
komandy autonomijg ir sprendimy priémima, kuomet komandose darbuotojai su skirtingais jgtidziais,
kartu siekia vykdyti veiklg ir priimti sprendimus, neveikiami iSorés kontrolés (Edmondson, 1999;
Grab et al., 2019). Sgveikaujant agentams, t. y. darbuotojams komandose, formuojasi bendra elgsena,
tinklas, kuris yra individy saveikos rezultatas (Carapiet & Harris, 2007; Fuchs, 2003; Grumadait¢ ir
kt., 2019; Lehmann, 2011; Uhl-Bien et al., 2007). Svarbu isskirti, jog saviorganizuojancioje
komandoje sgveikaujantys darbuotojai atvirai komunikuoja, siekia bendry tiksly (Vregelaar, 2017).
Literatiiroje yra pabréziama, jog komandy saviorganizacijai, ypatingai svarbu refleksyvumas — tai
bendras darbuotojy (komandos) gebéjimas kritiskai analizuoti, apgalvoti, isisgmoninti ir jvertinti
prielaidas, ypatybes, norint bendrai komandoje siekti tikslo ir vykdyti procesus (Vregelaar, 2017; Shir
& Ryff, 2022). Skirtingi autoriai pabrézia, jog produktyvioms komandos saviorganizacijg iSlaikyti
padeda atvira komunikacija, bendravimas ir bendradarbiavimas bei tarpusavio atskaitomybé (Mohd
Noor et al., 2022; Grab et al., 2019). Kuomet visi komandos nariai vienodai jsitraukia j procesa,
aplinkai. Autoriai Weerheim’as, Rossum’as ir Ten Have’as (2019) iSskiria, jog saviorganizuojancios
komandos, pasizymi efektyvumu, veiksmingumu ir lankstumu, kas gali lemti geresnius darbo
rezultatus. Taip pat gali daryti jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbo procesu, kadangi saveikaujant
komandoje lygiaver¢iai jsitraukia j procesa, tobuléja ir mokosi 1§ kity komandos nariy.

Be to, autoré¢ Vregelaaar (2017) iSskyré¢ pagrindinius aStuonis pozymius, kurie svarbiis
saviorganizacijos valdymo modeliu besivaldan¢iy komandy veiklai. Pirmiausia, neatsiejamai svarbu,
jog uzduotys ir procesai bty jvairlis bei pasizyméty tapatumu, buty reikSmingi, taip kartu didinty
komandos motyvacija ir pasitenkinimg darbu. Antra, saviorganizuojancioje komandoje biitina
autonomija ir grjztamasis rySys visiems komandos nariams apie visus procesus ir darbo rezultatus.
D¢l to, komandoje ypatingai reikSmingg jtakg daro komandos nariai ir jy sgveika, kuriamas tarpusavio
rySys, t. y. tinklas. Darbuotojy rySys ir bendradarbiavimas leidzia jiems mokytis, tobuléti ir augti vieni
kity pagalba, taciau nevarzomai, kuomet néra veikiami iSoriniy jegy (Vregelaaar, 2017).

Trecia, saviorganizacija organizacijos lygmenyje. Remiantis literatira, saviorganizacijos
principais grindziamos jmoneés pasizymi auks$ta dinamika, efektyvia ir greita reakcija j pokycius,
aukstu prisitaikymo laipsniu (Blok, 2020; Mohd Noor et al., 2022; Oughton et al., 2018; Vregelaaar,
2017). Taip pat Sio valdymo modelio grindZiamoms jmonés biidingas nuolatinis mokymasis,
bendradarbiavimas ir darbuotojy tarpusavio sgveika, kurie veikia autonomiSkai ir savarankiskai
(Anzola et al., 2017; Carapiet & Harris, 2007; Vregelaaar, 2017). D¢l to, saviorganizacija
organizacijos lygmenyje — MACRO, ypatingai svarbu palaikyti darbuotojy jtraukimu, siekiant
veiksmingo ir efektyvaus saviorganizacija grindZziamo valdymo organizacijoje (Vregelaaar, 2017).
Pasak autorés Vregelaar (2017), organizacijos lygmenyje veiksmingai saviorganizacijai, organizacija
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turi sutelkti démesj j organizacinius elementus, ypatingai j darbuotojy jtraukimg. Imonéje jgalinant
darbuotojus, suteikiant prieigg prie informacijos ir iStekliy, sudaro salygas darbuotojui veikti,
inicijuoja pradéti ar spartinti procesus ir kurti reikSminga indélj imonés veikloje. Imonéje skatinant
darbuotojus, juos palaikant ir pasitikint yra didinama motyvacija, gerinamas mikroklimatas, taip auga
pasitikéjimas savimi, tuo paciu motyvuojama lygiaverciai jsitraukti j bendrg organizacijos veikla. Be
to, siekiant jgalinti darbuotojus organizacijos lygmenyje, biitina sudaryti salygas nuolatiniam
mokymuisi ir tobuléjimui — i§ praktiniy darbo atvejy bei kity mokymy. Biitina paminéti, jog autoriai
Grab’as ir kiti (2019) i$skiria atlygio ar apdovanojimo svarbg darbuotojams organizacijoje. Remiantis
Siais elementais, vis daugiau organizacijos darbuotojy jaucia atsakomybe, pasitiki savimi, o tai juos
motyvuoja ir padeda gerinti bendrus darbo rezultatus (Vregelaar, 2017). Bendrai Sie elementai
sustiprina vienas kita, tod¢l atskiriant juos, elementy reikSmeé sumazéja.

Apibendrinant saviorganizacijos lygmenis organizacijose, galima daryti i§vada, jog individualiame
lygmenyje yra pabréziama lyderystés svarba ir raiska. Siame lygmenyje svarbus emocinis stabilumas,
individualumas, kuomet savarankiskai siekiama jmonés tiksly, nuolatos mokomasi bei skatinamas
iniciatyvumas. Saviorganizacija komandose yra formuojamas tinklams, kuomet skirtingos patirties ir
gebéjimy darbuotojai bendradarbiauja bei kartu sgveikaujant siekia organizacijos tiksly ir teigiamy
veiklos rezultaty. Ypatingai svarbu tarpusavio atskaitomybé bei atsakomybés prisiémimas kiekvieno
komandos nario, taip pat neatsiejamai svarbus bendravimas ir tarpusavio mokymasis.
Saviorganizuojancios organizacijos identifikuojasi, kaip dinamiskos, efektyviai ir greit reaguojancios
1 pokycius bei atliepiancios poreikius. Ypatingas démesys skiriamas darbuotojy iveiklinimui ir
jtraukimui j procesus, skatinimui inicijuoti veiklas ir darbus.

2.9. Saviorganizacijos jveiklinimo etapai

Literattiroje nagrin¢jant kompleksiSkumo teorijg yra i$skiriama, jog sistemy poky¢iai jprastai vyksta
del atsiradusios nepusiausvyros, kuomet yra arté¢jama link ar yra pasiekta chaoso riba (Grumadaite,
2018; Grumadaité ir kt., 2019; Mason, 2007; Boal & Schultz, 2007). Remiantis tuo, galima teigti, jog
tuomet pasireiskia aukStas nepusiausvyros laipsnis. D¢l to, literatiiroje yra iSskiriami keturi
pagrindiniai  saviorganizacijos jveiklinimo etapai: nepusiausvyros biisenos Kiurimasis,
nepusiausvyros biisenos sustipréjimas, naujos tvarkos radimasis ir stabilizavimas (Grumadaite,
2018; Grumadaité ir kt., 2019).

Pirmiausia, nepusiausvyros biisenos kiirimasis pasideda dél sistemoje vykstanéiy pokyciy ir
kylanc¢ios nepusiausvyros, kuri literatiroje jvardijama, kaip ,jtampa*“ (Uhl-Bien et al., 2007).
Remiantis literatiira, galima manyti, jog tokios nepusiausvyros situacijos sistemoje kyla dél
nuolatiniy besikei¢ian¢iy salygy ir nenumatyty situacijy, o tokie veiksniai, gali biiti jvardijami, kaip
trigeriai (angl. triggers) — ,,radimosi s¢klos* (Grumadaite, 2018; Grumadaité ir kt., 2019; Uhl-Bien
et al., 2007). Tai gali biiti naujos id¢jos, zmonés, informacija, iStekliai ar kiti subjektai, kuriais yra
siekiama skatinti ir stimuliuoti poky¢ius, inicijuoti pakeitimus (Uhl-Bien et al., 2007).

Antra, nepusiausvyros biisenos stiprinimas yra ypal svarbus etapas, siekiant ja iSlaikyti i$
nepusiausvyros biisenos. Siekiant ilgalaikéje perspektyvoje stabilizuoti nepusiausvyros buseng,
svarbu ja stiprinti jvairiomis priemonémis. Kaip minéta anksc¢iau, nepusiausvyra galima pasiekti ir
iSlaikyti balansuojant per teigiamg ir neigiamg griZztamajj rysj, kuomet siekiama chaoso (Grumadaite,
2018; Mason, 2007). Pasak autoriy Lichtenstein’o ir Plowman’o (2009) bei Palmberg (2009),
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nepusiausvyros stiprinimas turi biiti orientuotas j sgveiky paskatinimg bei plétojima, o tai atliekant
realizuojant per eksperimentavimg ir svyravimus.

Trecia, naujos tvarkos radimasis yra ypatingai aktualus siekiant komplektinése adaptyviose
sistemose neutralizuoti situacijas ir sumazinti ar atitolti nuo chaoso biisenos (Grumadaité, 2018).
Literatiiroje yra iSskiriamos keturios pagrindinés priemonés, kurios svarbios atitolti nuo chaoso
(Grumadaite, 2018):

e paprasty taisykliy suktirimas;

e netiesinés sgveikos ir grupiniai veiksmai;

e jvykiy jprasminimas;

e vizijos sklaida.

Remiantis Siomis priemonémis, galima daryti iSvada, jog nors poky¢iai mazina pusiausvyrg ir veda
link chaoso, taciau jvedamos taisykles, veiksmy ir jvykiy jprasminimas bei aiski vizija, padeda rastis
naujai tvarkai ir kontroliuoti situacija.

Ketvirta, ne maZziau svarbus etapas — stabilizavimas. Kaip minéta anksc¢iau, nors saviorganizacija yra
grindZiama nepusiausvyra, taciau saviorganizacijai ypatingai svarbu dinamika. Sistemoje ypatingai
svarbus balansas, kurj galima kurti bendromis vertybémis, principais, komandiSkumo jausmo
formavimu, siekiant kurti bendruomenés jausma (Edgren & Bernard, 2012; Grumadaité, 2018).

Apibendrinant, galima matyti, jog siekiant jveiklinti saviorganizacija, svarbu balansuoti tarp
pusiausvyros ir nepusiausvyros, tarp teigiamo ir neigiamo grjztamojo rysio. Nepusiausvyros biiseng
jtakoja jvairtis veiksniai, t. y. trigeriai, dél kuriy jtakos yra inicijuojami pokyciai ar sistemos
nuokrypiai. Taciau, siekiant iSlaikyti saviorganizacija, svarbu balansuoti neapibréztoje aplinkoje, t.
y. siekti stabilizuoti tam tikrus sistemos elementus, tokius kaip bendruomeniskuma, puosel¢jamas
vertybes, atviruma ir kitus.

2.10. Imoniy valdymo ir saviorganizacijos sintezé

Atlikta jmoniy valdymo (zr. 2.1. skyriy) bei saviorganizacijos teorijos apzvalga ir analiz¢, leidzia
identifikuoti $iy dviejy konstrukty koreliacija. Autoriy Blok’o (2020), Mohd Noor’o ir kity (2022)
i8skirty jmoniy valdymo dimensijy sintezé sudaro detalig sistema, pagal kurig galima iSanalizuoti
pagrindines dimensijg bei atrasti sary$j tarp Siy jmoniy valdymo dimensijy ir sparciai populiaréjancios
valdymo sistemos — saviorganizacijos.

Mokymasis ir komunikacija, ypatingai svarbi dimensija tiek jmoniy valdyme, tiek kaip
saviorganizacijos bruozas. Tai svarbu siekiant uztikrinti darbuotojy profesinj tobul¢jima, igudziy bei
ziniy praplétima, kurie reikalingi efektyviam ir veiksmingam darbo funkcijy atlikimui. Taip pat ir
saviorganizacijoje pabréziama nuolatinio mokymosi ir tobul¢jimo svarba (Shoaib et al., 2021).
Mokymasis akcentuojamas kaip nuolatinis procesas, vykstantis kasdieninéje veikloje, skatinantis
darbuotojus gerinti ir jgyti naujus igiidzius bei Zinias, siekiant bendro jmonés augimo ir vystymosi.
Komunikacija svarbi tiek organizacijy valdyme, dé¢l aiSkaus organizacijos nariy vaidmeny,
atsakomybiy supratimo, tiek saviorganizacija grindziamame valdyme, siekiant bendrauti ir
bendradarbiauti, dalinti aktualia informacija, poky¢iais ir naujienomis. D¢l decentralizuoto valdymo
ypatingai svarbu diegti kulttra, kurioje laisvai biity kei¢iamasi ziniomis, dalinamasi idé¢jomis, siekiant
kurti ry$j tarp darbuotojy, jog buty lengviau diegti naujoves, reaguoti i pokycius ar spresti problemas.
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Efektyvus bendravimas ir komunikacija padeda uztikrina sklandy informacijos judéjima visoje
imong¢je (Mohd Noor et al., 2022).

Lyderysté ir vadovavimas organizacijy valdyme ypatingai svarbi dimensija, ne tik dél vadovavimo
organizacijai, bet ir dél procesy, tvarkos palaikymo. Tai apima ir organizacijos krypties nustatyma,
bendry tiksly i¥skyrima (Blok, 2020; Mohd Noor et al., 2022). Zvelgiant | saviorganizacija
grindziama valdyma, lyderyst¢ taip pat ypa¢ svarbu. Taliau, Siame metode, pirmiausia,
akcentuojamas asmeny ir komandy savarankiSkumas bei jgalinimas (Zhao, Chen & Liu, 2023).
Saviorganizuojanciose organizacijose skatinama decentralizuota lyderysté, skatinama nesutelkti
lyderio vaidmens vienam asmeniui, jog taip buty auginamas efektyvumas, diegiamas naujumas. Be
to, atsakomybé svarbi tiek jmoniy valdyme, tiek saviorganizacijoje. Atsakomybeés iSskirstymas,
suteikiama laisve priimti sprendimus, imtis aktyviy veiksmy, skatina darbuotojy motyvacija, taip pat
suteikia pasitikéjimo jausma, kas didina atsakomybés prisi€mimo ir jsipareigojimo jausma.

Vidin¢ jmonés kultiira, dar viena dimensija, svarbi jmoniy valdymo aspektu. Imonés kulttroje
puoseléjamos vertybés kuria bendra aplinka, kurioje pasireiskia jmonés etiSkumas, sgziningumas,
pagarba ir kitos svarbios vertybés (Blok, 2020; Mohd Noor et al., 2022). Taip pat ir
saviorganizuojanciose sistemos, ypac svarbu kulttira ir mikroklimatas. Ypatingai naujoji darbuotojy
karta, vertina jmoniy mikroklimato kokybe, pirmenybe¢ teigia jmonéms, kurios vertina darbuotojus,
puoseléja vertybes ir atsizvelgia | imonés bendruomenés poreikius. Teigiama mikroklimato aplinka,
skatina darbuotojy motyvacija, palaiko teigiama savijauta. Atsizvelgiant ] saviorganizacijos
nepusiausvirg, siekiant geriausiy rezultaty ir balanso, ypa¢ svarbu puoseléti bendras vertybes,
principus, auginti komandiskumo ir bendruomenés jausma (Anzola et al., 2017; De Wolf & Holvoet,
2004; Edgren &Bernard, 2012).

Imoniy valdyme yra pabréziama procesy ir struktiiros svarba. Procesai suteikia pagrindag jmonés
veiklai, uztikrina sistemingg pozitrj j sprendimy priémima, darbo veikla, iStekliy, turto paskirstyma,
jog biity pasiekiama maksimali galima nauda ir efektyvumas (Blok, 2020). Strukttira apibréZzia jmoniy
valdymo veikima, strateging kryptj, atsakomybiy priskyrima, delegavimg ir prieziiirg (Blok, 2020;
Mohd Noor et al., 2022). Nors saviorganizuojancios sistemose pasiZymi lankstumu, gebéjimu greitai
adaptuotis ir prisitaikyti prie kintanciy salygy, o sprendimai priimami decentralizuotai, ta¢iau taip pat
iSlieka procesy svarba. Vienas pagrindiniy saviorganizacijos pozymiy yra tam tikry modeliy
formavimas, kuriy pagalba formuojama tvarka, sistemiSkumas, struktiiry atsiradimas. Procesai ir
struktiiros pasireiSkia per problemy sprendimg, sprendimy priémima, inovacijy ir naujoviy diegima
imongje.

Zvelgiant i jmoniy valdymo dimensijas ir saviorganizacijos bruozus, galima matyti sinteze. Tai yra
transformuojantis pozitris | jmoniy valdymo struktira ir modelj, kuriame galima matyti
susijungiancius struktiirinius jmoniy valdymo elementus ir dinamiskg saviorganizacijos pozitrj bei
gebéjima prisitaikyti prie kintan¢iy salygy. Tokia saviorganizacijos integracija i jmoniy valdyma
atskleidzia apie galimg valdymo efektyvuma, inovacijy diegima bei augantj produktyvuma. D¢l to,
jmoniy valdymo ir saviorganizacijos koreliacija galima laikyti natiralia evoliucija, kuomet
struktiirinis ir hierarchinis valdymo pozitris yra adaptuojamas, papildomas dinamiskomis
saviorganizacijos galimybémis. Transformuojant valdymo modelj, galima matyti, jog susijungia
privalumai, sukuriama stabili, taciau lanksti valdymo sistema. Nors vadovavimas apibrézia veiklos
krypti ir strategija, taciau saviorganizacijos autonomiSkumas suteikia darbuotojams laisvés
jgyvendinti bei savaip interpretuoti strategijas, taip pat skatina atsakomybés jausma, didina
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darbuotojy motyvacija, pasitikéjimg savimi, atveria galimybe bendradarbiauti ir decentralizuotai
priimti sprendimus komandose.

Remiantis jmoniy valdymo vyraujan¢iomis dimensijomis ir saviorganizacijos bruozais, galima teigti,
jog transformacija leisty jmonei greiciau bei geriau reaguoti j kintancias aplinkos salygas, atliepti
darbuotojy poreikius, skatinti inovacijas, produktyvesnj bei efektyvesnj darba. Matyti, jog ir
saviorganizuojantis valdymas pasizymi stabilumu, taciau dinamiSkumas suteikia iSskirtiniy
privilegijy, dél kuriy valdymas labiau atliepia Siandieninés rinkos salygas. D¢l Siy priezasciy, siekiant
hierarchinj jmoniy valdyma transformuoti j saviorganizacija grindziama, svarbu iSanalizuoti poky¢iy
valdyma.

2.11. Poky¢iy valdymas jmonése

Siekiant jgyvendinti pokycCius jmonése ir optimaliai juos valdyti, svarbu pasitelkti reikiamus pokyc¢io
valdymo (angl. change management) metodus. Pokyc¢iy valdymas gali buti apibréziamas, kaip
struktiiros, uzduociy, priemoniy ir veiklos poky¢iy jimong¢je visuma (Helmold, 2023). Pasak autoriaus,
poky¢iy valdymas apibendrina naujy strategijy, struktiry, sistemy, elgsenos bei procesy
jgyvendinimg jmoniy kontekste. Remiantis jmoniy poky¢iais ir jy valdymu, yra siekiama ilgalaikés
naudos, pasiekiant i§skirtinumo rinkoje, jgyjant konkurencinj pranaSumg (Helmold, 2023). Taip pat
literatiiroje paZymima, jog pokyciai ir jy valdymas yra vis reikSmingesni jmoniy valdyme (Susman,
Jansen, Michael, Bukowski & Stites, 2006).

Kita vertus, literattiroje yra iSskiriama zmogiskojo faktoriaus reik§mé. Siekiant jgyvendinti pokycius
jmongése, pirmiausia, svarbu jvertinti jmonés darbuotojy pozitrj ir parama (Lauer, 2020). Kaip
statistikoje (zr. 1.3. skyriy) ir literatiroje i$skiriama, nenugalimg jtaka daro darbuotojy pozitris |
planuojamus poky¢ius dél jy skirtingy poreikiy, patirties ir plany. D¢l to, pokyciai gali jy atzvilgiu
neatitikti situacijos ir poreikio, kas gali sutrukdyti planuojamiems pokyciams. Tod¢l svarbu jvertinti
poky¢iy valdyma, kadangi, dé¢l jvairiy veiksniy, poky¢iy valdyma butina adaptuoti ir pritaikyti
individualiai kiekvienai situacijai. Helmold’as (2023) iSskyré tris esminius pokyciy valdymo
aspektus, nuo ko prasideda jmonés pokyc¢iy valdymas:

e organizacijos vidaus ir suinteresuotyju Saliy — tai socialinis elementas, be kurio
dalyvavimo pokyc¢iai jmonése negalimi. Suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu yra svarbu ne tik
zZinios ir geb¢jimai, kurie reikalingi prisitaikyti prie pokyciy, taciau ir teigiamas poziiiris,
poky¢€iy priémimas, dalyvavimas juose ir palaikymas (Helmold, 2023; Lauer, 2020);

e struktiiros — tai jmonés valdymo modelis, procesai, strategija. Sie poky¢iai yra esminiai ir
ypatingai sudétingai transformuojami jmonés realioje aplinkoje, todél ne retu atveju Siems
pokyc¢iams jgyvendinti butinas ilgesnis laiko tarpas (Helmold, 2023; Lauer, 2020);

e Kkulturos — tai giliai jsiSaknijusios, pastovios, retais kintan¢ios nuostatos, poziiiris, elgsenos
taisykles, vertybés. Kultlira yra atrimai susijusi su struktiira ir valdymo modeliu, todél
pokyc¢iams jgyvendinti svarbus bendras poky¢iy procesas (Helmold, 2023; Lauer, 2020).

Taigi, siekiant efektyviai valdyti pokycius, svarbu jvertinti visus elementus, kurie svarbis
kokybiskam pokyc¢iy valdymui jmonéje (Helmold, 2023). Pateiktame 4 paveiksle galima matyti
schema, kurioje pateikiamas pokycio valdymo veiksniy apibendrinimas, jis detalizuoja elementus,
kurie svarbis pokyciy valdyme.
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STRATEGIJA KULTURA

Misija, vizija, imonés ir Vertybés, elgesio normos,
padaliniy tikslai komunikacija, bendradarbiavimas
Pokycio valdymo
veiksniai
ORGANIZACIJA TECHNOLOGIJOS
Lyderysté, struktiira, procesai Sistemos, metodai, rutina,
instrumentai

5 pav. Pokycio valdymo veiksniai (sudaryta remiantis Helmold, 2023).

Poreikis transformuoti jmongs struktiirg gali kilti tiek dél vidiniy, tiek dél iSoriniy priezasCiy. Rinkos
koregavimo, siekiant i$laikyti pranasuma ir konkurencinguma rinkoje. ISoriniai poky¢ius skatinantys
veiksniai apima: jstatymus ir nuostatus, ekonomikos jtaka, konkurencijg rinkoje, rinkos pokycius,
inovacijas, tendencijas ir kt. Vidinés priezastys dazniausiai susijusios su organizacijos vystymu —
augimu ar krizémis, augancia branda (Helmold, 2023). Vidiniai pokycius skatinantys veiksniai
apima: egzistuojantj valdyma, darbuotojus, investuotojus, tiekéjus, kitas suinteresuotgsias Salis, darbo
procesy reikalavimus ir kt. Autorius Helmold’as (2023) pazymi, jog neretu atveju pokyciai bitini,
kadangi jmonés pervertina savo sékme ir padétj, o tai stipriai koreliuoja su zmogiSkuoju faktoriumi,
vadovy bei darbuotojy pozitriu.

Atsizvelgiant | poky¢iy valdyma ir saviorganizacija, matoma, jog yra reikSmingy sasajy. Pokyciy
valdymas yra pagrindinis démuo, siekiant transformuoti valdymo modeli — pereiti nuo hierarchinio
valdymo prie saviorganizacija grindziamo organizacijos valdymo. Pirmiausia, neatsiejamai svarbu
pradéti nuo suinteresuotyjy Saliy — vadovy, darbuotojy ir kity pozitirio i valdymo struktiiros pokycius.
Kaip analizuota anksc¢iau, vykdant valdymo modelio pokyti, ypa¢ svarbu tinkama komunikacija su
darbuotojais, supazindinimas su visais planuojamais vykdyti procesais ir poky¢iais (Helmold, 2023).
Tik supazindinus ir jtraukus darbuotojus i pokyc¢iy procesa, bus pasiekta maksimali nauda, sumazés
rizika, jog darbuotojai nepalaikys poky¢iy ir nepriims naujo valdymo metodo. Pazymétina ir tai, jog
suinteresuotyjy Saliy supazindinimas ir jtraukimas j procesg didina skaidruma, pasitikéjima, gerina
tarpusavio rysj, kas neatsiejamai biitina saviorganizacija grindziamam valdymui (Carapiet & Harris
2007; Grocholski; 2022; Mohd Noor et al., 2022). Todél siekiant keisti valdymo metodg i
saviorganizuojantj, suinteresuotyjy Saliy pozitiris | pokytj gali padaryti didele jtaka jgyvendinimui.
Antra, valdymo modelio transformacijai butini kultiiriniai jmonés pokyc¢iai (Helmold, 2023).
Valdymo modeliui transformuoti neiSvengiama keisti ir adaptuoti darbuotojy, vadovy ir kity
suinteresuoty asmeniy vertybes, bendravimo ir elgesio normas, jog bendra jimonés darbuotojy kulttira
ir mikroklimatas atitikty saviorganizacijos bruozus bei jmonés valdymo dimensijas. Todel tam
imonéje reikia apibrézti naujas vertybes, darbuotojy vaidmenis, skatinti atvirg komunikacija,
aktyvinti bendruomeniS$kuma, santykius, puoseléti pasitikéjimo ir bendradarbiavimo aplinka,
atitinkan€ig jmonés pozitrj ir vertybes (Anzola et al., 2017; Carapiet & Harris 2007; De Wolf &
Holvoet, 2004). Galiausiai, vykdant valdymo modelio transformacija, kaip pazymi ir pokyciy
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valdymo teorija, svarbu adaptuoti imonés struktiira (Helmold, 2023). Pokyc¢io metu biitina atsizvelgti
1 imonés valdymo dimensijas — valdyma. Siekiant saviorganizuojancio valdymo, poky¢io metu turéty
biiti decentralizuotas sprendimy priémimas, suteikiamas autonomiskumas, jvykdomas atsakomybiy
paskirstymas, kad darbuotojai buty aiskiai supazindinti, jausty pasitikéjima ir atsakomybe, kas didinty
Jjuy motyvacija, verzlumag bei aktyvuma imongés procesuose. Per¢jimui organizacijoje, net ir kultiiros
poky¢io metu, svarbu aktyvinti ir skatinti savarankiSkuma, jgalinti visus organizacijos lygmenis,
siekiant saviorganizuojancio valdymo (Carapiet & Harris 2007; Chopra & Bhilare, 2020; Hubbart,
2022). Taip pat, suteikiant laisve, biitina skatinti lyderyste, ja paskirstyti, nesuteikti vienam asmeniui
ar komandai, nes tai skatina kiirybiskumg bei aktyvuma. Be to, struktiiros keitimas daro didelg jtaka
kultiiros pasikeitimui, tod¢l vykdomi poky¢€iai ir veiksmai turéty biti derinami tarpusavyje,
modeliuojami siekiant geriausio rezultato.

Tuo remiantis, galima daryti prielaida, kad organizacijos valdymo transformacija j saviorganizuojantj
valdymg pasitelkiant poky¢iy valdyma yra sudétingas, taCiau neatsiejamas procesas Siandieninéms
organizacijoms dé¢l vykstanciy pokyc¢iy. Transformacijai yra reikalingas holistinis pozitris, kuriame
bty atsizvelgiama j organizacijos vidinius procesus, struktiirinius pokycius, suinteresuotyjy saliy
jtraukimg ir kultirinius pokycius. Suderindamos saviorganizacijos bruozus su jmoniy valdymo
aspektais, organizacijos gali sukurti dinamiskus, reaguojancius ir tvarius valdymo modelius.

2.11.1. Transformaciné lyderysté pokyciu valdyme

Analizuojant Siandiening aplinka ir daugiakultiiring verslo aplinka, galima matyti ryskias tendencijas,
kuriomis, kaip jau aptarta aukSciau, pasizymi sékmingos, besivystancios jmonés — tai lankstumas,
novatoriSkumas, geb¢jimas reaguoti ir prisitaikyti (Strazovska & Sulikova, 2019). D¢l jmoniy
inicijuojamy pokyciy, greity procesy, apimanciy struktiiros koregavimg ir naujy diegima, svarbu
i8skirti, kad organizacijy pokyc¢iy s¢kmei didele jtaka daro organizacijos darbuotojai. Tai lemia, kad
jie yra pokyc¢iy jgyvendintojai, vykdytojai ir plétotojai (Faupel & Sii3, 2019). Skirtingi autoriai
literatiiroje iSskiria, kad suplanuoti pokyciai, pirmiausia, turi biti jgyvendinami individualiu, o tik
veliau organizacijos lygmeniu, nes kitu atveju, jie negali biiti sékmingi. D¢l Siy priezasciy, jvardijama
organizacijos darbuotojy motyvacijos bei elgsenos reikSmé ir jtaka pokyc€iy valdymui ir seékmei
(Faupel & SiiB3, 2019; Kim, Hornung & Rousseau, 2011).

Literatiiroje autoriai Oreg’as ir Berson’as (2011) bei Faupel’as ir Siifi’as (2019) isskiria, kad siekiant
daryti jtaka darbuotojams, jy motyvacijai, pozilriui bei elgesiui pokyc¢iy metu, ypatingai svarbu
transformaciné lyderysté. Autoriai teigia, kad transformaciné lyderysté padeda sumazinti darbuotojy
pasiprieSinima, cinizmg prie§ planuojamus jmonés pokycius, o transformaciniai lyderiai padeda
adaptuotis, kuria pozityvy bei teigiama pokyciy jvaizdj, skatina su jais susipazinti, priimti ir siekti
poky¢iy kartu su organizacija (Faupel & Siil3, 2019; Oreg & Berson, 2011). Taip pat, Si lyderysté
skatina novatoriSka poziiirj i problemy sprendimg bei vertina darbuotojus, jy asmenybes, kurios
prisidés prie pokyciy jgyvendinimo ir diegimo organizacijoje (Faupel & Sii3, 2019). Darbuotojy
palaikymas, priémimas bei vertinimas skatina motyvacija, sudaro komfortiSkas salygas dirbti ir
priimti pokycius, o tai teigiamai jtakoja organizacijoje vykdomy pokyciy rezultatus (Faupel & Sii8,
2019). Neatsiejamai svarbu iSskirti, kad transformaciniai lyderiai yra patys organizaijos darbuotojai
— jie patiria pokycius, juos skatina, prieSinasi ar palaiko (Faupel & Siif3, 2019; By, Hughes & Ford,
2016). Siy darbuotojy, t. y. transformaciniy lyderiy, poveikis atsiskleidzia per jy charizma, kity
darbuotojy ikvépima bei intelektinj skatinima, skatinant ieskoti naujy sprendimy budy, kiirybiskai
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zvelgti ] susidariusias situacijas, skatinant ir palaikant inovatyvumg ir pokycius. Transformaciniai
lyderiai didina ir palaiko darbuotojy motyvacija pokyc¢iy proceso metu, taip pat padeda darbuotojams
prisitaikyti ir kartu keistis su esama situacija (Faupel & Siif3, 2019).

Autoriy Faupel’o ir Siil’o (2019) atliktas tyrimas patvirtino rysj tarp transformacinés lyderystés ir
darbuotojy imonés pokyCiy priémimo ir elgesio pokyCiy metu. Autoriai atskleidé, kad
transformaciniai lyderiai daro jtakg darbuotojams, didina jy valentinguma bei skatina organizacijos
darbuotojus jsitraukti j darba, kai vyksta organizaciniai pokyciai jmon¢je. Taip pat Faupel’as ir Siif3’as
(2019) akcentuoja, kad transformaciné lyderysté daro teigiamg itaka darbuotojy pokyciy pasekmiy
suvokimui — didina darbuotojy motyvacija pozityviai zvelgti j pokyc¢ius ir jy procesa, skatina aktyviai
palaikyti pokycius. Kuomet organizacijos darbuotojai yra supazindinti su jmonés pokyciais, jie
jvertina jy nauda ir teigiamas pasekmes jy darbui, tuomet, galimai, yra labiau linke veikti efektyviau
ir produktyviau dél pokyciy igyvendinimo (Faupel & Siif3, 2019). Be to, svarbu iSskirti ir motyvacijos
svarba transformacinéje lyderystéje — ji didina darbuotojy jsitraukima i darbg. Transformaciniai
lyderiai, nestabiliomis poky¢iy metu vyraujanciomis salygomis, kuria pasitikéjimo ir atsparumo
atmosfera, siekiant gerinti darbuotojy psichine bukle. Taip siekiama, kad darbuotojai supraty, kad jy
tiek jiems, tiek visai organizacijai, o ne keliama grésmeé (Faupel & Sii3, 2019). Taigi, ypac svarbu
pabrézti, kad organizacijos darbuotojy teigiamas suvokimas ir pozitris j pokyCiy pasekmes yra
pagrindinis ir esminis veiksnys, motyvuojantis darbuotojus palaikyti ir pritarti organizacijos
pokyc¢iams.

2.12. Saviorganizacijos diegimo principai hierarchinés struktiiros organizacijoje

Mokslines literatiiros analize atskleid¢, kad vis didesné dalis organizacijy iesko budy transformuoti
valdymo struktira, siekdamos tapti novatoriSkomis, verzliomis, pranaSiomis ir patraukliomis
organizacijomis rinkoje. Nors vyraujanti hierarchiné strukttira praranda aktualuma ir yra stipriai
nagrin¢jama ir kritikuojama Siandieniniame versle, taciau yra matoma, kad ji yra stipriai jsivyravusi,
pasizymi atsparumu, todél reikia ieSkoti budy ir sékmeés veiksniy hierarchinés struktiiros
transformavimui (Lee, 2023). Nepaisant strukttiros paplitimo, autorius Lee’as (2023) nagrinédamas
hierarchines struktiiras iSskiria, kad nepaisant struktiros paplitimo yra matoma, kad ji
veiksmingiausia stabiliomis salygomis, kai nereikalingas greitas sprendimy priémimas bei yra
tinkama plany ir uzduoc¢iy vykdymui. Tuo remiantis, galima matyti ir iSskirti hierarchinés valdymo
strukttiros trilkumus, keliancius problemas Siuolaikinéms organizacijoms. IS vyraujanciy tendencijy
matyti, kad vis daugiau dabartiniy organizacijy veikia grindziamos idé¢jomis, Ziniomis, vadinamoje
,»ziniy ekonomikoje®, kur darbuotojai kuria pridéting verte, dalindamiesi idéjomis, kiirybisSkumu ir
pasitlymais. Todél, dél procesy apribojimo, informacijos nesidalijimo, menkos komunikacijos
hierarchinése struktiirose, $is potencialas neiSnaudojamas, yra prarandama verté, Svaistomi iStekliai
(Lee, 2023). Be to, kaip aptarta ankstesniame skyriuje, dél kintancios darbo jégos, t. y. tiikstantmecio
kartos, matomi pasikeitimai ir poreikiuose. Naujoji karta kelia naujus reikalavimus, turi kitus
poreikius ir vizija, siekia darbe ne tik vykdyti uzduotis ir planus, bet taip pat nori jausti pasitenkinimag
tuo kur, kaip ir kg dirba (Chopra & Bhilare, 2020; Hubbart, 2022; Lee, 2023). D¢l $iy trukumy, rinkoje
jauciamas poreikis organizacijy valdymo modelio transformacijai.

Remiantis hierarchinés valdymo struktiiros bruozais ir triikumais bei saviorganizuojancios strukttiros
bruozais, galima iSskirti pagrindines valdymo struktiiros pokyc¢io kryptis. 3 lenteléje pateiktos
valdymo strukttiros pokycio kryptys.
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3 lentelé. Jmonés valdymo pokyciy kryptys (sudaryta autorés remiantis Zaczyk, 2023)

Tradicinés (hierarchinés) struktiiros bruozai Pokyc¢io kryptys

Hierarchija Demokratija, autonomiskumas
Valdymo centralizavimas Decentralizacija

Vieneto priklausomybé Bendruomeneés priklausomybé
Ribotas skaidrumas Visiskas skaidrumas

Pagal iSskirtas pokyc¢io kryptis, galima sudaryti prielaidas jmonés valdymo transformacijai j
saviorganizuojancig struktiirg.

1)

2)

3)

4)

Hierarchinéje struktiroje dél vyraujancio pavaldumo, hierarchiniy darbuotojy lygiy, vyrauja
atskirtis, sprendimy priémimo centralizavimas, dél ko priimti sprendimai nuleidZiami ir
perduodami ,,i§ virSaus j apacig™. Taip pat d¢l centralizavimo, daznu atveju priimami sprendimai,
galimai remiasi asmeniSkumu, yra $aliski ir priimami savavaliSkai, tod¢l kyla teisingumo rizika.
Vykdant transformacija, reikéty jgalinti demokratija, suteikti balsavimo, sprendimy priémimo
teisg, taip sudarant sglygas organizacijos darbuotojams priimti sprendimus atsizvelgiant |
konkretaus organizacijos lygio ir pozicijos darbo perspektyvas bei poreikius (Zaczyk, 2023).
Centralizacija organizacijos valdymo struktiiroje suteikia ir sutelkia valdymo galia, sprendimy
priémimo jgaliojima ir teis¢ hierarchinés struktiiros aukSciausiesiems asmenims. Tod¢l like visos
struktiiros darbuotojai yra vykdytojai, kuriems perduodami sprendimai ir yra aukstas
priklausomybés laipsnis. Siekiant transformuoti valdyma, reikéty decentralizuoti sprendimy
priémima. Sudaryti salygas, kad sprendimy priémimo teis¢ biity turima ir paskirstyta jvairiuose
organizacijos lygmenyse, atsisakant centralizuoto priémimo hierarchinés strukttros virSuje. Taip
biity jgalinami darbuotojai, jy savarankiSkumas (Zaczyk, 2023).

Hierarchiné struktiira pasiZzymi skaidrumo trikumu. D¢l mazo prieinamumo prie informaciniy
iStekliy ir sprendimo priémimo proceso, skirtingy organizacijos lygmeny darbuotojai yra atriboti
nuo informacijos srauty, o tai sumazina jy galimg jsitraukima, bendro konteksto ir situacijos
zinojimg. Todél darbuotojai nezino tam tikry priimamy sprendimy ir darbo proceso priezas¢iy ar
rezultaty. Vykdant organizacijos valdymo modelio transformacija j saviorganizacijg, dél
ivedamos demokratijos, decentralizacijos, suteikiamo autonomiSkumo, didinamas skaidrumas
suteikia prieigg prie informacijos, duomeny, o jtraukiant darbuotojus i sprendimy procesa, kuomet
vykdoma atvira komunikacija, skatinami ry$iai tarp darbuotojy (Zaczyk, 2023).

Ypatingai griezta, struktirizuota sistema, apriboja jmoniy darbuotojus, jy teises, motyvacija,
jsitraukimg. AukStas priklausomybés laipsnis sumazina gebé¢jima prisitaikyti, galimybiy
iSnaudojima, didina nepasitik¢jimg ir nepasitenkinimg Siuolaikinése sistemose. Dél to
transformacija turéty jgalinti kiekvieng darbuotoja, skatinti jsitraukima ir dalyvavima procesuose.
Neatsiejamai svarbu transformuoti organizacijos kultira, siekiant kurti palanky ir patraukly
mikroklimatg, kuriant darbuotojams patikimg aplinka, kad jaustysi vertinami ir prisidedantys prie
bendros organizacijos s¢kmés siekimo. Taip pat puoseléti pasitikéjimo ir sgziningumo, atviro
bendravimo ir bendradarbiavimo vertybes, atliepti darbuotojy ir kity suinteresuotyjy Saliy
poreikius (Zaczyk, 2023).

Svarbu i8skirti, kad valdymo transformacijos procese, esminiai objektai yra ne tik struktira ir kulttira,
taciau ir darbuotojai. Pasak Werder’io ir Maedche’o (2018), saviorganizacijos procesas padeda
suvokti komandos judrumg. Tuo remiantis, saviorganizacijos procesas jgalina komandos
savarankiSkuma ir verzluma, kadangi kiekvienas komandos narys yra individualiai atsakingas uz savo
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darba bei uzduoéiy vykdyma. Siomis salygomis darbuotojai ne tik prisiima atsakomybe uz savo
darba, taciau kartu gerina sprendimy priémimo ir greito reagavimo jgiidzius, siekiant atliepti klienty
poreikius ir tinkamai jvykdyti uzduotis. Toks prisitaikymas, savarankiSkas sprendimy priémimas ir
gebéjimas dirbti individualiai, rodo tiek komandos, tiek kiekvieno jos nario saviorganizacijg. Autorés
grupine. Individuali saviorganizacija iSsiskiria, jog $iuo atveju individualiai darbuotojai sprendzia
iSkilusias problemas bei iesko tinkamy sprendimo biidy siekiant teigiamo projekto jgyvendinimo.
Komandos saviorganizacija apima pareigy bei atsakomybés pasidalijimg komandoje, kai visi
komandos nariai yra atsakingi uz bendra projekto s¢kme.

Tuo remiantis, iSskirtos prielaidos atskleidzia esminius aspektus, kuriy pagalba galima formuoti

jmones valdymo transformacija. Pagal saviorganizacijos bruozus, charakteristikas (zr. 2.3. ir 2.5.

skyrius), jvertinant jmoniy valdymo dimensijas ir pokyc¢io valdymo pradzios veiksnius (zr. 2.1., 2.10.

ir 2.11. skyrius) bei hierarchiniy valdymo struktiiry pokycio kryptis (zr. 3 lent.), galima iSskirti

esmines veiklas, kuriomis remiantis organizacijos turéty pradéti valdymo modelio transformacija,
siekiant valdyma transformuoti j saviorganizacija grindziama.

1. Pirma veikla — jvertinti organizacijos procesus ir komandas, apsibrézti sistema, kokiose
komandose veiks darbuotojai, ar tai turés jtakos sudéciai. Jgalinti sistemiSkumg, apsibrézti
saveikos rySius, elgesj, poziiirj. Saviorganizacijos jgalinimui svarbu sudaryti tinkla, kuris galés
veikti ir funkcionuoti remiantis saviorganizacijos principais, iSlaikyti vienybg¢ bei bendruma
(Fuchs, 2003; Lehmann, 2011; Uhl-Bien et al., 2007).

2. Antras veikla — darbuotojy supazindinimas ir informacijos suteikimas apie planuojamus
pokyc¢ius (Helmold, 2023). Siekiant nesukelti Soko tiek imonés veiklai, tiek darbuotojams, apie
transformacija turéty buti informuojama i§ anksto, suteikiant visapusiSska informacija apie
procesa, pasikeitimus, ateities struktiirg ir veikima. Reikalinga identifikuoti ir i§gryninti visoms
suinteresuotosioms Salims saviorganizacijos struktiirag, poZymius, charakteristikas bei reiskimasi
organizacijos valdymo procese (Fuchs, 2003; Helmold, 2023).

3. Trecdia veikla — organizacijos kulttiros, vertybiy iSgryninimas. Saviorganizacijai nepakanka tik
centralizuotos valdzios atsisakymo, biitina keisti bendrg jmonés mikroklimata, puoseléjamas
vertybes, kad atitikty poreikius, tenkinty darbuotojus ir iSlaikyty motyvacija, produktyvumg ir
efektyvuma tiek darbuotojams, tiek visai besikei¢ianciai jimonés valdymo sistemai (Anzola et al.,
2017; De Wolf & Holvoet, 2004; Fuchs, 2003; Helmold, 2023).

4. Ketvirta veikla — nors saviorganizacija pasireiSkia nepusiausvyroje, taciau transformacijos
pradzioje svarbu apibrézti ir iSlaikyti paprastas taisykles, kurios padéty funkcionuoti
saviorganizacijos sistemai jmong¢je. Su taisyklémis supazindinti darbuotojus ir suinteresuotasias
Salis, siekiant sklandzios ir efektyvios transformacijos pradzios (Uhl-Bien et al., 2007; Lehmann,
2011; Fuchs, 2003).

5. Penkta veikla — darbuotojy jgalinimas. Etapiskai transformuojant jmonés struktiirg, galiausiai
reikia jgalinti darbuotojy savarankiSkuma, decentralizuoti valdyma, sprendimy priémima,
veikimg. Skatinti lyderyst¢ visuose organizacijos lygmenyse, siekiant efektyvumo ir
produktyvumo. Atverti galimybes darbuotojy kirybiSkumui, savarankiskai veiklai, kuomet
priimama atsakomybé, o sgveikaujant su kitais sistemos dalyviais, daryti vienas kitam jtaka, keisti
sistemg, valdyti procesus ir tiek individualiai, tieck komandose siekti geriausio rezultato
organizacijos atzvilgiu (Fuchs, 2003; Zhao et al., 2023).
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6. Sesta veikla — transformacijos eigoje nuolatos skatinti ir i§laikyti atvirumg bei bendradarbiavima
(Fuchs, 2003; Zamani et al., 2023). Kuriama patikima aplinka, kurioje skatinami rysiai, bendra
saveika, daro teigiama jtaka tiek darbuotojams, jy emocinei buklei, pasitik¢jimui, tiek
organizacijos veiklai, kuomet veikiant autonomiskai ir decentralizuotai, sagveikaujant siekiamas

geriausias bendras rezultatas (Carapiet & Harris, 2007; Fuchs, 2003).

7. Septinta veikla — priimti i$§iikius, neseékmes ir pamokas. Tik vykstant procesui ir valdymo
struktiiros pasikeitimui, galima jvertinti kylanc¢ius sunkumus. Todé¢l siekiant juos minimizuoti
jmongés ateities procesuose, svarbu mokytis i§ proceso ar priimty sprendimy klaidy, ateities
procesuose taikyti kitus metodus remiantis iSmoktomis pamokomis. Skatinti darbuotojy
mokymasi, siekiant ugdyti zinias ir plésti patirtj (Fuchs, 2003; Grumadaite, 2018).

Sios veiklos apibrézia organizacijos valdymo modelio transformacijos veiklas, kuriomis remiantis,
galima vykdyti valdymo modelio pokytj. Taciau, kaip aptarta 2.8 skyriuje, saviorganizacija gali biiti
vykdoma trijuose lygmenyse — individualiame, komandos, organizacijos. D¢l to, valdymo modelio
transformacijoje reikia nagrinéti ne tik diegimo etapus ir esmines veiklas, bet ir konceptualy modelj,

t. y. kiekvieno lygmens valdymo modelio transformacija, jy bruozus, pokytj.

Pagal 4 paveiksle (zr. 2.8 skyriy) pateikta lygmeny struktiira, analizuojant skirtingus autorius, galima
identifikuoti veiksnius, kuriais remiantis galima vertinti kiekvieno lygmens (t. y. mikro, mezo, makro)
saviorganizacijos raiskg ir naudinguma organizacijai. Tod¢l 4 lentel¢je pateikiami saviorganizacijos

raiSkos trijuose lygmenyse vertinimo kriterijai.

4 lentelé. Saviorganizacijos raiskos skirtinguose lygmenyse vertinimo kriterijai

Lygmenys
MIKRO MEZO MAKRO
Vertinimo | Vadovavimo ir Vadovavimo ir lyderystés vertinimas: Vadovavimo ir
kriterijai lyde.ry.stés e Kokybiski darbo procesai lyderystés vertinimas:
vertinimas; e I3auges efektyvumas e  Kokybiski darbo
e Kokybiski e  Geresni darbo rezultatai procesai.
darbo e Atnaujinti ir patobulintas darbo procesas o ISauges efektyvumas
grocesal. Darbinés aplinkos kokybé: * Gerelintl darbo
o [3auges o rezultatai.
efektyvumas. | ® Pasrfenkmlme.ls .darbu. . o Atnaujinti ir
e  Geresni darbo | ® Auglrpo poreikiy patenkinimas. patobulintas darbo
rezultatai. e  Grupés pasitenkinimas. . procesas.
e Atnaujinti ir e Isipareigojimas organizacijai/jmonei. Darbinés aplinkos
patobulintas | ® Pasm.ké_]lmas. B Kkokybé:
darbo e Darbiné motyvacija. .
K . .. e Pasitenkinimas
procesas. Darbuotoju veiklos vertinimai: darbu
o  Kokybé. e  Augimo poreikiy
e  Produktyvumas. patenkinimas.
e ISlaidos. o  Grupés
e  Saugumas. pasitenkinimas.
e  Veiklos rezultatai. e [sipareigojimas
e Komandos jsipareigojimai. organizacijai/jmonei.
Darbuotojuy elgsena: ° PaSiti.k':?jima& -
e Trumpalaikiai neatvykimai j darba. *  Darbiné motyvacija.
Saltiniai Vregelaar (2017). | Vregelaar (2017), Vregelaar (2017),
Avdiaj’as ir Ziberi (2019), ]J)anz,’a,sa V;’Legler??f’asa
Van der Vegt’as, Bunderson’as & Kuipers’as (2010), ( 12\;1;)% oe s
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Kuipers’as & Stoker (2009),
Janz’as, Wetherber’as, Davis’as & Noe’is (1997).

Remiantis Grumadaite (2018), yra iSskiriamos trys saviorganizacija grindziamo valdymo jmonése

strateginio

formavimo

etapai:

aktyvus

koordinavimas, koordinuota

saviorganizacija,

saviorganizacija. Atsizvelgiant | Siuos formavimosi etapus, galima iSskirti mikro, mezo ir makro
lygmeny ypatybes, veiklas bei poky¢iy poreiki kiekviename i§ formavimosi etapy. Remiantis
literatiiros analize, ypatybés suformuotos pagal autoriy identifikuojamas charakteristikas, veiklas ir

bruozus lygmenyse, o pokyciy poreikis identifikuoja konkretaus etapo reikalingus veiksmus
saviorganizacijos diegimui, t. y. i§ vieno etapo peréjimui  kita, kol yra siekiama pilna organizacijos
saviorganizacija kiekviename lygmenyje (Zr. 5 lent.).

5 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo formavimo etapy charakteristikos.

Formavimosi Ypatybés Poky¢iy poreikis Saltiniai
etapai
MIKRO lygmuo
Aktyvus Lyderiy identifikavimas ir jy | Asmeny, neatitinkanciy vertybiy, pozitrio | Magpili ir
koordinavimas gebéjimy (kompetencijy, bei gebéjimy, eliminavimas. Pazos’as (2018),
§av?1rgnk1§kumo/ Nuolatinio palaikymo, mokymo Vregelaar (2017),
1nd11quua1umo, lankstumo) wiikrinimas. Grab’as at al.
anailzc?. o B Pasitikéjimo ir motyvavimo sistemos (2019),
Pasipriesnio pokytiams | kirimas: Mohd Noor et a.
L. e  Prieigos prie informacijos (2022),
Asmepq vertybiy ir poZitirio suteikimas, supazindinimas ir Grumadaite
vertinimas. nuolatinis atnaujinimas. (2018),
D_arb.o gphnkqs CMmocInes e Salygy suteikimas pradéti veikti. Grumadaité
buklés jvertinimas ir . . oy ’
stabilizavimas. e Motyvacinés sistemos puoseléjimas, Ceicyte- )
pritaikymas pagal poreikius. Pransku.nf.:,.
Dél pasikeitusio valdymo, atsakomybiy ir Bern.otalte I
o o . Brazinskas
pareigybiy, suteikti streso valdymo bei
- (2022).
emocing parama.
Koordinuota Asmeny tapatinimasis su Bendradarbiavimo skatinimas — siekiant Magpili ir
saviorganizacija | nauju valdymo modeliu. iSvengti individualios autonomijos riziky Pazos’as (2018),
Atsakomybés ir bei minimiz.u(_)tivs:ta.gn.a.l.cijos &r éfmf?’ ) Vregelaar (2017),
savarankiskumo raika. nestabdant jgiidziy jgijimo, kryzminio
. e . mokymosi bei darby rotacijos. Mohd Noor et al.
Galios ir pasitikéjimo raiska. ) o . o (2022),
. L S Dinaminiy gebéjimy skatinimas. ..
Isipareigojimy priémimas. Grumadaité
Asmeny saves motyvavimas. (2018),
Atsparumo ir i§tvermeés Grumadaité ir kt.
ugdymas. (2022).
Saviorganizacija | Sistemos veikimo Patirties ir ziniy kaupimas mazina ir Magpili ir
palaikymas. minimizuoja priklausomybés rizika, didina | Pazos’as (2018),
Nuolatinis mokymasis. pasitikejima. Vregelaar (2017),
Darbo patirties kaupimas. Siekiant minimizuoti stagnacija, Grumadaiteé
skatinamas mokymasis, darby rotacija, (2018),
nuolatinis palaikymas. Grumadaité ir kt.
(2022).
MEZO lygmuo
Aktyvus Komandy nariy formavimas. | Komandos nariy paskirstymas. Magpili ir
koordinavimas Pazos’as (2018),
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Komandos lyderiy
identifikavimas, i§skyrimas.

Pasyviy lyderiy, kurie atveria
decentralizuotg saveika, skatina
autonomiska komandos biisena,
neapibréztuma, jgalinimas.

Komandos nariy skatinimas savirefleksijai,
savikritikai ir saves jsivertinimui.

Bendriniy riby ir taisykliy apibrézimas.

Vregelaar (2017),

Grumadaité
(2018),

Grumadaité ir kt.
(2022).

Koordinuota Tarpusavio kontrolés Kuriamas mechanizmas, skatinantis Magpili ir
saviorganizacija | iniciavimas. nukreipti ir palaikyti komandos nariy Pazos’as (2018),
Savarankisky komandy ir elgesi bendry komandos ir jmoneés tiksly Vregelaar (2017),
neapibrézty uzduodiy link, kurie daro tiesioging jtaka veiklos Grumadaité
formavimas. rezultatams. (2018),
Komandos savarankiskumas. | Ivairovés, naujumo, novatoriskumo Grumadaité ir kt
e e skatinimas. ’
Igudziy jvairové. ] S (2022).
Rutinos minimizavimas.
Idéjy generavimas, darby koordinavimas ir
vykdymas, atsakomybés ir kontrolés
prisiémimas.
Plataus spektro kompetencijy komandy
formavimas.
Komandos nariy aktyvus vertés kiirimas.
Saviorganizacija | Sistemos veikimo Komandos nariy vaidmeny pripaZinimas, Magpili ir
palaikymas. prisitaikymas, bendradarbiavimas bei Pazos’as (2018),
integracija. Grumadaite
(2018),
Grumadaité ir kt.
(2022).
MAKRO lygmuo
Aktyvus Organizacijos kultiiros Suteikiamas palaikymas ir pagalba i$ Magpili ir
koordinavimas formavimas. poky¢io administratoriy/vykdytojy. Pazos’as (2018),
Organizacijos tiksly Skatinama lyderysté. Vregelaar (2017),
apibrézimas. Analizuojami procesai, kasdienés veiklos. | Powell’as ir
Or.gar'nvz.acmés struktiiros Analizuojamas strategijos laikymasis ir Pazos’as (2017),
apibrezimas. plétojimas, tiksly siekimas, procesy eiga. | Grumadaité
Vertybiy iSgryninimas. Diegiamos palankios ir tinkamos darbo (2018),
Vaidmeny pasiskirstymas. salygos — visa reikiama jranga, papildomos | Grumadaité ir kt.
Veikly formalizavimas. darbo erdvés, susitikimy kambariai ir pan. | (2022).
Taisykliy formavimas. Atnaujinama technol().gin.é sistema,
sukuriamos salygos dirbti
Koordinuota Nuolatinis, tgstinis Lyderystés jgalinimas ir decentralizacija. Magpili ir
saviorganizacija | mokymasis. Lyderiy vaidmens prisiémimas. Pazos’as (2018),
AntrepreneriSka lyderysté. Bendradarbiavimas ir tinklaveika. Vregelaar (2017),
At.se.11.<0r.nybés ir rizikos Organizacijos nariy jgalinimas veikti, Grumadaite
prisiemimas. jsitraukimo skatinimas. (2018),
Pati.rtic.as_ir Vi.ini.u, .1.<.aupimas, Eksperimentavimas ir klaidy taisymas. Grumadaité ir kt.
nauj.q igudziy {glj mié.ls' Organizacijos nariy skatinimas (2022).
Nariy tarpusavio rysiy savirefleksijai, savikritikai ir saves
palaikymas. isivertinimui, skatinant jgyti naujas zinias

ir tobuléti.

Darbo proceso, veikly apimties ir laiko
valdymo vertinimas ir valdymas.
Prisitaikymas prie poky¢iy, greita reakcija
ir veikimas.
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Absorbciniy gebéjimy vystymas.

Bendradarbiavimas ir bendryste, atliepiant
organizacijos nariy poreikius, siekiant
tiksly ir laikantis strategijos.

Aktyvus savarankiSkumas.

Saviorganizacija | Sistemos veikimo Struktiiros ir veikimo palaikymas. Magpili ir
palaikymas. Nuolatiné priezitira ir mokymai. Pazos’as (2018),
Vregelaar (2017).

Remiantis literatiros analize ir saviorganizacija grindZziamo valdymo formavimo etapy
charakteristikomis, sudarytas saviorganizacija grindziamo valdymo konceptualus modelis, kuris
identifikuoja pagrindinius etapus, kuriais vyksta transformacija trijuose organizacijos lygmenyse (Zr.
6 pav.). Modelj sudaro 5-toje lenteléje iSskirti transformacijos etapai ir lygmenys.

Suformuotas konceptualus modelis yra universalus, atspindi visg organizacijos sistema — individualy
(mikro), komandy (mezo) ir organizacijos (makro) lygmenis, taip pat, kad visa tai vyksta
organizacijos vidinéje aplinkoje. Kaip literatiiros analize¢ atskleidé, naujo valdymo modelio
transformacija vyksta visoje organizacijoje, todél visi lygmenys atvaizduoti centre, remiantis
désningumo principu (Grab et al., 2019; Lee & Edmondson, 2017; Mols, 2019; Vregelaar, 2017).
Kaip analizé parode, transformacija vyksta trimis etapais (aktyvi koordinacija, koordinuota
saviorganizacija, saviorganizacija), o kiekvienas etapas vyksta visuose lygmenyje (mikro, mezo,
makro) vienu metu. Todél etapy peréjimas pavaizduotas dengiantis visus organizacijos lygmenis.
Etapy rodyklése yra iSskirtos pagrindinés etapuose iSryskéjancios charakteristikos, kurios svarbios
sekancio etapo pasiekimui. Organizacijos valdymo transformacija prasideda nuo pasirengimo —
kiekviename lygmenyje yra atlickami konkrettis veiksmai, kurie pagal pateiktg etapinj konceptualy
model; diegia saviorganizacija ir vykdo transformacija. Auks¢iau rodykliy yra iSskirtos
charakteristikos, kurios pazymi, kg keicia naujas valdymo modelis ir kaip iSauga organizacijos verte,
o tai gerina ir jvaizdj rinkoje, ir augina darbdavio (organizacijos) patraukluma darbuotojams. Modelio
apacioje yra atvaizduoti pagrindiniai literatiiroje iSrySkéje kylantys barjerai iki transformacijos ar jos
metu, kurie gali sukelti neigiamas pasekmes transformacijos iniciavimui ar tolimesniam vystymui.
Taip pat literatiiros analizéje iSryskéjo individualiame lygmenyje puoseléjamy vertybiy svarba ir
emociné buklé. Individy pozitris ir vertybés turéty atitikti su organizacijos puoseléjamomis
vertybémis, kadangi tai gali daryti jtakg valdymo pasikeitimui ir organizacijos veiklai.

Pateiktas konceptualus modelis (zr. 6 pav.), kuriame iSskirtos charakteristikos ir etapy scheminis
iSskirstymas, neturéty buti laikomas nekintan¢iu modeliu. ISskirstymas formuotas remiantis
prielaidomis, kad formavimosi etapy ypatybés gali biiti kintancios, kompleksiskos, tarpusavyje
saveikaujancios, taciau daroma prielaida, kad didzigja dalimi atvejy pasireiSkia identifikuotuose
etapuose ir lygmenyse.
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6 pav. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos konceptualus modelis

Apibendrinant teorine analize, galima isskirti, kad jmoniy valdymas yra neatsiejama organizacijy
gyvavimo dalis, kuri pasizymi svarbiomis dimensijomis: lyderyste, struktira, strategija, kultiira,
atsakomybe ir kitomis. Siandieniné rinka signalizuoja, kad dél vyraujancios kintancios aplinkos, kyla
poreikis organizacijy valdymo pokyciams, lankstesniam ir dinamiskesniam, autonomiskam ir
decentralizuotam valdymui — saviorganizacijai. Saviorganizacija yra kompleksiniy adaptyviy sistemy
dalis, pasizyminti sqveikaujanciy agenty tinklu, kur vyrauja paprastos taisykles, néra centralizuotos
valdzios ir sprendimy priémimo, nesikisa isorés kontrolé, ji pasizymi atvira komunikacija ir
bendradarbiavimu. Biitina pazyméti, kad be agenty bendravimo ir bendradarbiavimo,
saviorganizacijos procesai yra negalimi. Todél yra iSskiriami keturi pagrindiniai saviorganizacijos
faktoriai — autonomija, dinamika, tvirtumas ir atsparumas, modeliy formavimas ir pazymima, kad
saviorganizacija pasireskia tuomet, kai sistemoje veikia gausi energija, o ne tuomet, kai jmone
ypatingai veikia iSoriniai veiksniai. Energijai ir visam organizacijos valdymui jtakq daro
organizacijos nariai — agentai, jy kuriamas tinklas. Be to, pasikeitimus saviorganizuojancioje
sistemoje sukelia atraktoriai, kurie gali priartinti prie tam tikry biiseny, skatinanciy evoliucionuoti
ar keisti judéjimo kryptj. Remiantis saviorganizacijos samprata, charakteristikomis, norint jveiklinti
saviorganizacijos valdymq organizacijoje yra biitina balansuoti pagal situacijq, jvertinti trigerius,
siekti stabilizuoti situacijq ir islaikyti bendruomeniskumgq, atvirgq komunikacijq ir teigiamq
mikroklimatg. [vertinus saviorganizacijos privalumus ir aktualumq, iSskiriamas jmoniy valdymo
dimensijas, pokyciy vadybos pradzios taskus bei hierarchinio valdymo pokycio kryptis, matoma, kad
transformacija atliepty kylancius poreikius rinkoje bei keliamus darbuotojy reikalavimus. Imonés
valdymo modelio pokytis yra sudétingas ir laikui imlus procesas, kuris reikalauja atsizvelgti ne tik j
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struktiiros ar taisykliy pakeitimus, taciau j visos organizacijos mikroklimatq, kultiirg, vertybes, darbo
procesus, darbuotojus, komandas, jy sudéti bei rysius tarp jy. Taip pat ypatingai svarbu jvertinti
organizacijos pajégumus, procesy pritaikymg naujam valdymo modeliui, dél to siekiant is
hierarchinio valdymo modelio transformuoti j saviorganizuojantj, biitina jvertinti visus veiksnius ir
galimas kilti rizikas bei barjerus. Todél remiantis saviorganizacijos esminémis veiklomis, pokycio
kryptimis, etapais ir jy charakteristikomis, galima vykdyti jmonés valdymo modelio transformacijg,
siekiant atliepti rinkos, darbuotojy ir procesy pasikeitimo poreikius, jgalinti decentralizuotq,
neveikiamgq isorés kontrolés, atvirg, skaidry ir savarankiskq valdymo modelj.
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3. Saviorganizacija grindZiamo organizacijos valdymo diegimo analizés metodologija
3.1. Tyrimo metodai ir jy pagrindimas

Atlikus literatros analizg¢ ir iSnagrin€jus saviorganizacijg bei saviorganizacija grindziamo valdymo
diegimg jmonése, pastebéta, kad mokslinéje literattiroje saviorganizacija yra nagrinéta fragmentiskai,
todél matomas empiriniy tyrimy ir analiziy triikumas. Siekiant prisidéti prie temos plétojimo,
analizavimo ir spragos mazinimo, tyrimu siekiama empiriSkai iSnagrinéti saviorganizacija
organizacijy valdyme, diegimo principus ir valdymo modelio transformacijg, kuri buty paremta
eksperty, organizacijy vadovy, fasilitatoriy ekspertinémis ir praktinémis Ziniomis.

Tyrimo tikslas — nustatyti saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo sékmés principus ir
pagrindines veiklas Lietuvos hierarchiniy struktiiry organizacijy atveju.

Tyrimo objektas — saviorganizacija grindziamo valdymo diegimas Lietuvos hierarchinése
organizacijose.

Tyrimo uZdaviniai:
1. remiantis empiriniy atvejy analize, pagristi saviorganizacija grindZziamo valdymo organizacijose
principus;
2. identifikuoti saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo etapus;
3. nustatyti saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo organizacijoje lygmenis;
4. istirti saviorganizacija grindziamo valdymo modelio diegimo barjerus ir jy jveikimo biidus.

Ivertinant tyrimo tiksla, objekta bei planuojamus gauti rezultatus, taip pat literattiros fragmentiskumo,
nepakankamai atskleidZziamy pagrindiniy tyrimo konteksto ypatybiy, tyrimui atlikti pasirinktas
fenomenologinis tyrimas, tyrimo metodologijos strategija — kokybiné strategija. Kadangi, tyrimu
bus siekiama iSsiaiSkinti ir iStirti fenomena, nustatyti principus ir esminius aspektus jmonés valdymo
transformacijai, nuspresta kad §i strategija tiksliau ir kokybiskiau atlieps poreikius, turés svaresne
reikSme. Autorés Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) iSskiria, kad kokybinio tyrimo pagalba ne
testuojama, o plétojama teorija ir literatliroje analizuojami teiginiai empiriniais faktais, kuomet
koncentruojamasi j subjektyvias sampratas, patirtj. Taip pat tyrimo strategijos pasirinkima jtakojo
siekis iSsiaiSkinti organizacijy praktikoje — kaip ir kodél, organizacijos nusprend¢ transformuoti
organizacijos valdyma j saviorganizacija grindZiama, remiantis jy realia patirtimi ir ekspertinémis
ziniomis. Pasirinktas Zvalgomasis tyrimas, nes tai leidzia prisitaikyti prie poky¢iy tyrimo proceso
metu, o tai naudinga naujos ir santykinai mazai nagrinétos temos kontekste (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009).

Tyrimo metodas. Kadangi, nuspresta atlikti kokybinj tyrima, pasirinktas duomeny rinkimo tyrimo
metodas — kokybinis interviu. Pasak Rahman (2020), interviu yra vienas i§ dazniausiai naudojamy
ir populiariausiy metody duomeny rinkimui. Remiantis Chalhoub-Deville’u ir Deville’u (2008),
kokybiniai tyrimai atskleidzia giliausias jzvalgas. Sis tyrimo metodas leidzia i§samiau istirti
tiriamuosius, suzinoti patirtj, nuomong ir jzvalgas (Rahman, 2020). Taip pat, tiesioginé sgveika su
tyrimo dalyviais suteikia galimybé detaliau ir iSsamiau iSanalizuoti tyrimo klausimus, suzinoti
platesnj konteksta.

Svarbu iSskirti, jog kokybiniuose tyrimuose yra galima dedukciné bei indukciné tyrimo logika (De
Angelis, 2018; Naudzitiniené, 2019). Siame tyrime vadovaujamasi dedukcine logika, kadangi,
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pirmiausia, siekiama teoriSkai iSanalizuoti ir pagristi saviorganizacija grindZziamg valdyma bei
organizacijose valdymo diegimo etapus, o sekanciu etapu iSanalizuoti ir jvertinti teorinius aspektus
empiriniu tyrimu (Hyde, 2000). Dedukcinio kokybinio ir Zvalgomojo tyrimo metodo veiksminguma
literatiiroje pagrindé autoriai Calula’as, Rangarajan ir Shields (2020).

Duomeny rinkimo metodas. D¢l saviorganizacijos temos naujumo, kokybinio interviu tyrimo
metodas sudaro salygas giliau iSnagrinéti tema, placiau aptarti detales ir mazai nagrinétus temos
aspektus. Literatiiroje i$skiriama, kad daugiausia kokybiniy interviu metu yra pasitelkiamas pusiau
struktiirizuotas interviu (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016; Yin, 2018). Pries pusiau struktiirizuotg
interviu yra pasiruoSiamos temos ir klausimai, taciau $is interviu pasiZzymi galimybe laviruoti. Dél to,
pusiau struktiirizuoti interviu yra lankstis, jy metu yra galimybé¢ reaguoti j atsakymus, varijuoti tarp
klausimy, keisti eigg ir esant poreikiui uzduoti papildomus klausimus (Gaizauskaité ir Valavicien¢,
2016; Maxwell, 2012). Tai suteikia galimybe jsigilinti | detales, kurios gali atskleisti dar nezinomus
aspektus bei jauciama papildoma kontrolé pokalbio metu didina tikslingy, kokybisky duomeny kiekj
(Braun & Clarke, 2013).

Pries tyrimui reikiamy eksperty, organizacijy vadovy ir kity tyrimo dalyviy atrinkima, pirmiausia,
remiantis literatiiros teorine analize, identifikuoti tyrimo indikatoriai, kuriais remiantis grindziamas
tyrimas:
1. Saviorganizacija grindZiamo valdymo jmonése transformacijos etapai:

e aktyvus koordinavimas;

e koordinuota saviorganizacija;

e pilna saviorganizacija.
2. Saviorganizacijos lygmenys:

e mikro — individualus lygmuo;

e mezo — komandos lygmuo;

e makro — organizacijos lygmuo.
3. Saviorganizacija grindZiamo valdymo diegimo barjerai:

e organizacijos vidus ir suinteresuotosios Salys — pasiprieSinimas;

e struktiira;

e kultura.

Remiantis auksciau iSskirtais indikatoriais, sudarytas klausimynas, t. y. tiriamieji klausimai (zr. 1
prieda). Tyrimo klausimy pagrindimg remiantis indikatoriais, galima matyti instrumentarijaus
pagrindime, kuris pateiktas 1 priede.

Tyrimo dalyviai. Siekiant atlikti kokybiska ir koncentruota tyrima, buvo pasirinkta tirti Lietuvos
rinkoje veikianéiy organizacijy ekspertus, organizacijy vadovus, fasilitatorius bei verslo praktikus. Sj
sprendimg lémé prielaida, jog skirtingos patirties organizacijy transformavime turintys tyrimo
dalyviai, galés pakomentuoti ir atskleisti skirtingg valdymo modelio transformacija ir jos etapus, eiga,
atskleisti ir sudaryti bendrg problematikos vaizda. Tyrimui atlikti ir empirinéms jzvalgoms gauti,
pasirinkti analizés vienetai — ekspertai, jmoniy vadovai, transformatoriai, kurie dirba ar vysto
saviorganizacija grindZziamg valdymga organizacijose veikianciose Lietuvos sektoriuje. Tyrimu yra
siekiame atlikti holisting analize, kurioje biity renkami ir nagrin¢jami su visa sistema susij¢ duomenys
ir universalus jos vaizdas. Todé¢l tyrime apklausiami ekspertai, fasilitatoriai, verslo praktikai, uz
inovacijas atsakingi jmoniy specialistai ir atstovai bei universiteto atstovai susij¢ su
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saviorganizuojan¢iomis organizacijomis Lietuvoje. Tuo remiantis, dél tiriamyjy specialaus poreikio,
tyrimui atlikti ir tiriamiesiems atrinkti, naudojamas netikimybinés atrankos metodas — patogiosios
atrankos tipas. Atranka vykdoma atsizvelgiant | veiklos sritj, patirtj, vykdomus projektus ir kitus
aspektus, identifikuojancius salyt] su tyrimu ir jo tema, taip atrenkant iSsamiausiai problema
atskleidziantys atvejai (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Be to, pasirinktas netikimybinés atrankos metodas — patogiosios atrankos tipas, vertinant tyrimo
temos naujuma ir atsizvelgiant j Lietuvoje esanciy eksperty kiekj, jy trukuma, kurie atitikty kriterijus,
nagrinéty saviorganizacija ir atstovauty §ig temg Lietuvoje. Taip pat jvertinant tai, kad vieSai néra
pateikiamos duomeny bazés, kuriose biity pateikiami ekspertai, imonés ir kiti verslo atstovai susije
su saviorganizacija grindziamu valdymu. Taigi, Sios patogiosios atrankos pagalba ieSkomi tiriamieji,
remiantis charakteristikomis, kurie geriausiai atspindi tam tikry grupiy ypatumus, gali suteikti
vertingo informacijos (Zydziinaité ir Sabaliauskas, 2017). Taip pat, tiriamieji atsirenkami remiantis
kity eksperty rekomendacijomis ir atsiliepimais. Pirmieji ekspertai ieSkoti socialiniame tinkle
,LinkedIn®, taip pat saviorganizacija besidominciy specialisty bei eksperty organizacijos
internetiniame puslapyje ,,Basky metodas* (Basky metodas, n.d.)

Tyrimo dalyviy atranka. Kadangi, nuspresta taikyti netikimybinj patogumo atrankos metoda dél
temos naujumo ir tiriamyjy, eksperty trikumo bei apribojimo, tyrimo informantai atrinkti remiantis
kriterijais. I8skirti 6 pagrindiniai tyrimo dalyviy atrankos kriterijai:

e patirtis ir kompetencijos saviorganizacijos temos lauke;

e darbo patirtis ar kitos sgsajos su saviorganizuojanciy Lietuvos organizacijy veikla;

e tiesioginio darbo patirtis — ne mazesné nei 1-eri metai;

e jsitraukimo lygis ir pastovumas Siame temos lauke;

e paskaity skaitymas, dalyvavimas vieSose diskusijose ar kt.;

e priklausymas organizacijoms susijusioms su saviorganizacija (pvz. ,,Basky metodas®).

Atranka vykdyta vadovaujantis aukSciau i$skirtais kriterijais, demografiniai kriterijai — amzius, lytis
ar kt., tyrimui nebuvo taikyti. Atsizvelgiant j tyrimg ir jo tiksla, iSskirtas imties dydZio kriterijus —
saturacija (prisotinimas) (Maxwell, 2012; Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017). Vykdant atranka
buvo rasta ir atrinkta 16 tinkamy atvejy dalyvauti tyrime. Su 13 i§ jy buvo susisiekta, komunikuota
apie tyrimg, nusiysti interviu apraSymai ir klausimai, bendrauta del eksperty galimybés dalyvauti
tyrime. Siekiant, kad tyrime dalyvauty skirtingy patirties ir organizacijy sri¢iy ekspertai,
rekomendacijy pasiteirauta dalies tyrime dalyvavusiy informanty. Be to, nors prisotinimg sunku
pasiekti besiformuojanciame tyrimo kontekste (Johnson, Adkins & Chauvin, 2020), buvo atsizvelgta
] interviu skai¢iy, nes buvo siekiama jsitikinti, jog interviu metu nebeatsiranda naujos informacijos,
kuri gali turéti reikSmingos jtakos tyrimui.

Tyrimo duomeny rinkimo laikotarpis. Interviu buvo suplanuoti 45 — 60 min. trukmés. Interviu
atliekami ir duomenys tyrimui rinkti 2024 m. balandzio 3 d. — balandzio 16 d. laikotarpiu.

Duomeny rinkimas. Remiantis tyrimo dalyviy atranka ir kriterijais, buvo atlikti devyni interviu:
e 5interviu su ekspertais, fasilitatoriais;
e 2 interviu su organizacijy verslo praktikai;
e 2 interviu su jmoniy vadovais.
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Kokybiniame tyrime dalyvauti buvo iSsiysta 16 pakvietimy, i§ kuriy dalyvavo devyni. Komunikacija
vykdyta skambuciais, elektroniniu pastu bei socialiniame tinkle ,,LinkedIn“. Penkiais atvejais buvo
atlikti trumpi pries interviu skambuciai, kad buty iSsiaiSkintos reikiamos tyrimo dalyvio
charakteristikos ir poreikis. Keturi, i§ visy pakviestyjy dalyvauti tyrime, dalyviai atsisake dalyvauti
del laiko trikumo. Visi tyrimo informantai buvo supazindinti su tyrimo ir jo problematika. Siekiant,
jog tyrime dalyvauty aukSciausio lygio ekspertai, dél jy uzimtumo, visi interviu vyko nuotoliniu budu,
Siomis platformomis — ,,MS Teams*, ,,Zoom", ,,Viber* bei skambuciais telefonu. Susitikimai buvo
jraSomi telefono garso jraSymo programa arba kompiuterio nuotoliniy susitikimy programy pagalba
(jraSomas vaizdas ir garsas). Interviu buvo jraSomi dé¢l informacijos tikslumo ir siekio, pokalbio metu
koncentruotis j tyrima, klausimus, reagavimg ir bendravima, o svarbias tyrimo detales pasizymint ir
konspektuojant po tyrimo interviu jrasy pagalba. Interviu irasai buvo transkribuojami, kurie véliau
buvo koduojami, sisteminant informacijg tolimesnei analizei. Transkribacija vykdyta pasitelkiant
,»Semantika“ transkribacijos programa, rezultatas — 84 puslapiai interviu dokumentacijos.

Tyrimo eiga. Siekiant atlikti tyrima, pirmiausia, buvo sudéliotas tyrimo eiga:

1. pasiruoSimas tyrimui. Tyrimo problemos, tikslo, uzdaviniy formulavimas, strategijos ir metodo
nustatymas, imties identifikavimas ir kity parametry formulavimas, instrumentarijaus
parengimas;

2. tyrimo duomeny rinkimas. Atlieckamas tyrimas pagal parengta instrumentarijy,
sutranskribuojami duomenys;

3. tyrimo duomenuy analizé. Pasitelkiant kokybin¢ turinio analiz¢, analizuojamas kiekvienas
interviu, juose gauti duomenys, atlickamas duomeny lyginiams, grupavimas pagal kategorijas,
esminiy aspekty identifikavimas;

4. tyrimo iSvady rengimas. Parengiamos bendros iS§vados, remiantis tyrimo duomeny analize ir jy
interpretacija. Tyrimo rezultatai lyginami su literatiiros teorine analize, iSskiriami patvirtinantys
ar paneigiantys teorija tyrimo rezultatai.

Rengiant tyrimo instrumentarijy, atsizvelgta j iSskirta tyrimo kokybing strategija, taip pat iSkelta
tyrimo tikslg. Tyrimui formuluoti klausimai atsizvelgiant | tiksla, siekiant gauti iSsamius ir atvirus
atsakymus, kurie atskleisty jvairias eksperty patirtis, zinias bei kitg naudingg informacija (Rahman,
2020; Zydzianaité, 2006). Instrumentarijus parengtas ir pagrjstas remiantis darbo autoriaus parengtu
konceptualiu modeliu (zr. 2.12 skyriy) ir literattiros teorine analize (zr. 2 skyriy). Instrumentarijuje
klausimai yra suskirstyti j kategorijas: bendrieji klausimai apie saviorganizacijg ir valdymo modelius,
saviorganizacija grindziamo valdymo diegimas, saviorganizacija trijuose lygmenyse,
saviorganizacija grindziamo valdymo organizacijos pokyc¢iai ir saviorganizacija grindZziamo valdymo
modelio diegimo barjerai ir jy jveikimo badai. Sis suskirstymas leis susidaryti detalesn]j vaizda apie
temos lauka, jvertinti eksperty patirtis ir jZvalgas apie saviorganizacija grindZziamo valdymo diegima
Siandieninése organizacijose bei transformacijos etapus.

Kaip minéta, tyrimo metu klausimai ir jy gairés buvo individualiai koreguojamos atsizvelgiant }
pokalbio nuokrypius. Taciau, remiantis instrumentarijumi, buvo i$skirti klausimai, kurie privalomai
buvo paklausti kiekvieno interviu metu. Prasidedant interviu buvo laikomasi jprastos, nusprestos
klausimy eigos, taciau ji buvo koreguojama esant poreikiui, kuomet keisdavosi pokalbio kryptis ar
klausimai jau buidavo aptarti pokalbio metu, dar neuzdavus klausimo tyrimo dalyviui. Klausimai,
kurie buvo zemesnio prioriteto, buvo aptariami tais atvejais, jei likdavo laiko interviu gale. Taigi,
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kaip rekomenduojama skirtingy autoriy, visi interviu buvo jrasyti audio dokumentavimo tikslias ir
veliau transkribuoti siekiant atlikti analiz¢ (Vogel & Funck, 2018).

Duomeny analizés metodai. Tyrimo rezultaty analizei pasitelkta kokybinio turinio analizé.
Autoriai Castleberry’is ir Nolen’as (2018) iSskiria, jog siekiant atlikti kokybiska, kaip autoriai
jvardina ,,griezta“ analiz¢, rekomenduojama viena daZniausiy analizés strategijy — teminé analizé,
tuo remiantis ji pasirinkta Sio kokybinio tyrimo duomeny analizei. McLeod (2011) isskiria, jog
teminés analizés pagalba aprasomi interviu duomenys, kuriy pagrindu yra formuojama nauja teorija.
Siuo metodu yra duomeny rinkiniuose identifikuojamos temos, jos atskirai analizuojamos,
apdorojamos bei iSnagrin¢jamos pagal bendras sasajas, kuriant bendra nauja $iy duomeny ataskaitg
(Castleberry & Nolen, 2018; Braun &Clarke, 2013). Autorius Mohajan’as (2018) teming analizg
apibrézia sistemingg ir iSsamy duomeny ar tam tikros medziagos nagrin¢jima, kuomet yra siekiama
apibrézti modelius ar temas.

Sio tyrimo duomeny analizei bus pasitelkta teminé analizé sudaryta i§ 5 etapy, kaip literatiroje
iSskiria Castleberry’is ir Nolen’as (2018) bei Yin (2018). Analizé galima nustatyti Siais 5 etapais:
surinkimas, iSardymas, surinkimas i$ naujo, interpretavimas ir i§vados. Pirma, surinkimas — tai
duomeny surinkimas ir transkribavimas, jog juos biity galima juos apzitréti, susipazinti ir pradéti
nagrinéti. Svarbu teisingai parengtas transkribuotas interviu tekstas, kad biity galima pradeéti skirstyti
duomenis j temas ir ieSkoti svarbiausiy duomeny sudedamyjy daliy. Antra, surinkty ir sutvarkyty
duomeny grupavimas, t. y. ju idskaidymas, kuoduojant duomenis. Si dalis apima sisteminga duomeny
skirstyma koduojant, vis griztant prie esamy duomeny ir juos papildant. Kodavimo pagalba yra
iSskiriami svarbiausi duomenys, susitelkiama ties reikSmingiausiais duomenimis, kurie daro svarbig
jtaka tyrimo jgyvendinimui. Trecia, tai iSskirty kody sugrupavimas pagal temas, kuriuos sieja
tarpusavio rySys. Kaip Castleberry’is ir Nolen’as (2018) apibrézia, tai yra daugybés skirtingy kody
daliy sujungimas i vieng tema — vieng bendrg vaizda. Taigi, Sis iSskirstymas sujungia atskiras potemes
1 bendras temas. Ketvirta, esan¢iy sugrupuoty duomeny temy, turimy duomeny interpretavimas.
Taciau Yin (2018) pabrézia, kad interpretavimas turéty vykti viso proceso metu, o ne tik linijine seka
atéjus laikui. Interpretacijos turi biiti iSsamios, sgziningos, tikslios ir atspindincios pirminius
duomenis bei patikimos. Galiausiai, penktame etape formuojamos galutinés iSvados, kurios atspindi
tyrimo iSkeltus uzdavinius bei tikslg ir sukuria bendra vaizda apie duomenis bei jy atskleistg
informacija.

Sio kokybinio tyrimo teminé analizé atlikta pasitelkus MAXQDA Analytics Pro programine jranga.
Tyrimo temy bei kody susisteminta ataskaita patiekta 1 priede. Analizuojant surinktus duomenis buvo
sukurti 445 kodai.

Tyrimo apribojimai ir etika. Identifikuojant apribojimus, galima iSskirti tyrimo duomeny
informatyvuma (ZydZifinaité ir Sabaliauskas, 2017). Dél tyrimui taikytos patogiosios atrankos
metodo, rezultaty negalima laikyti visiS$kai informatyviais. Taciau, kadangi vieSai duomeny bazése
néra prieinami kriterijai ar kita informacija, kuri leisty atrinkti informantus tyrimui, buvo taikyta Sis
atrankos metodas.

Tyrimo metu vyke interviu buvo remiantis etikos principais. [vardinant etikos aspektus, pirmiausia,
biitina i8skirti tiriamyjy savanoriska dalyvavima tyrime, nebuvo pazeidziama nei laisve, nei orumas
(Gaizauskaite ir Valaviciené, 2016). Visi tyrimo dalyviai savanoriskai sutiko dalyvauti ir uztikrino
dalyvavimo savanoriSkumg rastiSkai. Taip pat privalu iSskirti ir i§samios informacijos suteikima
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tyrimo dalyviams apie tyrima, jo tikslg ir kitas svarbias detale, kurie jie prival¢jo zinoti. Dalyviai
iSsamiai buvo supazindinti su tyrimu, jo tikslu ir kita jiems aktualia informacija. Tyrimas atliktas
vadovaujantis pagrindiniais Gaizauskaités ir Valavicienés (2016) iSskiriamais etikos principais:

gerbiama nepriklausomybé ir laisvé dalyvauti tyrime;

tyrimo dalyviams pristatytas tyrimas ir suteikta svarbiausia butina informacija;
saugotas anonimiSkumas, uztikrintas konfidencialumas ir privatumas;
uztikrintas saugumas.

Be to, interviu garso jrasas buvo pradétas daryti tik tuomet, kai interviu dalyviai uZtikrino savo
sutikimg. Etikos uztikrinimas suteiké apsauga nuo nenumatyty situacijy bei padéjo sudaryti salygas
savanoriSkam dalyvavimui, tyrimo metu surinkti tikslingus ir kokybiSkus duomenis.
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4. Saviorganizacija grindZiamo organizacijos valdymo diegimo ir transformacijos etapu
empiriné analizé

Ketvirtoje darbo dalyje pristatomi empirinio tyrimo metu vykdyti interviu ir jy dalyviai, atliekama
saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo ir transformacijos etapy empiriné analiz¢. Pateikiami

empirinés analizés rezultatai ir diskusija.

4.1. Empirinio tyrimo dalyviai

Remiantis 3 skyriuje aptartais apribojimais ir etikos principais, siekiant uztikrinti anonimiSkuma ir
konfidencialuma, tyrimo dalyviy identifikaciniai duomenys — vardas, pavardé ir pareigos néra
atskleidziamos. Si informacija apie kiekvieng informantg yra zinoma tyrimo tyréjui. Tyrime dalyvave
informantai buvo atrinkti ir kvie¢iami j tyrimg remiantis 3 skyriuje iSskirtais dalyviy atrankos
kriterijais. Siekiant atlikti empiring duomeny analize, informantai ir jy duomenys buvo uzkoduoti
pagal tyrimo dalyvavimo eigos numerj — kiekvienam dalyviui priskirtas ID nuo S1 iki S9. Tyrimo
informantai bei jy charakteristikos pateikiamos 6 lentel¢je.

6 lentelé. Empirinio tyrimo dalyviai ir jy charakteristikos

iniciavimas ir jgyvendinimas
organizacijoje

Tyrimo dalyvio ID | Tyrimo dalyvio Patirtis Darbo Interviu trukmé
veiklos sektorius patirtis,
metais
Informantas Nr. S1 Svietimo ir mokslo Ekspertas, fasilitatorius, mokslinis | >12 1:28:21
sektorius temos lauko nagrinéjimas
Informantas Nr. S2 | Svietimo, sveikatos, Ekspertas, sistemy pokyciy >20 1:19:37
vieSasis, aplinkosaugos | fasilitatorius — organizacijy
sektorius valdymo modeliy fasilitavimas
Informantas Nr. S3 | Prekybos ir pramonés Imonés vadovas — organizacijy >17 1:02:26
sektorius fasilitavimas
Informantas Nr. S4 | VieSasis sektorius Organizacijy transformacijos >1 46:49
proceso iniciavimas, dalyvavimas
pokyciuose
Informantas Nr. S5 | Gamybinés Baldy gamybinés organizacijos >2 39:57
organizacijos sektorius | fasilitavimas, dalyvavimas
pokyciuose
Informantas Nr. S6 | Prekybos ir pramonés Ekspertas — konsultavimas, verslo | >20 59:30
sektorius vystymas ir fasilitavimas
Informantas Nr. S7 | Pramonés sektorius Transformacija baldy gamybingje | >7 47:41
organizacijoje, dalyvavimas
transformacijoje
Informantas Nr. S8 | Verslo vystymo Ekspertas, fasilitatorius — verslo >20 1:23:02
sektorius vystymas, organizacijy valdymo
modeliy fasilitavimas
Informantas Nr. S9 | Finansy sektorius Ekspertas — transformacijos >10 56:54

Tyrimo interviu metu pastebéta, kad tyrimo dalyviai turi patirties skirtingose jmonése ir sektoriuose,
yra susipazing su placiu spektru jmoniy, todél analizavo bei aptare skirtingas jmonés, savo patirtis,
transformacijas ir pokycius. Visi tyrimo dalyviai veikia Lietuvos organizacijose, dalis jy min¢jo apie

patirt] ir saviorganizacijos nagrinéjimg uzsienio organizacijose.
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4.2. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacijos empiriné analizé

4.2.1. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacija skatinantys veiksniai

Pirmiausia, tyrimo metu identifikuota, kad organizacijoje pradéti transformacija, skatina jvairis
veiksniai — vizijos identifikavimas, komunikacija, sgmoningumas ir branda, transformatorius (zr. 7
lent.). Sie veiksniai jtakoja organizacijos pasirengima ir valdymo modelio transformacijos iniciavima.

7 lentelé. Saviorganizacija grindziamg valdyma skatinantys veiksniai

Kategorija

Sub-
kategorija

Patvirtinantys teiginiai

Saviorganizacija
skatinantys
veiksniai

Vizijos
1dentifikavimas

,,0 kaip pasiruosti geriausia saviorganizacijai. Tai véelgi yra vizija* (S1).
,.Komunikuoti vizijq — suteikti prasme. Tai tas, kad tai, kq mes darome yra
labai svarbu ir labai svarbu atrasti jau kazkokias sqveikas, kurias jau
galétuméme naudoti, tai reiskia, tai turi biiti kazkokie Zmonés j kuriuos galime
pirmiausia remtis* (S1).

., [-..] iSaiskinimas dél ko, kas, kaip, kokia vizija, dél ko taip bus geriau* (S7).
,,[-..] tai ateities vektoriaus matymas bendras, bendros krypties, nes dabar
bendra kryptis sujungia ir lygiagreciai zmoniy, kazkokiu biidu. Biidy gali biiti
Jvairiy, tokios asmeninés brandos didinimas* (S6).

Komunikacija

,, Bittent per tq komunikacijq ir iSsigryninimg su darbuotojais. Aisku pirma su
vadovais ir tada jau zemyn einant ir su darbuotojai* (S9).

., Komunikacija. Kiek karty mes bekalbétume pradzioje apie tai vis tiek [...]
reikéjo dar kartq daryti, dar daugiau sesijy, dar issamiau gryninti“ (S9).
,,Jeigu néra ziniy, jeigu zmogus, darbuotojas, ty Ziniy neturi, jis neprisiims tos
atsakomybeés. Jeigu jisai neprisiima atsakomybés, jisai negali sukontroliuoti.
Jisai net ir nenori kontroliuoti ir daznai, tai labai sukasi aplink tai, kad as
bandau suprasti ir vadovus mokinu, ir jie tai daro, tokiq identifikacijq — ar
zmogus zino, kq jis daro? “ (S9).

., [--.] ta komunikacija turi biti labai atvira ir labai aiski* (S1).

., [-..] reikalinga labai komunikacija, vizija link ko judame* (S7).

Samoningumas
ir branda

,, Bittinai reikia zmoniy asmeninés brandos arba tos psichologinés

savininkystés “ (S6).

., Kitas dalykas vis tiek yra organizacijos branda, jau turbiit tam tikro lygio, kad
galeéty eiti tuo keliu, kad zmonés biity pakankamai sgmoningi, pasiruose
prisiimti atsakomybe tiek jsitraukti, tiek mokytis ir veikti kitaip. Gaunasi ta
baziné jéga, dél ko zmonés suburia pasiekti bendrus tikslus “ (S7).

., Vieny ego turi leistis, pavyzdziui, savininky, administracijos vadovy — turi
leistis, kity, jeigu kalbant apie socialine atskirtj, socialines grupes, tai ty, kurie
biina jgalinti transformacijos metu — jy ego kyla“ (S4).

., Tai, mano manymu, esminé sqlyga ir turbiit bene vienintele sqlyga — tai yra
akcininky sqmoningumas, gebéjimas reflektuoti ir matyti savo elgsenqg “ (S6).
., [-..] pirmas zZingsnis, tai yra savininky jkiiréjy apsisprendimas ir jy paciy
tikrai pasitikrinimas, kad jie to nori. Mano manymu, cia yra 50 procenty
sekmés* (S6).

., Bet néra tokiy, kur geometrine progresija uzvaziuoty j virsy, ir etapas, kada
Zmonés turi patys jgauti tq brandg, t. y. skirti démesj zmoniy brandos
auginimui. Ir dar kas yra svarbu, tai visus savo zmones pirmiausia ko mokini,
tai mokini ekonominio rastingumo * (S8).

., [--.] priklauso nuo organizacijos dydzio, brandos ir paciy zmoniy
sgmoningumo *“ (S7).

,»Sgmoningumo dalis - per kokj simtq karty jsitikinti, ar visi supranta, kur eina*
(S8).
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Patyres ., Tie koordinatoriai svarbu, kad atsirasty, kurie visais etapais veda jmong
fasilitatorius (S4).

., Kadangi tos kompetencijos, pavyzdziui, dazniausia organizacija pati neturi.
Tai turi biti iSoriniai Zmonés, konsultantai, kurie, Zino kq daryti, veda per tuos
etapus, tai vienas, man atrodo, svarbiausiy momenty, nes kazkas turi tiksliai
Zinoti — nuo tasko A iki tasko Z, kaip reikia nukeliauti ir su kuo susidurs
organizacija keliaudama per tuos pokycius. Tai viena is sqlygy yra tas
transformatorius, fasilitatorius “ (S7).

., Fasilitatorius yra privaloma sqlyga* (S2).

., [-..] jog organizacijoje turéty biiti pasiruoses, apsimokines fasilitatorius “
(S3).

,,Kas yra saviorganizacijos fasilitavimas arba tas koordinavimas, kaip tu
teisingai pasakei. Tai reiskiasi, yra Zzmogus, kuris is vidaus, idealu atveju tik
biina is vidaus, jeigu ne, kaip ir dazniausiai, is iSorés laiko erdve “ (S8).

,, Tiesiog jisai sklandzZiausias buna tada, kada arba vadovai sutinka, arba
kazkas kitas turi tai vesti. Reiskiasi arba vadovai turi ir savininkai brandg,
arba galy gale darbuotojai* (S8).

., Reikalingas tos transformacijos pokyciy vadovas ir nedirbantis viduje [...]
(S6).

,, Vieno uztenka [...] “ (S5).

. [...] migruoja tarp komandy, komandos mokinasi dirbti tarpusavyje ir be
fasilitatoriaus * (S5).

., [-..] Svarumo, tos prieziiiros vis tiek reikia“ (S5).

Vizijos identifikavimas. Organizacijoms pradedant pasiruoSimg yra bitina apibrézti organizacijos
vizija ,,0 kaip pasiruosti geriausia saviorganizacijai. Tai velgi yra vizija* (S1). Identifikuojant
bendra organizacijos vizija, svarbu ja pristatyti ir skleisti visiems darbuotojams ,,Komunikuoti vizijg
— suteikti prasme. Tai tas, kad tai, kg mes darome yra labai svarbu ir labai svarbu atrasti jau
kazkokias sqveikas, kurias jau galéetuméme naudoti, tai reiskia, tai turi biiti kazkokie Zmonés j kuriuos
galime pirmiausia remtis* (S1). Kitas tyrimo informantas, taip pat pabrézia aiSkumo ir vizijos
atskleidimo svarba, jog organizacijos nariai jsisavinty to prasmg¢ ir reikSme: ,, /... / iSaiskinimas dél ko,
kas, kaip, kokia vizija, dél ko taip bus geriau* (S7). Tyrime kitas dalyvi patikino, kad biitinas bendros
krypties matymas, kuris kartu augina ir organizacijos nariy branda bei pasirengima transformacijai:
.. [...] tai ateities vektoriaus matymas bendras, bendros krypties, nes dabar bendra kryptis sujungia
ir lygiagreciai Zzmoniy, kazkokiu biidu. Biidy gali biti jvairiy, tokios asmeninés brandos didinimas *
(S6).

Komunikacija. Tiek pasiruoSimo etape, tiek transformacijos pradzioje ir tolimesniuose etapuose yra
ypatingai svarbu komunikuoti apie pacig transformacijg ir pokycius. Pagal tyrimo informanta, j
transformacija einama ,, Biitent per tq komunikacijq ir issigryninimq su darbuotojais. Aisku pirma su
vadovais ir tada jau Zemyn einant ir su darbuotojai” (S9). Tyrimo informantas iSskiria, jog
komunikacija neturéty nutrukti pradzioje, ji turéty biiti nuolatiné ir kartotiné apie tuos pacius procesu
ir pokycius ,, Komunikacija. Kiek karty mes bekalbétume pradzioje apie tai vis tiek [...] reikéjo dar
kartq daryti, dar daugiau sesijy, dar issamiau gryninti*“ (S9). Tyrime dalyvis Nr. S1 akcentavo, jog
nors ir komunikuojama nuolatos, svarbu, kad ,,/...] ta komunikacija turi biti labai atvira ir labai
aiski* (S1).

Taip pat tyrimo dalyvé pabrézia, jog be komunikacijos ir ziniy suteikimo organizacijos darbuotojams
iSkyla rizika atsakomybés Salinimuisi ,, Jeigu néra Ziniy, jeigu zmogus, darbuotojas, ty Ziniy neturi,
Jis neprisiims tos atsakomybés. Jeigu jisai neprisiima atsakomybes, jisai negali sukontroliuoti. Jisai

56



net ir nenori kontroliuoti ir daznai, tai labai sukasi aplink tai, kad as bandau suprasti ir vadovus
mokinu, ir jie tai daro, tokiq identifikacijq — ar Zzmogus Zino, kq jis daro? “ (S9). Komunikacija padeda
jgalinti Zmones, suteikti jiems pasitikéjimo savimi ir nebijoti pokyc¢iy, nebiiti nezinomybeje. Dél to,
kaip tyrimas atskleista ir aptarta aukS¢iau, svarbu komunikuojant atskleisti ir vizija, jog visi
organizacijos nariai zZinoty ir suprasty, ko organizacija siekia ir kur eina: ,/...] reikalinga labai
komunikacija, vizija link ko judame “ (S7).

Samoningumas ir branda. Pradedant transformacija, kaip neatsiejamga ir buting plétros salyga,
tyrimas atskleidé du veiksnius. Pirmiausia, transformacijai svarbu organizacijos branda ,, Biitinai
reikia zmoniy asmeninés brandos arba tos psichologinés savininkystés “ (S6), taip pat ir kitas tyrimo
informantas pabreéze ,, Kitas dalykas vis tiek yra organizacijos branda, jau turbut tam tikro lygio, kad
galéty eiti tuo keliu, kad Zmonés biity pakankamai sgmoningi, pasiruose prisiimti atsakomybe tiek
jsitraukti, tiek mokytis ir veikti kitaip. Gaunasi ta baziné jéga, dél ko Zmonés suburia pasiekti bendrus
tikslus“ (S7). Taciau, butina iSskirti, jog brandg turi pasiekti tiek organizacijy akcininkai, tiek
vadovai, tiek joje dirbantys darbuotojai. Pasak tyrime dalyvavusio informanto, siekiant pradéti
transformacijos procesa ,, Vieny ego turi leistis, pavyzdziui, savininky, administracijos vadovy — turi
leistis, kity, jeigu kalbant apie socialine atskirti, socialines grupes, tai ty, kurie bina jgalinti
transformacijos metu — jy ego kyla* (S4).

Antra, tyrimo dalyviai pabréz¢é ir sgmoningumo svarbg. Pradzioje esant pokycio poreikiui ir siekiant
pradéti transformacijg, biitina jvertinti akcininky pasirengimg valdymo pokyc¢iams ,, Tai, mano
manymu, esminé sqlyga ir turbiit bene vienintelé sqlyga — tai yra akcininky sqmoningumas, gebéjimas
reflektuoti ir matyti savo elgsenq “ (S6). Transformacijai esming jtakg daro organizacijos savininkai:
., [...] pirmas Zingsnis, tai yra savininky jkiiréjy apsisprendimas ir jy paciy tikrai pasitikrinimas, kad
Jjie to nori. Mano manymu, cia yra 50 procenty sékmés* (S6). Tyrimas atskleidé, jog rengiantis
transformacijai, vienas pagrindiniy veiksniy, kurie svarbis ir gali paveikti transformacija neigiamai
ar teigiamai yra sagmoningumas: ,,sgmoningumo dalis — per kokj Simtg karty jsitikinti, ar visi
supranta, kur eina** (S8).

Tyrimo informantas pabrézia, jog organizacijos brandos auginimas yra per paprastus dalykus, kuomet
organizacijy darbuotojai yra artimiau supazindinami su visa organizacijos veikla ir rodikliais ,, Bet
néra tokiy, kur geometrine progresija uzvaziuoty j virsy, ir etapas, kada Zzmonés turi patys jgauti tq
brandg, t. y. skirti démesj Zmoniy brandos auginimui. Ir dar kas yra svarbu, tai visus savo Zmones
pirmiausia ko mokini, tai mokini ekonominio rastingumo “ (S8). Darbuotojy edukacija, informacijos
ir duomeny suteikimas jgalina, artina ir didina ry$j su organizacija, jos veikla ir procesais. Todé¢l
saviorganizacijos organizacijoje jgalinimas ,,/.../ priklauso nuo organizacijos dydzio, brandos ir
paciy zmoniy sgmoningumo ““ (S7).

Patyres fasilitatorius. Planuojant ir pradedant pokycius, neatsiejamai svarbu organizacijoje turéti
fasilitatoriy, t. y. transformatoriy, kuris biity transformacijos vedlys: ,, Tie koordinatoriai svarbu, kad
atsirasty, kurie visais etapais veda jmone*“ (S4). Taciau, transformatorius turi biiti tinkamas, todél
reikSmingas yra jo pasirinkimas. D¢l poky€io jmongje, kuris daugeliu atvejy yra naujove visoms
organizacijos sudedamosioms dalims, svarbu atsizvelgti ir atsirinkti tinkamg, kompetentinga
transformatoriy ,, Kadangi tos kompetencijos, pavyzdziui, dazniausiai organizacija pati neturi. Tai
turi biti iSoriniai Zzmoneés, konsultantai, kurie, Zino kq daryti, veda per tuos etapus, tai vienas, man
atrodo, svarbiausiy momenty, nes kazkas turi tiksliai Zinoti — nuo tasko A iki tasko Z, kaip reikia
nukeliauti ir su kuo susidurs organizacija keliaudama per tuos pokycius. Tai viena is sqlygy yra tas
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transformatorius, fasilitatorius“ (S7). Transformatoriaus biitinumg pabrézia ir kitas tyrimo
informantas ,, Fasilitatorius yra privaloma sqglyga“ (S2); ,[...] jog organizacijoje turéty biti
pasiruoses, apsimokines fasilitatorius “* (S3).

Renkantis transformacijos kelig, transformatorius, pasak vieno tyrimo dalyvio, tik idealiu atveju biina
i$ organizacijos vidaus, o dazniausiai i§ iSorés ,,Kas yra saviorganizacijos fasilitavimas arba tas
koordinavimas, kaip tu teisingai pasakei. Tai reiskiasi, yra Zzmogus, kuris is vidaus, idealu atveju tik
biina is vidaus, jeigu ne, kaip ir dazniausiai, is iSorés laiko erdve ““ (S8), tai patvirtina ir ,, Tiesiog jisai
sklandzZiausias buina tada, kada arba vadovai sutinka, arba kazkas kitas turi tai vesti. Reiskiasi arba
vadovai turi ir savininkai brandq, arba galy gale darbuotojai““ (S8). Kitas tyrimo dalyvis akcentuoja,
kad ,, Reikalingas tos transformacijos pokyciy vadovas ir nedirbantis viduje [...] “ (S6).

Tyrimas patvirtino, kad transformatoriaus organizacijai ,, Vieno uztenka [...] “ (S5), kadangi jis ,,/...]
migruoja tarp komandy, komandos mokinasi dirbti tarpusavyje ir be fasilitatoriaus “ (S5). Taciau,
procese jis yra reikalingas, nes ,,/...] Svarumo, tos prieZiiros vis tiek reikia “ (S5). Tai atskleidé¢, kad
transformatorius biitina ir esminé transformacijos salyga, kuri padeda tiek jgauti samoninguma,
jvertinti ir atskleisti organizacijos branda. Jis padeda komunikuoti ir skleisti organizacijos vizija
visiems jos nariams.

Apibendrinant saviorganizacijos diegimg organizacijoje skatinancius veiksnius, galima teigti, kad
tyrime buvo identifikuoti ypac¢ svarbiis pasirengimui veiksniai. Pasirengimo etape, pirmiausia, svarbu
patyrusio fasilitatoriaus pasirinkimas, kadangi jis yra visos transformacijos vedlys, padedant ir
skatinant organizacijoje skleisti vizija, atvirai komunikuoti, kol visi nariai jsisavina informacija. Taip
pat svarbu samoningumo ir brandos jvertinimas, kadangi, jei organizacija nepakankamai brandi, tai
gali biiti kertinis veiksnys stabdantis transformacija.

4.2.2. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacijos etapai

Siekiant i8skirti transformacijos etapus, informanty patyrimu buvo patvirtinti trys pagrindiniai
transformacijos etapai: aktyvus koordinavimas, koordinuota saviorganizacija ir saviorganizacija (Zr.
7 pav.).

J

Transformacijos etapai

) )

Aktyvi koordinacija Koordinuota saviorganizacija Saviorganizacija

/L

Pasirengimas pokyg&iams |sipareigojimas Lyderyste Fasilitatorius Laisva koordinacija  Darbuotoju jgalinimas  Sistemos veikimo palaikymas

7 pav. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapai

Organizacijos valdymo transformacija j saviorganizacija grindziama valdyma vyksta trimis etapais,
kol yra pasiekiama pilna organizacijos saviorganizacija. Tyrimo dalyviai pabrézia: ,, Tai yra esminiai.
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Jei tai daromi profesionaliai ir kokybiskai. Tai atitinka stadijas, kai pradedama nuo aktyvaus
koordinavimo, tada laisviau koordinuojama ir galiausiai pereinama prie saviorganizacijos. [...]
Sitas, tai yra profesionalus, kokybiskas, daznai palydimas specialisty, mentoriy, fasilitatoriy™ (S3);
IS tiesy tai taip, nes kazkas turi atsirasti — pirmiausia, tikrai aktyviai koordinuojama, véliau jau
labiau jgalinama, paleidZiama, tik koordinuojama ir galiausiai pilnai jdiegiama, tik periodiskai
vyksta mokymai, kazkoks palaikymas. Tie koordinatoriai svarbu, kad atsirasty, kurie visais etapais
veda jmong* (S5). Be to, informantas pazymi, kad etapai turi biiti ,, inZineriski, aiskiis, jtraukiantys
visas absoliuciai grandis ** (S8).

Svarbu iSskirti, kad vykstant transformacijai ir jos etapuose, reikia atsizvelgti j darbuotojus: ,,Gerai,
as pilnai sutinku, kad transformacija vyksta trimis etapais. Ir galiu patvirtinti, ir is teorinés dalies,
kai mes kalbam apie valdymq, reikia ir biitina atsizvelgti su nauju darbuotoju, kaip reikéty elgtis, su
tuo darbuotoju, kuris jau kazkiek pazenges, su tais, kurie pilnai jau Zino, prisiima visq atsakomybe ir
ten turbiit geriau netrukdyti tokiems ,, performeriams “ (S9).

Toliau nagriné¢jama kiekviena kategorija ir jos sub-kategorijos atskirai, siekiant identifikuoti jose
esminius veiksnius ir veiklas, kurie biitini s€kmingai transformacijai. Pirmiausia, analizuojamas
pirmasis etapas — aktyvus koordinavimas (Zr. 8 lent.).

8 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapas — aktyvus koordinavimas

Kategorija Sub- Patvirtinantys teiginiai

kategorijos
Aktyvus Pasirengimas ., [-..] pirmiausia, tikrai aktyviai koordinuojama [...] “ (S5).
koordinavimas pokyciams »aktyvi koordinacija, tai taip tikrai vienareik§miskai turi biti“ (S7).

,.Na, tai is esmés ir yra tas pat aktyvaus koordinavimo etapas, kad tie visi
asmenys, koordinatoriai, kurie dirbo intensyviai iki Siol, tai jie Sitam etape
toliau dalyvauja. Bet jie, kaip ir ruosé dirvq, kad vadinasi, jy paciy
sitraukimas pradeés mazéti* (S1).

,, Tada jau vyksta pokalbiai. Turi biitinai biti labai aiski vizija. Labai turi biiti
aiskiis tikslai, kur link mes einame ir turi biti labai aiski ty visy jvykiy prasmé
— ,,sense making “ (S1).

., [-..] i$ pradziy yra ritmas, aktyviau ten vyksta pokytis, jgyvendinimas [...] “
(S6).

Lyderysté ,,Labai svarbu, svarbios sqveiky iniciavimo su lyderiais ten, toje sistemoje
(S1).

. [--.] yderiai jau randasi jau tada, kai ir pradeéti juos mokyti, kaip ir su tokia,
kaip ir prieziura“ (S1).

., Ir tuomet, jau kalbant su lyderiais, jau tada irgi eina kalba va to, kokios
turéty biti tos taisyklés, kad ten toliau bendradarbiauty daugiau patys, kokiy
reikia vaidmeny. [...] Saviorganizacijai yra labai svarbiis vaidmenys *“ (S1).

., Reikia lyderystes, lyderysté organizacijai gimsta is bet kokio darbininko, is
bet kokio meistro, ne is ty, kurie buvo oficialiai paskirti* (S2).

Isipareigojimas | ,, Reikia turbiit septynis kartus pakartoti, kad atsirasty tas failiukas jau
galvoje, kur sudedama ta informacija. [...] Ir tokiu atveju yra naivu tikétis,
kad vienas kartg pasakius, jau patys darbuotojai persiorientuos. Dél to tas
aktyvus arba direktyvus nukreipimas yra labai tikslu ir vietoj “ (S9).

., AS IS ty visy etapy turbiit isgryninti noriu patj pirmgq, nes mes galime stebéti,
pasakyti vieng kartq, stebéti, pykti, matyti — kodél ten tas pokytis? Yra visada
pasipriesinimas. Pokytis yra kaip praradimas, nes tu prarandi tai, kq tu
turéjai ir dar nezinai, kas bus toliau. Einamos visos tos stadijos — kas cia per
nesgmoné, kodél ¢ia man dabar vél reikia kazkq keisti, tada ir eina tos
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derybos, gal cia kazkq palikim. Tada susitaikymas jau ir tada aktyvus
veikimas “ (S9).

., Tai reiskia jsipareigojimq Sitai biciai. Zinojimas, kad bus labai nepatogiy
viety, [...] jos nepatogios, bet ne taip nepatogios negu tu jsivaizduoji“ (S8).
,,Visi trumpalaikiai pabandymai ménesio, dviejy neveiks ** (S8).

,, Tai cia reiskiasi nusiteikimas ilgesniam laikui, ir jsipareigojimas [...] “ (S8).

Aktyvus koordinavimas. Tai pirmasis etapas nuo kurio prasideda valdymo transformacija ,,/.../
pirmiausia, tikrai aktyviai koordinuojama [...]“ (S5); ,aktyvi koordinacija, tai taip tikrai
vienareiksmiskai turi biti “ (S7). Tyrimo informantas atskleidzia, kad Sio etapo metu ir iki jo, aktyviai
dirba transformatoriai ir rengia visg organizacija pokyciams, t. y. vyksta pasirengimas pokyciams:
»Na, tai is esmés ir yra tas pat aktyvaus koordinavimo etapas, kad tie visi asmenys, koordinatoriai,
kurie dirbo intensyviai iki Siol, tai jie Sitam etape toliau dalyvauja. Bet jie, kaip ir ruosé dirvg, kad
vadinasi, jy paciy jsitraukimas pradés mazeti (S1). Aktyvaus koordinavimo etape yra svarbu
iSryskinti organizacijos krypti, jos vizija, vertybes, supazindinti darbuotojus, juos jvesti ir padéti
priimti pokyti: ,, Tada jau vyksta pokalbiai. Turi bitinai biiti labai aiski vizija. Labai turi biiti aiskiis
tikslai, kur link mes einame ir turi biti labai aiski ty visy jvykiy prasmé — , sense making* (S1).
Prasidéjus transformacijai aktyvaus koordinavimo etape yra ,, /...] is pradziy yra ritmas, aktyviau ten
vyksta pokytis, jgyvendinimas [...] “ (S6).

Sio etapo metu yra skatinama lyderysté ,, Labai svarbu, svarbios sqveiky iniciavimo su lyderiais ten,
toje sistemoje‘ (S1), taCiau labai svarbus jy skatinimas ir aktyvi koordinacija: ,,/...] lyderiai jau
randasi jau tada, kai ir pradéti juos mokyti, kaip ir su tokia, kaip ir prieziira“ (S1). Be to, lyderiy
iSryskinimas padeda transformacijai, tai daro jtaka darbuotojy stipriyjy pusiy atskleidimui ir
iSryskinimui: ,, Ir tuomet, jau kalbant su lyderiais, jau tada irgi eina kalba va to, kokios turéty biti
tos taisyklés, kad ten toliau bendradarbiauty daugiau patys, kokiy reikia vaidmeny. [...]
Saviorganizacijai yra labai svarbiis vaidmenys* (S1). Tyrime lyderystés poreikj ir atsiskleidima
pacioje pradzioje pabrézé it kitas tyrimo dalyvis: ,, Reikia lyderystés, lyderysté organizacijai gimsta
is bet kokio darbininko, is bet kokio meistro, ne is ty, kurie buvo oficialiai paskirti* (S2). Tai
identifikuoja, kad prasidedant transformacijai, pirmajame etape randasi lyderiai jvairiose
organizacijos vietose, kurie padeda toliau skleisti ir diegti naujaji valdyma.

Esant aktyvaus koordinavimo etapui, itin svarbu nepaleisti proceso ir nepasiduoti sunkumams, t. y.
isipareigojimas: ,, Reikia turbiit septynis kartus pakartoti, kad atsirasty tas failiukas jau galvoje, kur
sudedama ta informacija. [...] Ir tokiu atveju yra naivu tikétis, kad vienas kartq pasakius, jau patys
darbuotojai persiorientuos. Dél to tas aktyvus arba direktyvus nukreipimas yra labai tikslu ir vietoj
(S9). Be to, tyrimo informantas pazymi, kad pirmasis etapas yra kertinis, kuris yra pagrindas visos
transformacijos: ,, AS iS ty visy etapy turbiit iSgryninti noriu patj pirmgq, nes mes galime stebéti,
pasakyti vienq kartq, stebéti, pykti, matyti — kodeél ten tas pokytis? Yra visada pasipriesinimas. Pokytis
yra kaip praradimas, nes tu prarandi tai, kq tu turéjai ir dar nezinai, kas bus toliau. Einamos visos
tos stadijos — kas cia per nesgmoné, kodél cia man dabar vél reikia kazkq keisti, tada ir eina tos
derybos, gal cia kazkq palikim. Tada susitaikymas jau ir tada aktyvus veikimas “ (S9). Taip pat tyrimo
metu kitas dalyvis pabrézé, kad pradejus transformacija, reikalingas jsipareigojimas ir atkaklumas:
,, Tai reiskia jsipareigojimq Sitai biiciai. Zinojimas, kad bus labai nepatogiy viety, [...] jos nepatogios,
bet ne taip nepatogios negu tu jsivaizduoji“ (S8). Ir pabréze, kad ,,Visi trumpalaikiai pabandymai
ménesio, dviejy neveiks (S8), dél to reikalingas atkaklumas ir jsipareigojimas procesui, visai
transformacijai: ,, Tai ¢ia reiskiasi nusiteikimas ilgesniam laikui, ir jsipareigojimas [...] *“ (S8).
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Toliau analizuojamas antrasis etapas — koordinuota saviorganizacija ir jos sub-kategorijos (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Saviorganizacija grindZziamo valdymo transformacijos etapas — koordinuota saviorganizacija

Kategorija Sub-kategorijos | Patvirtinantys teiginiai

Koordinuota Laisva ., Tada, kai jau paaiskinta, kai jau jie pabande, tas stebéjimo laikotarpis

saviorganizacija | koordinacija buvo ir pas mus, kai vis priminti reikia, bet jau toks savaiminis tas antras
etapas — koordinacija jau vyksta, dar jie atsigreZia, dar pasiziiréti, ar tikrai
taip“ (S9).

., [...] tie procesai pasileidzia* (S6).

Fasilitatorius ,, kontaktinis asmuo ar kompetencijos centras, transformatorius, kuris vis
savininkas, to dalyko, kad jeigu smarkus kazkoks nuokrypis vyksta, kad tada
biity reagavimas, ar tas pagalbos zenklas, jeigu reikia vél pagalbos, tas,
kuris turi tas kompetencijas *“ (S7).

., Bet fasilitatorius yra labai, labai geras atspindys, veidrodis — tai, kas
vyksta jmonéje. Jis tiktai laiko erdve viskam, kas vyksta. Be fasilitatoriaus
nieko nepadarysite. Kazkas turi vesti tq eigq. Tas iSorinis fasilitatorius,
kuris pradeda ir priziari, kaip eiti j gyvas organizacijos “ (S4).

Koordinuota saviorganizacija. | §j etapa Zengiama, kuomet ,, /...] Ziiirime, kad jau sekasi geriau, tai
vadinasi, kaip ir pereini tq koordinuotq saviorganizacijq. Kai mazZiau, va, ten ty veikly, tam
pagrindiniam koordinatoriui ir transformatoriui jau bina“ (S1).

Siame etape atsiskleidzia ir tyrimo dalyviai ypatingai akcentavo fasilitatoriaus veikima. Tyrimo
dalyviai pazymi, kad fasilitatorius organizacijoje lieka, taCiau atsitraukia: , kontaktinis asmuo ar
biina Seimininkas, savininkas, to dalyko, kad jeigu smarkus kazkoks nuokrypis vyksta, kad tada biity
reagavimas, ar tas pagalbos Zenklas, jeigu reikia vél pagalbos, tas, kuris turi tas kompetencijas “
(S7). Todel, koordinuotos saviorganizacijos etape yra svarbus transformatoriaus vaidmuo, jo
reagavimas ] tolimesne pokyc¢iy eiga. Kitas tyrimo dalyvis akcentuoja: ,, Bet fasilitatorius yra labai,
labai geras atspindys, veidrodis — tai, kas vyksta jmonéje. Jis tiktai laiko erdvé viskam, kas vyksta.
Be fasilitatoriaus nieko nepadarysite. Kazkas turi vesti tq eigq. Tas iSorinis fasilitatorius, kuris

v —

Antrasis etapas, nors jame pazymima fasilitatoriaus role, orientuojasi j didesn¢ laisve, kuriam reikia
priezitiros ir krypties palaikymo, kuomet po aktyvaus koordinavimo, transformatorius maziau
koordinuoja ir labiau atsitraukia, dél to vyksta — laisva koordinacija: ,, Tada, kai jau paaiskinta, kai
jau jie pabandeé, tas stebéjimo laikotarpis buvo ir pas mus, kai vis priminti reikia, bet jau toks
savaiminis tas antras etapas — koordinacija jau vyksta, dar jie atsigreZia, dar pasiziiréti, ar tikrai
taip* (S9). Kitas informantas iSskiria, kad koordinuotos saviorganizacijos etape ,,tie procesai
pasileidzia* (S6).

Tyrimo dalyvis pabrézé, kad esant antrajam etapui, kai jmoné pazengg link saviorganizacijos ,, Turbiit
svarbiausia struktiira islaikyti, tai yra ne einant gilyn, bet stebéti* (S9). Be to, vienas tyrimo
informantas atskleidé, kad dél kylanc¢iy sunkumy, komplikuoto ir ilgo proceso, ryzto trukumo ,,Is
esmes, daug kas taip ir pastringa koordinuotoje saviorganizacijoje“ (S1).

Galiausiai, treciasis etapas — saviorganizacija, kurio sub-kategorijos ir jy patvirtinantys teiginiai
pateikti 10 lenteléje.
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10 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapas — saviorganizacija

Kategorija Sub-kategorijos | Patvirtinantys teiginiai
Saviorganizacija | Darbuotojy ., [--.] igalinti visus darbuotojus, kad visi biity jsitrauke visi kartu dél bendro
jgalinimas tikslo [...] “ (S3).

., [-..] susinormalizuoja ir veikia, tai tikrai tada ir trecias etapas ateina“ (S7).

., Kad tiesiog, tas darbuotojas, jisai turéty galimybiy kazkur, kazkq inicijuoti
pats vienas ar su savo kazkokia komanda. Galbiit, tai néra vien tiktai kazkokie
grynai gamybiniai, technologiniai dalykai, bet galbiit, tai yra ir kazkokios
kitos iniciatyvos, kazkokios savanorystés, kazkokia akcija“ (S1).

L Ar véliau jau, kai jau atsakyti visi klausimai, kai jie jau ne vieng kartq tq
daro, jie jau tampa tais ,,profais “ ir jau ten tikrai savaiminis vyksta
procesas, ir galima kartu su jais ,, brainstorm’inti “, kokie kiti vystymai
toliau galéty buti* (S9).

Sistemos veikimo | ,,/...] virsmo dalyje reikalingas, kaip tu sakei, koordinavimas — palaikymas *
palaikymas (S8).

., [--.] tik periodiskai vyksta mokymai, kazkoks palaikymas ** (S5).

., [-..] neuzmigti ant laury, kad Stai mes tokia saviorganizacija dabar.
Kiekvienas zino, kq daro ir pats uz tai atsakingas, tai daro. Taciau
gyvenimas yra gyvenimas, situacijy buina jvairiy ir jeigu ne stebéti ty
rodikliy visy ir tolimesnés situacijos, tai galima turéti nemaloniy nustebimy
po kurio laiko " (S9).

,,Kai visi procesai jau veikai ir pasileidzia, nuo tada turbiit belieka
stebéjimas ir jeigu pamatai, kad ta ,,upé* jau issilieja j pievas, tada tuos
krantus isplesti arba sumazinti reikia“ (S6).

. [--.] isivaizdavimas, kad padariau saviorganizacijq ir eis eilg mety, ¢ia yra
nejmanomas procesas“ (S6).

Saviorganizacija. TrecCiasis ir paskutinis etapas, kuriame yra Zengiama | pilng darbuotojy jgalima
— saviorganizacija: ,, [...J jgalinti visus darbuotojus, kad visi biity jsitrauke visi kartu dél bendro tikslo
[...]“ (S3). Sis etapas pasickiamas tuomet, kai viskas , /...] susinormalizuoja ir veikia, tai tikrai tada
ir trecias etapas ateina‘ (S7). Vertinant paskutinjji etapa, jis atveria galimybes, igalina naujajj
valdyma ir darbuotojus, suteikia laisve tiek veiksmams, tiek iniciatyvoms bei naujoms veikloms:
., Kad tiesiog, tas darbuotojas, jisai turéty galimybiy kaZkur, kazkq inicijuoti pats vienas ar su savo
kazkokia komanda. Galbut, tai néra vien tiktai kazkokie grynai gamybiniai, technologiniai dalykai,
bet galbiit, tai yra ir kazkokios kitos iniciatyvos, kazkokios savanorystés, kazkokia akcija* (S1); ,,Ir
véliau jau, kai jau atsakyti visi klausimai, kai jie jau ne vieng kartg tg daro, jie jau tampa tais
., profais “ ir jau ten tikrai savaiminis vyksta procesas, ir galima kartu su jais ,, brainstorm’inti “, kokie
kiti vystymai toliau galéty biiti “ (S9).

Tyrimo dalyviai pazymi, kad trec¢iajame etape, kai jsigali saviorganizacija grindziamas valdymas,
labai svarbus sistemos veikimo palaikymas: ,/...] virsmo dalyje reikalingas, kaip tu sakei,
koordinavimas — palaikymas* (S8). Siame etape ,,/...] tik periodiskai vyksta mokymai, kazkoks
palaikymas “ (S5). Nors biina pragjgs pasiruoSimas transformacijai, aktyvus koordinavimas, taip pat
praeita koordinuota saviorganizacija ir jZzengta | pilng saviorganizacijg, svarbu palaikyti naujaji
valdyma: ,,/...] neuzmigti ant laury, kad stai mes tokia saviorganizacija dabar. Kiekvienas Zino, kq
daro ir pats uz tai atsakingas, tai daro. Taciau gyvenimas yra gyvenimas, situacijy biina jvairiy ir
Jjeigu ne stebéti ty rodikliy visy ir tolimesnés situacijos, tai galima turéti nemaloniy nustebimy po
kurio laiko “ (S9). Taip pat tyrime dalyvis atskleid¢, kad ,, Kai visi procesai jau veikai ir pasileidZia,
nuo tada turbiit belieka stebéjimas ir jeigu pamatai, kad ta ,,upé* jau issilieja j pievas, tada tuos
krantus iSplésti arba sumazinti reikia “ (S6). D¢l to, nors naujas valdymas yra jdiegtas, svarbu stebéti,
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esant poreikiui sukontroliuoti, kadangi ,, /...] jsivaizdavimas, kad padariau saviorganizacijq ir eis eilg
mety, cia yra nejmanomas procesas “ (S6).

Apibendrinant gautus kokybinius duomenis, tyrimo dalyviai patvirtino tris transformacijos etapus:
aktyvaus koordinavimo, koordinuotos saviorganizacijos ir saviorganizacijos. Tyrimas iSrySkino
pagrindinius veiksnius, kurie yra btini kiekviename etape. Pirmajame yra svarbiausia pasiruo§imas
transformacijai, taip pat lyderiy iSrySkinimas, siekiant efektyvios transformacijos, kurie padéty diegti
ir skleisti valdyma organizacijoje, bei jsipareigojimas pokyciams, t. y. atkaklumas ir nepasidavimas,
pasiryzimas eiti tolyn per visus etapus, nepametant id¢jos dél sunkumy ar kity aspekty. Antrajame
etape iSrySkéja akcentuojama iSrySkéjama fasilitatoriaus reikSmé, kuris atsitraukia, prizitiri procesus,
esant poreikiui koreguoja, todél jsigali laisva organizacijos koordinacija. Galiausiai, paskutiniame
etape tyrimo dalyviai iSrySkino darbuotojy jgalinimo svarbg ir akcentavo jy gebéjimy, laisvés ir
kurybiskumo jsivyravima, taciau tyrime dalyviai pabrézé, kad saviorganizacija negali biiti palikta
savieigai, todé¢l svarbu jos prieziiira ir sistemingas veikimo palaikymas.

4.3. Saviorganizacija grindZiamo valdymo diegimo organizacijos lygmenyse empiriné analizé

Analizuojant empirinio tyrimo kokybinius duomenis buvo patvirtinti trys lygmenys, kuriuose
organizacijose vyksta saviorganizacijos diegimas: mikro, mezo ir makro. Tyrimas atskleidé, kad
kiekvienas lygmuo patvirtina sub-kategorijas, t. y. charakteristikas, kurios yra aktualios kiekviename
lygmenyje diegiant saviorganizacija grindziamg valdyma (Zr. 8 pav.).

Code System S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8 | S9 SUM
B f
Kompetencijy lyderysté L ® [s] o O 7
|sitraukimas ir jgalinimas ® o o
Branda ® ®
Kultara o [ 2
Pasipriedinimo poky€iams mazinimas L ° o o ° [s} ®

Mezo lygmuo

e Komandy formavimas - jgudziy jvairove L [®) el 4
Pasidalyta lyderysté ® ® ® °
Tarpusavio kontrolé L s} 2
o Atsakomybe [ o ° °
o Savirefleksija ° ° O
e Bendradarbiavimas L © s}

e Makro lygmuo

o Decentralizuota, tinkliné organizaciné struktara @ ® ® ®
o Atvirumo ir pasitikéjimo kultaros formavimas ® ® ° O
Tikslai ir vertybés ® ) [
Paprasty taisykliy formavimas O b b b ®
Vaidmeny pasiskirstymas ° ® °® ° ° O
Bendradarbiavimo tarpusavio rysiai 4 L
e Radikalus atvirumas L ® ® ® @) 7
o Mokymasis ir patirties kaupimas ® g
Sistemos palaikymas ® L L4 L

2 SuM ' 5 : : 10 13 6 22
8 pav. Saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo lygmenys ir jy charakteristikos
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Ypatingai svarbu iSskirti, kad prasidéjus transformacijos procesui, jis vyksta etapais (zr. 4.2.2.
poskyrj) kiekviename lygmenyje (zr. 4.3. skyriy), taciau transformacija skirtinguose lygmenyse

vyksta vienu metu: ,, Taip, visuose trijuose lygmenyse, jeigu vyksta kazkoks, bet koks pokytis, jisai
vyksta visuose trijuose lygmenyse. Néra tokio dalyko kaip atskiri, kuriuose Ziiirésime atskiru metu,
Jisai vyksta visada vienu metu “ (S8).

4.3.1. Saviorganizacijos diegimas MIKRO lygmenyje

Pradedant transformacijos mikro lygmenyje analizg, pirmiausia galima iSskirti keturias pagrindines
charakteristikas: kompetencijy lyderyste, igalinimg ir jsitraukimg, branda, pasiprieSinimo pokyciams
mazinimg ir kultiirg (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos mikro lygmenyje

Kategorija Sub- Patvirtinantys teiginiai
kategorijos

MIKRO Kompetencijy | ,,/...] asmeniniame lygmenyje yra svarbu isryskinti kiekvieno zZmogaus
lyderysté profesionalumag, jo lyderyste, kurioj vietoj jis geriausias. Apskritai, tinkami Zmonés

tinkamose vietose yra idealus paveikslas “* (S9).

. [-..] svarbiis lyderiais, kad patys isrySkinty savo vaidmenis ir kokiy jy reikia “ (S1).
., Procesas juos jgalina ir jie isSoka akimirksniu — nauji lyderiai, ant kuriy mes
statome saviorganizacijq “ (S2).

»---] lyderiavimas pradeda vykti ne pagal galiq ir kai sako, lyderiy nelieka,
nesgmone — lieka, bet jie lieka kompetencijy lyderiai* (S8).

,, Tai labai taikliai ir gerai pasakyta, kad tas ,, profas “, profesionalus zmogus,
Jisai tikrai bus kazkokioj srity, savo vietoj geriausias ir tada néra jokiy klausimy,
Jis zino, daug karty ir yra ten lyderis “ (S9).

., [-..] tas profesionalumas yra tai, kas tau gerai sekasi ir tai, kq tu darei daug
karty. Tada tu Zinai, tave pasamdo kazkokiai funkcijai, atlikti tam, kazkokiam tai
darbui ir tu Zinodamas daug karty, jau darydamas, tu labai greitai ir taikliai
atlikinésite tq funkcijq “ (S9).

., [-..] stiprybiy isryskinimas kiekvieno zmogaus ir jo yra tie, vadinami, arklivkai’
(S7).

¢

Igalinimas ir
isitraukimas

., [-..] priklauso nuo potencialo. Potencialas, tai reiskia zmogaus gebéjimas atlikti
kazkq “ (S9).

. [--.] leidzia Zmogui veikti efektyviau, sugalvoti jvairius variantus, pasiilyti biidy.
Ir tas jsitraukimas, tai jau kiek organizacija jtraukia zmones ir darbuotojus j tuos
visus procesus — kiek jie tame dalyvauja ™ (S7).

., Gyvy organizacijy [...] Mes turime galios, paskirstymq, mes turime informacijos
paskirstymq, mes turime jgalinimq kiekvieno zmogaus ir t. t.“ (S2).

Branda

., Zmogaus branda “ (S5).

., Zmonés, tiesiog jie néra jprate prisiimti atsakomybés. Tada reikéty pradéti nuo
ty zmoniy asmeninés brandos auginimo ** (S6).

., [-..] efektyviausia yra nesistengti is iSorés primesti kazkokj zinomq labai
sekminga metodq brandinimui, bet pasiziireéti, kokia ta organizacija, kokia rinka,
kokie savininkai, kokie zmonés, kokie produktai, kokia kultira“ (S6).

Kultara

., Pokyciai yra susije su pacia organizacine kultira. Ir visa tai va, kas susije su
organizacijos klimatu“ (S1).

., Tai man atrodo labai svarbus yra tas kultirinis aspektas* (S4).

Pasipriesinimo
pokyciams
mazinimas

., [-..] yra toks pasipriesinimas transformacijai. Bet jis yra labai natiiralus, nes
mes tiek jprate dirbti, uzsisuke esam toje darbo sfera, kad tiesiog kitaip neiseina.
[...] Tai minusai, [...] asmeninés transformacijos pasipriesinimas “ (S4).
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., [-...] nuostatos sunkiausiai keiciamos, ilgiausiai iki jy prasibrauna. Jeigu
darbuotojo nuostatos nesutampa su tuo, pavyzdziui, kad pokyciai yra augimas ir
jmoneés rezultaty pasiekimas, o jie mano, kad pokyciai yra blogis ir kad dél to
kencia zmones, reikalauja neaisku, neaisku ko* (S9).

. INa, ¢ia yra labai daug susije, kaip ir minéjau su mentalitetu, su nuostatom.
Nesvarbu, turi turéti kazkokiq nuostatq, kad as pats darau ir ten as esu atsakingas
ar panasiai“ (S1).

., Kaip ir minéjau, vis pakartoti, kad jsiminty ir likty galvoje [...] “ (S9).

., Tai uztrunka [...] jie priesinasi* (S2).

,,Nes tikrai zmonés prieSinasi, tikrai ne visi zmonés to nori ar supranta“ (S5).
,,Be abejo, cia kaip mes snekame apie saviorganizacijg, tai bet koks racionalus
pasipriesinimas. Jisai automatiskai uzblokuoja “ (S6).

»[--.] Zmoneés, kurie didziausiq pasiprieSinimg sukuria, nes jie yra informacijos
kaitoje  (S8).

Kompetencijy lyderysté. Tai viena ir esminiy iSskiriamy charakteristiky mikro — individo
lygmenyje. Apie Sios charakteristikos svarba apsprendzia tai, kad didzioji dalis tyrimo dalyviy
pamingjo apie lyderyste. Tyrimo informanto teigimu, ,,/...] asmeniniame lygmenyje yra svarbu
iSryskinti kiekvieno zZmogaus profesionalumg, jo lyderyste, kurioj vietoj jis geriausias. Apskritai,
tinkami Zmonés tinkamose vietose yra idealus paveikslas“ (S9). Pirmasis informantas pritaria, jog
o [...] svarbiis lyderiais, kad patys isrySkinty savo vaidmenis ir kokiy jy reikia® (S1). Kitas
informantas pazymi, kad ,, Procesas juos jgalina ir jie isSoka akimirksniu — nauji lyderiai, ant kuriy
mes statome saviorganizacijq " (S2).

Be to, informanto Nr. S8 pazymima, kad ,, /...] lyderiavimas pradeda vykti ne pagal galiq ir kai sako,
lyderiy nelieka, nesgmoné — lieka, bet jie lieka kompetencijy lyderiai“ (S8). Tai atskleidzia, kad
saviorganizacijos valdymas individualiame lygmenyje skatina atsizvelgti | kompetencija, jy centrus
ir koncentruotis | geriausiai mokamas ir zinomas veiklos sritis: ,, Tai labai taikliai ir gerai pasakyta,
kad tas ,,profas “, profesionalus Zmogus, jisai tikrai bus kazkokioj srity, savo vietoj geriausias ir tada
néra jokiy klausimy, jis Zino, daug karty ir yra ten lyderis““ (S9). Tyrimo dalyvis Nr. S7 pazymi, kad
svarbi charakteristika yra kompetencijy paskirstymas — tinkamy darbuotojy priskyrimas, tinkamoje
darbo pozicijoje: ,,/...] stiprybiy isrySkinimas kiekvieno Zmogaus ir jo yra tie, vadinami, arkliukai“
(S7). Ypac svarbu darbuotojo gebéjimai ir kompetencijy sritis, kadangi tuomet, darbuotojas veikia
savo kompetencijos gebéjimy srityje, yra savo srities profesionalas: ,,/...] tas profesionalumas yra
tai, kas tau gerai sekasi ir tai, kq tu darei daug karty. Tada tu Zinai, tave pasamdo kazkokiai funkcijai,
atlikti tam, kazkokiam tai darbui ir tu Zinodamas daug karty, jau darydamas, tu labai greitai ir taikliai
atlikinésite tq funkcijq “ (S9). Tai atveria zmogaus potenciala, tai yra atradimas jmonei, kadangi toks
darbuotojas yra efektyvus, sparciai augantis ir iSnaudojantis visg savo potenciala.

Igalinimas ir isitraukimas. Dar viena aktuali charakteristika asmeniniame lygmenys yra darbuotojy
jgalinimas — tai jy potencialo naudojimas: ,,/...] priklauso nuo potencialo. Potencialas, tai reiskia
Zmogaus gebéjimas atlikti kazkq* (S9). Todel atveriant galimybes, jgalinant darbuotojus ir
pasitelkiamas jy potencialas ,,/...] leidZia Zmogui veikti efektyviau, sugalvoti jvairius variantus,
pasiilyti budy. Ir tas jsitraukimas, tai jau kiek organizacija jtraukia zmones ir darbuotojus i tuos
visus procesus — kiek jie tame dalyvauja“ (S7). Dar vienas tyrimo dalyvis pabrézia, kad
saviorganizuojancioje organizacijoje atsiveria kiekvieno jgalinimas: ,, Gyvy organizacijy [...] Mes
turime galios, paskirstymq, mes turime informacijos paskirstymq, mes turime jgalinimq kiekvieno
zmogaus ir t. t.*“ (S2).
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Branda. Brandos svarba informantai akcentavo transformacijos pirmajame etape, taciau ir zvelgiant
j organizacijos lygmenis i§skyre, kad bitina ,, Zmogaus branda** (S5). Kadangi, ,, Zmonés, tiesiog jie
néra jprate prisiimti atsakomybés. Tada reikéty pradeéti nuo ty Zmoniy asmeninés brandos auginimo *
(S6). Tai atveria, kad pradedant asmeninés transformacijos kelia, pirmiausia, reikia atsizvelgti |
branda (kaip ir akcentuojama 4.2.1. poskyryje). Individualiame lygmenyje brandai jvertinti ir ja
skatinti, pirmiausia reikia ,, /...] efektyviausia yra nesistengti is iSorés primesti kazkokj Zinomqg labai
sekminga metodg brandinimui, bet pasiziiureéti, kokia ta organizacija, kokia rinka, kokie savininkai,
kokie Zmoneés, kokie produktai, kokia kultiira* (S6).

Kultiira. Tyrimo dalyviai remiantis patirtimi pabrézia, jog pradedant transformacija individo
lygmenyje biitina akcentuoti jmonés kultura, kadangi valdymo ,, Pokyciai yra susije su pacia
organizacine kultira. Ir visa tai va, kas susije su organizacijos klimatu* (S1). Kokybinio tyrimo
metu, kitas tyrimo dalyvis, taip pat akcentavo kulttiros svarbg individo lygmenyje, kad jame biitina
atsizvelgti | individa, jo pokycius transformacijos metus, kadangi mikro lygmenyje reikia kurti ir
skleisti vieng bendra kultiirg kiekvienam organizacijos nariui: ,, Tai man atrodo labai svarbus yra tas
kultiirinis aspektas “ (S4).

PasiprieSinimo poky¢iams maZinimas. Viena pagrindiniy tyrimo dalyviy minimy charakteristiky
individo lygmenyje yra darbuotojy pasiprieSinimas. Charakteristikos jautrumga ir svarba apsprendzia
tyrimo dalyviy charakteristikos pamin¢jimas. Pradedant saviorganizacija grindziamg valdymo
diegima, visi informantai tikina, kad yra susiduriama su darbuotojy, vadovy ar akcininky
pasiprieSinimu. Todé¢l, individo lygmenyje yra neatsiejamai svarbu pasiprieSinimo minimizavimas.
Vienas i§ informanty iSskiria, kad ,,/...] yra toks pasipriesinimas transformacijai. Bet jis yra labai
natiralus, nes mes tiek jprate dirbti, uzsisuke esam toje darbo sfera, kad tiesiog kitaip neiseina. [...]
Tai minusai, [...] asmeninés transformacijos pasipriesinimas‘ (S4). Organizacijos nariy
pasiprieSinima patvirtina ir kiti tyrimo dalyviai: ,, Tai uZtrunka [...] jie priesinasi‘ (S2); ,, Nes tikrai
Zmonés priesinasi, tikrai ne visi Zzmonés to nori ar supranta“ (S5); ,, Be abejo, c¢ia kaip mes snekame
apie saviorganizacijq, tai bet koks racionalus pasipriesinimas. Jisai automatiskai uzblokuoja“ (S6)

Vienas i§ tyrimo informanty pazymi, kad pasiprieSinimg jtakoja darbuotojy ,,/.../] nuostatos
sunkiausiai keiciamos, ilgiausiai iki jy prasibrauna. Jeigu darbuotojo nuostatos nesutampa su tuo,
pavyzdziui, kad pokyciai yra augimas ir jmonés rezultaty pasiekimas, o jie mano, kad pokyciai yra
blogis ir kad dél to kencia zmones, reikalauja neaisku, neaisku ko* (S9). Todé¢l pradedant
transformacijg yra ypatingai svarbu atsizvelgti j darbuotojy biisena, nusistatymus, vertybes ir kitus
kultiirinius pozitrius. Kitas informantas pazymi: ,,/...] Zmonés, kurie didZiausig pasipriesinimg
sukuria, nes jie yra informacijos kaitoje *“ (S8).

Be to, informantas Nr. S1 pazymi, kad individo lygmenyje, kuomet yra pradzia peréjimo prie naujojo
valdymo, reikia mazinti pasiprieS§inimg, komunikuojant apie pokytj, taip adaptuojant ar keiciant
darbuotojy isitikinimus ir nuostatas, kadangi nuo jy priklauso pokyc¢iy priémimas: ,, Na, cia yra labai
daug susije, kaip ir minéjau su mentalitetu, su nuostatom. Nesvarbu, turi turéti kazkokiq nuostatq,
kad as pats darau ir ten as esu atsakingas ar panasiai“ (S1). Todél biitina nuolatos kalbéti, pasakoti:
., Kaip ir minéjau, vis pakartoti, kad jsiminty ir likty galvoje [...] ““ (S9).

Apibendrinant transformacija mikro lygmenyje, kokybinis tyrimas iSrySkino, kad individo lygmenyje
reikia iSryskinti kompetencijy lyderius, t. y. darbuotojus jgalinti ten, kur jie geriausi ir atsiskleidzia
visos jy kompetencijos. Taip pat iSrySkéjo igalinimo ir jtraukimo svarba, kad bity atskleistas
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organizacijos nariy potencialas, atveriamos salygos atsiskleisti ir inicijuoti procesus. Tyrimas parode,
kad individualiame lygmenyje transformacijos metu reikia akcentuoti organizacijos kultiira, ja
skleisti ir tuo paciu mazinti pasiprieSinima pokyciams. Kadangi, Siame lygmenyje ypac isSryskeja
darbuotojy pasiprieSinimas, kylantis dél nezinomybés, baimés, nuostaty, todél svarbu nuolatos
komunikuoti, atvirai kalbéti ir kartoti, kol individai tai jsisgmonina ir yra minimizuojamas

pasiprieSinimas.

4.3.2. Saviorganizacijos diegimas MEZO lygmenyje

Analizuojant kokybinio tyrimo rezultatus apie saviorganizacija grindziamo valdymo diegima
komandy lygmenyje, iSskirtos SeSios sub-kategorijos, kurios apibrézia svarbiausius veiksnius diegiant
naujajj valdyma komandy (Zr. 12 lent.).

12 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos MEZO lygmenyje

Kategorija | Sub-kategorijos

Patvirtinantys teiginiai

MEZO Komandy
formavimas —
igiidziy jvairové

., Kur mes tada ne vienas asmuo, o kolegialiai nusprendziame, kokj sprendimqg
darome ir ziirime, kokiy kompetencijy reikia“ (S8).

., Tai grupés yra kuriamos ir kuo daugiau maisomos, ir kuo daugiau Igstelés
tarpusavyje maisomos, kad kuo daugiau atsirasty jgidzio [...] “ (S8).

., Reikia suformuoti grupes, apibrézti skaiciy. Tada kompetencijy ir tos srities
aiskumas, dél ko, kaip buriasi* (S7).

,,AS manau, kad kuo daugiau skirtingy Zmoniy grupei, tuo toliau jie gali
nusuoliuoti jvairiose variacijose, nes kai panasiis zmonés, jie panasiai mgsto, is
principo zino, kas kq kitam gali pasakyti* (S9).

Pasidalyta
lyderysté

., Tai pasidalyta lyderysté [...] “ (S1).

,, Biiti atsakingam uz savo darbus ir nenurodinéti kitiems, tik patarti, jei jie norés
tavo patarimo “ (S3).

., Ta prasme, viskas yra sqveikaujama tarpusavyje ir tas sqveikavimas susipina
tose lgstelése, tose grupése “ (S5).

., Tada pasidalinta atsakomybé — as ne vienas priimu sudétingus sprendimus, as
priimu kolegialiai. Mums gali nutikti klaidy, bet mes jas lygiai taip pat prisiimame
kolegialiai “ (S8).

., Tai vadinasi, kad komandos lygmenyje nebiitinai as visq laikq turiu buti lyderis.
Bet tiesiog, kad as galiu remtis  kitus ir kiti irgi gali remtis vieni j kitus ir { mane
(S1).

., [-..] saviorganizuojancioje, pas visus sprendimo galia vienoda “ (S3).

Tarpusavio
kontrolé

., [-..] negali biiti kenkiama kitam nariui. Arba tu negali sukurti kazkokiy situacijy,
kur, pavyzdzZiui, pakenksi savo komandos nariui. Kazkam nepateikdamas
informacijos kazkokios arba kaip tik pateikdamas kazkokiq, skleisdamas
informacijq, kuri pakenks, atskleisi kazkokig komercine paslaptj“ (S1).

. [--.] jeigu tu dirbi 10-ties komandos nariy grupéje, tu nepasislépsi, nepasakys ne.
Oi, Zinai, va tai nepadariau, nes maza kq, nes sédi Salia. Tada sakai, palauk, kodeél
tu nedarai. Ir tada atsiranda tas grynumas ir tikrumas, ir tada atsiranda
konfliktai, nes as matau tq tiesq “ (S8).

Atsakomybé

,AS turiu iSsigryninti uz kq esu atsakingas ir kartu su komanda siekti dalyky
(S3).

., Paprasciausiai geréjimas is to, kad atsiranda tarp skyriy atsakomybés,
Jauciamos vienas nuo kitos “ (S5).

., Paskui, vélgi yra tas atsakomybé jausmas. Jis pereina is individualaus lygio, kad
irgi turi pats jaustis va tq atsakomybe ir tuomet jg jausti uz visq pacig komandg “
(S1).
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., [...] labai svarbu priminti, kas uz kq atsakingas ir organizacinéje schemoje *

(S9).

Savirefleksija ., Turbiit vienas is tokiy esminiy faktoriy yra atvirumas ir refleksija. Reflektuoti
save kaip grupe“ (S6).

., Grupés iskelia ir dazniausiai Zzmogui veidrodziuoja rySkiausias vietas ten, kur
Jjam reikia padeéti* (S8).

., [--.] grupése zmonés mato vieni kitus, liudija vieni kitus, Zymiai sparciau auga,
nes mato kito akis, nes su savimi augti zymiai léciau [...] “ (S8).

., Tave gali kazkas tai kritikuoti [...]. Tada gali sakyti pastabas arba gali sakyti
komentarus, girti*“ (S7).

. [-..] mes visi pasitaréme. Jei mums nepavyko, mes visi padaréme klaidg, tada
reflektuojame, kq mes galime padaryti kitq kartq geriau, kaip pakeisti sitq ir tada
tobuléti ir pasidalinti su kitais, kad jie to nedaryty, nes tu supranti, kad jau tu
Sitoje vietoje padarei klaidg “ (S8).

Bendradarbiavimas | ,,/...] surandi biidus jiems bendradarbiauti, tai reiskia jungi grupeles. Grupelése
prasuki darbus. Tada atnesa pasiiilymus, tie pasiiilymai prasisuka, keiti grupes,
Zmonés prasisuka tarpusavyje, tada idéjos prasisuka. Ir tada iseina j tokig kiirybg,
kur visa grupé sukuria rezultatq “ (S8).

., Bet is tikryjy, saviorganizacija yra nejmanoma be komandy sqveiky. Tai visq
laikg turi tg sqveikq skleisti* (S1).

»Tada labai turi biti stiprius tiek komunikaciniai gebéjimai, kaip priima
sprendimus, kaip sprendzia klausimus, bet tuo paciu, jeigu kazkokie pokyciai
rinkoje jvyksta, kad jie galéty tq pokytj suvaldyti ir reaguoti* (S6).

Komandy formavimas - jgiidZiy jvairové. Komandy lygmenyje diegiant saviorganizacija
grindziamg valdymg yra ypatingai svarbus komandos formavimas. Tyrimo dalyvis iSskiria, jog
komandos sukiirimas yra ypac¢ svarbus procesas, kadangi svarbu atsizvelgti ; komandos nariy sudétj
bei jy igudzius: ,, Tai grupés yra kuriamos ir kuo daugiau maisomos, ir kuo daugiau lgstelés
tarpusavyje maisomos, kad kuo daugiau atsirasty jgidzio [...]* (S8). Igudziy ivairovés svarbg
pabrézia ir kitas tyrimo dalyvis: ,, AS manau, kad kuo daugiau skirtingy Zmoniy grupei, tuo toliau jie
gali nusuoliuoti jvairiose variacijose, nes kai panasiis zmonés, jie panasiai mgsto, i§ principo Zino,
kas kq kitam gali pasakyti“ (S9). Tai atskleidzia, jog igiidZiai atveria platesni mastyma grupéje, naujy
idejy ir skirtingy minciy variacijy kiirimg. Be to, tyrimo dalyvis Nr. S7 pabrézia, jog formuojant
komandas reikia apibrézti jy skaiciy, kadangi tuomet aiskéja ir kompetencijy poreikis: ,, Reikia
suformuoti grupes, apibreézti skaiciy. Tada kompetencijy ir tos srities aiSkumas, dél ko, kaip buriasi
(S7).

Bitina pazymeti, kad tyrimo dalyvis Nr. S8 akcentuoja jgiidziy ir komandiSkumo — kolegialumo
svarba: ,, Kur mes tada ne vienas asmuo, o kolegialiai nusprendziame, kokj sprendimg darome ir
Ziirime, kokiy kompetencijy reikia“ (S8).

Pasidalyta lyderysté. Dar viena svarbi komandy lygmens charakteristika ,, Tai pasidalyta lyderysté
[...]“ (S1). Tyrimo dalyviai aktyviai pabréz¢ jos svarba, taip pat iSskyre, kad ,, Ta prasme, viskas yra
sgveikaujama tarpusavyje ir tas sqveikavimas susipina tose lgstelése, tose grupése “ (S5). Taciau, yra
biitina prisiminti, jog saviorganizacija grindziamame valdyme yra iSskiriamas ir savarankiskumas,
del to vyraujant pasidalytai lyderystei, kiekvienas komandos narys turi prisiminti ir ,, Biiti atsakingam
uz savo darbus ir nenurodinéti kitiems, tik patarti, jei jie norés tavo patarimo“ (S3). Be to, kaip ir
komandy formavimo charakteristikoje, biitina atkreipti démesj 1 kolegialuma: ,, Tada pasidalinta
atsakomybé — as ne vienas priimu sudétingus sprendimus, as priimu kolegialiai. Mums gali nutikti
klaidy, bet mes jas lygiai taip pat prisiimame kolegialiai (S8). Pagalbos ir pasidalytos lyderystés
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aktualuma patvirtina ir tyrimo dalyvis Nr. S1 ,, Tai vadinasi, kad komandos lygmenyje nebiitinai as
visq laikq turiu biiti lyderis. Bet tiesiog, kad as galiu remtis j kitus ir kiti irgi gali remtis vieni j kitus
ir j mane* (S1). Tai i$skiria, kad nors komandose darbas yra pasidalintas, vyrauja savarankiSkumas,
taciau bitina atkreipti démesj | sprendimy priémimg — esant kritinéms ar sudétingos situacijoms,
komandy nariai pasidalina atsakomybe ir priima sprendimus kartu. Taip pat tyrimo dalyvis Nr. S3
akcentuoja, kad ,, /...] saviorganizuojancioje, pas visus sprendimo galia vienoda** (S3).

Tarpusavio kontrolé. Komandy lygmenyje yra ypatingai svarbi kontrolé¢ ir tarpusavio rySys, siekiant
geriausio rezultato ir efektyvaus darbo. Tyrimo dalyvis Nr. S1 iSskiria, kad komandy nariai turi
laikytis ir asmeninés kontrolés, jausti pagarbg ir atsakomybe pries kitus narius, kadangi ,, /.../ negali
biiti kenkiama kitam nariui. Arba tu negali sukurti kazkokiy situacijy, kur, pavyzdziui, pakenksi savo
komandos nariui. Kazkam nepateikdamas informacijos kazkokios arba kaip tik pateikdamas
kazkokiq, skleisdamas informacijq, kuri pakenks, atskleisi kazkokig komercing paslaptj“ (S1). Taciau,
komandy nariai turi kontroliuoti ne tik savo emocijas, bet ir atsakinguma pries kitus darbo kokybés
ir efektyvumo atzvilgiu: ,,/...] jeigu tu dirbi 10-ties komandos nariy grupéje, tu nepasislépsi,
nepasakys ne. Oi, Zinai, va tai nepadariau, nes maza kq, nes sédi salia. Tada sakai, palauk, kodél tu
nedarai. Ir tada atsiranda tas grynumas ir tikrumas, ir tada atsiranda konfliktai, nes as matau tq
tiesq *“ (S8). Tyrimo dalyvis pazymi komandos nariy tarpusavio kontrolés buitinuma, kuri komandose
padeda islaikyti kontrole ir minimizuoti chaoso galimybe.

Atsakomybé. Tyrimas patvirtino ir atsakomybés svarbg komandy lygmenyje. Atsakomybés
charakteristika atsiskleidzia kartu ir su prie§ tai aptartomis charakteristikomis, taciau, tai atskirai
pazymi tyrimo informantai: ,, AS turiu issigryninti uz kq esu atsakingas ir kartu su komanda siekti
dalyky “ (S3). Be to, kitas tyrimo dalyvis akcentuoja, kad komandy lygmenyje darbas ir efektyvumas
keiciasi: ,, Paprasciausiai geréjimas is to, kad atsiranda tarp skyriy atsakomybés, jauciamos vienas
nuo kitos“ (S5). Tai leidzia identifikuoti atsakomybés komandose svarba, kurios prisiémimas
lengvina ir gerina darbg bei jo kokybe. Be to, atsakomybe kiekvienas komandos narys turi jausti ne
tik uz save, bet uz visa bendra komanda: ,, Paskui, vélgi yra tas atsakomybé jausmas. Jis pereina is
individualaus lygio, kad irgi turi pats jausti va tq atsakomybe ir tuomet jg jausti uz visq paciq
komandg “ (S1). Tyrimo dalyvis Nr. S9 i$skiria, kad ,, /...] labai svarbu priminti, kas uz kq atsakingas
ir organizacinéje schemoje ““ (S9). Tai atskleidzia, kad biitinas sistemingumas ir aiSkumas.

Savireflekcija. Dar viena komandy lygmens charakteristika, kuri biitina visai transformacijai:
., Turbiit vienas is tokiy esminiy faktoriy yra atvirumas ir refleksija. Reflektuoti save kaip grupe
(S6). Komandoms tai padeda atsigrezti | save, jvertinti savo procesus ir eiga, todél ,, Grupés iskelia ir
dazniausiai Zmogui veidrodzZiuoja rySkiausias vietas ten, kur jam reikia padeti* (S8). Taip pat,
komandose matomas ryskiausias komandos nariy tobuléjimas ir augimas: ,, /.../ grupése Zmonés mato
vieni kitus, liudija vieni kitus, Zymiai sparciau auga, nes mato kito akis, nes su savimi augti Zymiai
léciau [...]* (S8). Kitas tyrimo dalyvis taip pat tvirtino savirefleksijos nauda Zzmogui bei augimui:
,,komanda ir pati organizacija skatina tq savirefleksijq zmogaus, padeda jam suprasti, as manau, kad
Jjiir zmogui prideda labai daug “ (S9). Be to, savirefleksija grupése ypatingai padeda priimti ir iSmokti
valdyti kiekvieno komandos nario emocijas, kadangi, dirbant komandose: , Tave gali kazkas tai
kritikuoti [...]. Tada gali sakyti pastabas arba gali sakyti komentarus, girti* (S7). Taciau, dirbant
komandose, bitina prisiminti, kad esant teigiamoms ir sékmingoms situacijoms, kaip priimama
s¢kmé kartu, taip ir neigiamose ir nesékmingose situacijose, nes¢kmé priimama kartu ir kartu
komandoje reflektuojama apie priezastis ir reikiamas korekcijas ateities veiksmuose, kad taip
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nebeatsitikty: ,,/...] mes visi pasitaréme. Jei mums nepavyko, mes visi padaréme klaidg, tada
reflektuojame, kq mes galime padaryti kitq kartq geriau, kaip pakeisti Sitq ir tada tobuléti ir
pasidalinti su kitais, kad jie to nedaryty, nes tu supranti, kad jau tu sitoje vietoje padarei klaidg
(S8).

Bendradarbiavimas. Komandy lygmenyje nejsivaizduojami procesai be bendradarbiavimo. Siekiant
saviorganizacijos, komandy lygmenyje butina komandy nariams sgveikauti, kartu veikti, dalinti
informacija, ziniomis, idéjomis ir kurti tinkla: ,,/.../ surandi biuidus jiems bendradarbiauti, tai reiskia
jungi grupeles. Grupelése prasuki darbus. Tada atnesa pasiiillymus, tie pasiillymai prasisuka, keiti
grupes, zmonés prasisuka tarpusavyje, tada idéjos prasisuka. Ir tada isSeina j tokiq kiirybq, kur visa
grupé sukuria rezultatq* (S8). Tai pazymi, kad sgveika svarbi ir tarp skirtingy komandy, siekiant
kurti ry$j, bendradarbiauti ir dalintis: ,, Bet is tikryjy, saviorganizacija yra neijmanoma be komandy
sqveiky. Tai visq laikq turi tg sqveikq skleisti* (S1). Be to, bendradarbiavimas padeda priimti
sprendimus ir kontroliuoti besikeiCiancias salygas: ,, Tada labai turi biiti stipriis tiek komunikaciniai
gebéjimai, kaip priima sprendimus, kaip sprendzia klausimus, bet tuo paciu, jeigu kazkokie pokyciai
rinkoje jvyksta, kad jie galéty tq pokytj suvaldyti ir reaguoti* (S6).

Apibendrinant valdymo modelio transformacijag komandy lygmenyje, galima i$skirti, kad kokybinis
tyrimas atskleidé pagrindines reikalingas salygas. Ypac svarbu tinkamai suformuoti komandas, kuriy
nariai pasizymety skirtingais geb¢jimais, turéty jvairios patirties ir kompetencijy. Taip pat komandose
svarbu pasidalyta lyderysté, kuomet visi komandos nariai prisiima atsakomybe, sprendimus priima
kolegialiai, pagal situacijg ir reikalingas kompetencijas, uzleidzia lyderyste kompetentingiausiam
komandos nariui. Taip atsiskleidzia ir komandos nariy tarpusavio kontrolé bei atsakomybé, jie veikia
atsakingai, jausdami pagarba, pareigg ir atsakomybe prie§ save ir prie§ kitus. Kokybinis tyrimas
i8ryskino ir savirefleksijos nauda, kuomet nariai priima kritika, giria vieni kitus, jvertina pasiekimus,
procesus, siekiant asmeninio, komandos augimo ir dar geresnio rezultato. Taip pat pasitvirtino
komandy bendradarbiavimo reik§mé, kuomet nariy sgveika, ziniy ir idéjy dalijimasis padeda siekti
rezultaty ir atliepti greit kintancias salygas.

4.3.3. Saviorganizacijos diegimas MAKRO lygmenyje

Nagrinéjant gautus kokybinio tyrimo duomenis saviorganizacija grindziamo valdymo diegimo visos
organizacijos — makro lygmenyje, iSskirtos devynios charakteristikos: organizaciné struktiira,
kultiiros formavimas, tikslai ir vertybés, paprasty taisykliy formavimas, vaidmeny pasiskirstymas,
tarpusavio rySiai, atvirumas, mokymasis ir patirties kaupimas ir sistemos palaikymas (Zr. 13 lent.).

13 lentelé. Saviorganizacijos charakteristikos MAKRO lygmenyje

Kategorija | Sub-kategorijos | Patvirtinantys teiginiai

MAKRO Decentralizuota, o, [...] turi biti tuo grindzZiama, va tos sqveikos, kurios randasi is apacios j virsy.
tinkliné Be centralizuotos kontroleés [...] “ (S1).
organl_zacmé ,,Nes gali buti labai struktiruota kultira. Tuomet, tai organizacijai to atvirumo
struktiira reikia, to minkStumo reikia. Gali biiti atvirk$ciai. Organizacija labai minksta, bet

Jjai struktiiros reikia “ (S6).

,,Jinai tokia turéty buti tinkliné* (S6).

,, Tai yra, kad biity atsakingi uz savo procesus Zmonés ir sekti jy rezultatus. Vis
tiek, per struktiiros prizme, reikty zinréti, kad visi procesai, kurie vyksta jmonéje,
buty padengti. Nereikia pertekliniy, bet reikia iSsigryninti tuos procesus, kurie
labiausiai paveiké rezultatq ir kad ten turéty biti butinai atsakingi Zzmonés ** (S9).

70



., [-..] tenai mes turime kalbéti apie sqveikas, kuriy déka formuojasi tinklai. Ir visa
tai yra be centralizuotos kontrolés, pirmiausia, be centralizuotos kontrolés is
iSorés ir pacioje organizacijos viduje [...] tos centralizuotos kontrolés néra ir
patys organizacijos nariai, jie susireguliuoja tarpusavyje (S1).

., [-..] saviorganizuojancioje, visi uz savo klausimus ir darbus atsako ir, kai
turime klausimy, einama ir tariamasi, bet néra sprendziama uz kitus. IS esmés
keiciasi santykiai“ (S3).

Atvirumo ir
pasitikéjimo
kulttiros

formavimas

., [--.] tai vélgi, labai svarbu net ir pati ta organizacijos kultiira, ir organizacijos
klimatas “ (S1).

., Tai ¢ia kultira kuriasi visiskai nauja. Kultira atsiranda paremta pagrinde tai
atvirumu, skaidrumu [...] “ (S5).

., Turi bitti ta pasitikéjimo ir tokia bendradarbiavimo kultira“ (S7).

., [--.] labai svarbu apsibrézti ir visq kultirg, tai vertybes. Bendrai organizacijos
kryptj, taisykles tam tikras, kad kg galima daryti, ko negalima daryti“ (S8).

., Reiskiasi as turiu gerbti, pirmiausia, visus kitus, tai tampa norma, nes tai yra
kultaroje gyvi dalykai* (S8).

,, Tai ¢ia yra svarbu — gyvumas, neprisirisimas prie normy, ne jsivaizdavimas,
kad tai jvyko, ir kultiriniai dalykai* (S8).

Tikslai ir vertybés

., [-..] reikia sudaryti tokias santalkas, kur ten ir patys jau issiveda savo kazkokias
taisykles ir planus, susikuria ir vertybes, ir pan. Tas vertybes gali turéti net is
anksciau. Tai tada, kaip ir biina lengviau susibendrauti, jomis dalintis “ (S1).

., [-..] pagrindiné jmonés stiprybé yra turéti darng, vienybe, taikq ir saugumq
jmonei, nes visas pasaulis kuo toliau gyvensime, tuo bus labiau nesaugus. Tai
Zinojimas apie tai, kad tas atvirumas ir tas saugumas, ir visa tai, kq susikuria
vidinis pasaulis, ir ta kultira, kurig susikuria, tai yra vertybé. Tai greiciausiai
svarbiausia zmoniy gyvumas ir niekada nenueiti j aprasymus ir normas “ (S8).

., Svarbu paminét, kad svarbu, jog visi susieity j vieng bendrq tikslg, kad nebiity
issiderinimo. Kadangi, visy gaminami produktai, visy rezultatai, turi sueiti
vienq bendrq tikslg“ (S9).

., [-..] vertybes ant sienos “ (S8).

., Taip, labai svarbu isryskinti vertybes, tikslus turéti, turéti apibréztas taisykles *
(S9).

Paprasty taisykliy
formavimas

., Tiesiog, kad nebiity taip, kad kiekvienas kazkq daro, bet nesuprasi, kq. Visq
laikq yra labai svarbu paprastos taisyklés “ (S1).

., Tai yra kazkokios paprastos taisyklés. Bet kokiy taisykliy mes turime laikytis
tam, kad ,,gali daryti viskq “, bet ,,nedaryk to“ (S1).

., Paprastos taisyklés yra susijusios su kazkokiomis vertybém, kokios yra tos
vertybés? Ir paprastai, tos paprastos taisyklés sukasi aplink, tai ¢ia priklausyto
nuo organizacijos“ (S1).

., Vis tiek kazkokios taisyklés paprastos turi biiti apibréztos. Be taisykliy visiskai
neveikty * (S5).

., Taip, taisyklés butinai turi biti“ (S7).

., Be centralizuotos kontrolés susikuria patys elgesio visokie modeliai, Sablonai,
nauja tvarka. Va taip, visas tas procesas visai kaip ir eina ratu* (S2).

., Kas randasi is ty sqveiky, tai randasi ta nauja tvarka, kazkokios naujos
taisykles, elgesio modeliai, kazkokie veiklos Sablonai ir visa kita, Tai is esmés tai
irgi turi atspindeti organizacijos kontekstg“ (S1).

., Taisykliy biina tik daugiau [...] “ (S8).

., Vienareiksmiskai ir dar kartq pabreéziu, taisykliy yra daug, daug, daug daugiau
ir tvarky “ (S8).

Vaidmeny
paskirstymas

., [--.] kas cia yra per principai, kas ta saviorganizacija, kodél néra svarbi, kas
Jjoje yra, keiciasi, kad mokinsimés ekonominio rastingumo, kad kiekvienas tampa
kaip ir narys, kad ne vien tik narys ir faina, bet ir atsakomybés dalis, kad
kiekvienas, issirySkinsime savo roles * (S8).
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., [-..] organizacijos vaidmuo priminti, kas, kurioj vietoj yra geriausias, kodél jis
toje vietoj yra“ (S9).
., [-..] tokioje organizacijoje, tai vis tiek nebus taip kad ten nuims vadovus “ (S1).

.»Ne, vadovas kaip lyderis. Lyderis visada yra lyderis [...] Va, kur gyva
organizacija, taip sakant, kur kiekvienas individualybé, kq nori, tq daro. Visada
yra kazkas arba keli, kurie organizuoja, lyderiai biina. Tai as manau, kad
vadovas, kaip lyderis grupés turéty biiti“ (S9).

., [-..] jiems reikia ,, nusivadovinti“. I§ to, kur as visq laikq sakiau, kaip, kq daryti,
visi manes klausé, taip nebéra. AS turiu issigryninti uz kq esu atsakingas [...] “ (S3).
., Vadovo vaidmuo cia toks, Zinai, issireiskimas yra , lauko laikytojai®. Tai is
principo jie kuria erdve ir reikiamu momentu isryskina, parodo tam tikrus Zzmones “
(S6).

., Kur as buvau, vadovas, as dabar tampu kolega * (S5).

., [-..] net atsisakius, pavyzdziui, formaliy pozicijy, natiaraliai susiformuos lyderis,
kurio klaus kiti [...] “ (S9).

Bendradarbiavimo
tarpusavio rysiai

,, Visi organai organizacijos turi biiti ne konkurencinéje biisenoje, o
bendradarbiavimo “ (S3).

,,darbuotojas nebijo darbuotojy issakyti kritikq, nebijo priimti tq kritikq, kad mes
veikéme skaidriai, jeigu kazkas kazko nepadareé, tai visi supranta, kad kazkas
kazko nepadaré “ (S5).

Radikalus
atvirumas

., Veélgi atvirumas — tas skaidrumas su kurivo irgi sulimpa dalykai. [...] viskas
vyksta per finansy skleidimgq, per atvirumgq, per atsakomybiy pasidalijimg,
atsakomybiy prisiemimgq ir gebéjimq pajausti kiek, kaip, kas vyksta* (S4).

., Zmoniy jsitraukimas ten ir atsiranda, ta prasme, kad jie gali daryti jtakq, priimti
ar padeti priimti sprendimus, vienokius ar kitokius, kadangi jie Zino visus
vykstancius procesus. Imonéje viskas yra viesai skelbiama, yra visos lentos ant
kuriy visi projektai ir viskas, kas vyksta jmonéje, visiems zinoma “ (S5).

,» O, mano manymu, biitina sqlyga — tai yra atvirumo ir refleksijos kultura. Kaip ir
atvirai kalbame, ir reflektuojame, kas vyksta, ir tada galime jau pareflektave, kas
vyksta, pasiziiréti, kg koreguoti, eiti toliau* (S6).

. [-..] Zmonés yra labai motyvuoti, jie tvirtai pasako, jeigu jiems kas nors netinka,
Jie labai atvirai pasako, kq jie mato, kas yra ne taip. Jie maksimaliai auga,
atskleidzia ir jie patenkinti, ir organizacija patenkinta“ (S6).

., Tai atvirumas yra viso to pagrindas, vadinasi atvirumas visame kame, jeigu
zigrint ir rodikliuose, ir renkamose pajamose, ir atvirume tarp, taip kaip as
Jjauciuosi, kas man yra gerai ir kas man yra negerai (S8).

., [-..] mes esam atviri uz tai, kad pagarba dél to, kad as noriu iSsakyti, ir as noriu,
kad mane gerbty “ (S8).

., Ir tam informacijq turi turéti visi jmonés organai, jmonés darbuotojy nuo
darbininko iki vadovo " (S2).

Mokymasis ir
patirties kaupimas

., [-..] turi buti ir mokymai, bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo [...] “ (S6).
. [-..] as turiu galimybe save realizuoti jvairiais kampais arba mokintis “ (S8).

., [-..] reikia leisti prisiimti atsakomybes ir rizikas, viskq isbandyti, kaupti tas
Zinias ir saviorganizuojancioje organizacijoje patirtis ateina per kazkokius
jvykius, ar jie bity teigiami, ar neigiami“ (S6).

Nuoseklus
sistemos
palaikymas

., [-..] Svarumo, tos prieziiiros, vis tiek reikia“ (S5).

,,Labai, labai reikalingas palaikymas, nes jvyksta pokyciai ir dar turi daryti
darbg, o dar vyksta psichologiniai niuansai* (S8).

., AS tai manau, kad netgi ir po to, kai vyksta saviorganizacija, vis tiek turi biti
tam tikri saugikliai, rodikliai, stebéjimas ir palaikymas, kada tu matai, kad vyksta
saviorganizacija, o kada tu matai, saviorganizacija kur nors uzsikimso * (S6).

., Toliau svarbu, jog darbuotojai daug mokytysi apie principus, nebiity palikta
savieigai“ (S3).
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Decentralizuota, tinkliné organizaciné struktiira. Makro — organizacijos lygmenyje, organizacijos
darbuotojy sgveikos yra grindziamos ,,i$ apacios j vir§y*, kuomet néra centralizuotos kontrolés: ,, /.../
turi biiti tuo grindziama, va tos sqveikos, kurios randasi is apacios j virsy. Be centralizuotos kontrolés
[...]“ (S1). Taciau tyrimo dalyvis Nr. S6 pabrézia, kad organizacijos turi atsizvelgti | egzistuojancia
situacija, kokios struktiiros jiems reikia , Nes gali biiti labai struktiruota kultira. Tuomet, tai
organizacijai to atvirumo reikia, to minkstumo reikia. Gali biti atvirksciai. Organizacija labai
minksta, bet jai struktiros reikia® (S6). Vis délto, tas pats tyrimo dalyvis pabrézia, kad
saviorganizuojancioje organizacijoje, visos organizacijos lygmenyje struktiira ,, Jinai tokia turéty biti
tinkliné** (S6); ,,[...] tenai mes turime kalbéti apie sqveikas, kuriy déka formuojasi tinklai. Ir visa tai
yra be centralizuotos kontrolés, pirmiausia, be centralizuotos kontrolés is iSorés ir pacioje
organizacijos viduje [...] tos centralizuotos kontrolés néra ir patys organizacijos nariai, jie
susireguliuoja tarpusavyje‘ (S1). Be to, saviorganizacija grindziamame valdyme organizacinéje
strukttiroje svarbu paskirstyti darbuotojams atsakomybes ir jiems priskirti procesus: ,, Tai yra, kad
biity atsakingi uz savo procesus zmonés ir sekti jy rezultatus. Vis tiek, per struktiiros prizme, reikty
ziireti, kad visi procesai, kurie vyksta jmonéje, biity padengti. Nereikia pertekliniy, bet reikia
iSsigryninti tuos procesus, kurie labiausiai paveiké rezultatq ir kad ten turéty biiti butinai atsakingi
zZmoneés “ (S9). Tai atskleidzia, kad organizacingje strukttroje, kuomet ji virsta tinkline, yra atsisakomi
pertekliniai Zmonés, taCiau svarbu, kad visi organizacijos procesai biity priskirti atsakingiems
asmenims ir pasiektas geriausias rezultatas.

Dar vienas tyrimo dalyvis pazymi, kad struktiiroje ,,/...] saviorganizuojancioje, visi uz savo
klausimus ir darbus atsako ir, kai turime klausimy, einama ir tariamasi, bet néra sprendziama uz
kitus. IS esmés keiciasi santykiai* (S3).

Atvirumo ir pasitikéjimo kultiiros formavimas. Transformuojant organizacijos valdyma ,,/...J tai
velgi, labai svarbu net ir pati ta organizacijos kultiira, ir organizacijos klimatas* (S1). Tyrimo
dalyvis Nr. S5 pabrézia, jog vykstant transformacijai ,, Tai cia kultiira kuriasi visiskai nauja. Kultira
atsiranda paremta pagrinde tai atvirumu, skaidrumu [...] “ (S5). Taip pat svarbu, kad organizacijos
kultira biity grindziama pasitikéjimu ir bendradarbiavimu: ,, Turi biti ta pasitikéjimo ir tokia
bendradarbiavimo kultiira“ (S7). Taciau, visi organizacijos darbuotojai turi biiti supazindinti su nauja
kultiira ir aktyviai diegiami jos principai: ,,/.../ labai svarbu apsibrézti ir visq kultiirg, tai vertybes.
Bendrai organizacijos kryptj, taisykles tam tikras, kad kg galima daryti, ko negalima daryti** (S8).
Naujos kultiiros diegimas galiausiai tampa jprastu poziiiriu ir norma: ,, Reiskiasi, as turiu gerbti,
pirmiausia, visus kitus, tai tampa norma, nes tai yra kultiiroje gyvi dalykai* (S8). Tas pats tyrimo
dalyvis akcentuoja, kad nors ir aktyviai diegiama nauja kulttira, jvedami darbuotojai, taciau ,, 7ai cia
yra svarbu — gyvumas, neprisirisimas prie normy, ne jsivaizdavimas, kad tai jvyko, ir kultiriniai
dalykai* (S8). Vadinasi, nors galiausiai naujoji kultiira tampa jprasta, svarbu nepasimesti
transformacijos kelyje, neapgaudinéti saves ir organizacijos, jog tai jau jgyvendinta. Svarbu
atsizvelgti | realig situacija ir aktyviai siekti galutinio rezultato — saviorganizacijos organizacinés
kulttiros.

Tikslai ir vertybés. Analizuojant makro lygmenj, tiksly iSskyrimas yra svarbi charakteristika
saviorganizacija grindziamam valdymui: ,,Svarbu paminét, kad svarbu, jog visi susieity j vieng
bendrq tikslg, kad nebiity issiderinimo. Kadangi, visy gaminami produktai, visy rezultatai, turi sueiti
j vieng bendrq tikslg “ (S9). Taip pat organizacijoje kuriamas tinkliSkumas, tai yra kuriamos santalkos,
kuriose patys darbuotojai aktyviai dalijasi ir diegia vertybes: ,,/...] reikia sudaryti tokias santalkas,
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kur ten ir patys jau issiveda savo kazkokias taisykles ir planus, susikuria ir vertybes, ir pan. Tas
vertybes gali turéti net is anksciau. Tai tada, kaip ir biina lengviau susibendrauti, jomis dalintis “
(S1). Be to, tyrimo dalyvis Nr. S8 iSskiria, kad jmonés stiprybé yra tinkamos vertybés ir jy
puosel¢jimas: ,, /...] pagrindiné jmonés stiprybé yra turéti darng, vienybe, taikq ir saugumq jmonei,
nes visas pasaulis kuo toliau gyvensime, tuo bus labiau nesaugus. Tai Zinojimas apie tai, kad tas
atvirumas ir tas saugumas, ir visa tai, kq susikuria vidinis pasaulis, ir ta kultira, kurig susikuria, tai
yra vertybé. Tai greiciausiai svarbiausia Zmoniy gyvumas ir niekada nenueiti j aprasymus ir normas
(S8). Taip pat tyrimo dalyvis pazymi, kaip ir aptariant organizacijos kultiirg, svarbu, kad ir vertybiy
diegimas nenueity vien j normas ar ,, /... / vertybes ant sienos ““ (S8), biitina, kad jos buty puoseléjamos
ir jomis vadovaujamasi. Ir kitas tyrimo dalyvis iSskiria, kad: ,, Taip, labai svarbu isryskinti vertybes,
tikslus turéti, turéti apibréztas taisykles “ (S9).

Paprasty taisykliy formavimas. Neatsiejamai svarbi taisykliy formavimo charakteristika
organizacijos lygmenyje, kadangi ,, Taisykliy bina tik daugiau [...] “ (S8). Rengiantis organizacijos
valdymo transformacijai, t. y. saviorganizacija grindziamo valdymo diegimui, itin svarbu apibrezti
paprastas taisykles, su kuriomis biity supazindinti visi transformacijoje dalyvaujantys asmenys.
Todéel, pirmiausia, rengiantis ir kei¢iant vidaus tvarka, nepaprastai svarbu visus supazindinti su nauja
tvarka ir taisyklémis ,, Tiesiog, kad nebiity taip, kad kiekvienas kazkq daro, bet nesuprasi, kq. Visg
laikg yra labai svarbu paprastos taisyklés*“ (S1). Anot informanto ,, Tai yra kazkokios paprastos
taisykleés. Bet kokiy taisykliy mes turime laikytis tam, kad ,, gali daryti viskq “, bet ,,nedaryk to* (S1).
Tai identifikuoja, kad nors siekiant pereiti prie valdymo be centrinés kontrolés ir suteikti laisve,
savarankiSkuma, biitina jvesti taisykles, kurios apibrézty veiklos ribas ir biity pritaikytos pagal
organizacija: ,, Paprastos taisyklés yra susijusios su kazkokiomis vertybém, kokios yra tos vertybés?
Ir paprastai, tos paprastos taisykles sukasi aplink, tai ¢ia priklausyto nuo organizacijos (S1). Tai
atskleidzia, jog taisyklés turi sietis su bendra jmonés vizija, vertybémis ir vidine kulttra. Kito
informanto nuomoné patvirtina: ,, Vis tiek kazkokios taisyklés paprastos turi biiti apibréztos. Be
taisykliy visiskai neveikty *“ (S5), o tai patvirtina ir ,, Taip, taisyklés bitinai turi biti“ (S7).

Kuomet keiciasi valdymas ,, Be centralizuotos kontrolés susikuria patys elgesio visokie modeliai,
Sablonai, nauja tvarka. Va taip, visas tas procesas visai kaip ir eina ratu* (S2). Tai atskleidzia, kad
ne vien organizacija nustato taisykles, bet ir i§ organizacijos nariy sgveiky, randasi pacios naujos
tvarkos ir taisyklés: ,,Kas randasi is ty sqveiky, tai randasi ta nauja tvarka, kazkokios naujos
taisykles, elgesio modeliai, kazkokie veiklos Sablonai ir visa kita. Tai is esmés tai irgi turi atspindéti
organizacijos kontekstq* (S1). Kitas tyrimo dalyvis patikina, kad ,, Vienareiksmiskai ir dar kartg
pabréziu, taisykliy yra daug, daug, daug daugiau ir tvarky ** (S8).

Vaidmeny paskirstymas. Kaip ir aptarta anksc¢iau, kad svarbu procesy paskirstymas atsakomybiy
priskyrimas, taip pat svarbu isskirti ir vaidmeny paskirstymo charakteristika. Ypatingai prasidedant
transformacijai organizaciniame lygmenyje, bitina iSryskinti ,,/.../ kas ¢ia yra per principai, kas ta
saviorganizacija, kodél néra svarbi, kas joje yra, keiciasi, kad mokinsimés ekonominio rastingumo,
kad kiekvienas tampa kaip ir narys, kad ne vien tik narys ir faina, bet ir atsakomybés dalis, kad
kiekvienas, issiryskinsime savo roles™ (S8). Tai patvirtina, kad organizacijos lygmenyje svarbus
kiekvieno darbuotojo vaidmuo, kuomet jis prisiima to vaidmens atsakomybg. Taciau organizacija
visuomet turi laikytis struktiiros (kaip minima auksciau) ir ,, /...] organizacijos vaidmuo priminti, kas,
kurioj vietoj yra geriausias, kodél jis toje vietoj yra“ (S9).
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Kokybinio tyrimo metu buvo identifikuota, kad transformacijos metu organizacijoje svarbu apibrezti
visy organizacijos nariy vaidmenis, t. y. ne tik paprasty darbuotojy, bet ir vadovy. Nors
transformuojamasi j saviorganizacija grindZziama valdyma, organizacijoje vadovai lieka: ,, /...] tokioje
organizacijoje, tai vis tiek nebus taip kad ten nuims vadovus® (S1). Taip pat vadovo likima
organizacijoje patvirtino ir tyrimo dalyvis Nr. S9: ,,Ne, vadovas kaip lyderis. Lyderis visada yra
lyderis [...] Va, kur gyva organizacija, taip sakant, kur kiekvienas individualybé, kq nori, tq daro.
Visada yra kazkas arba keli, kurie organizuoja, lyderiai bina. Tai as manau, kad vadovas, kaip
lyderis grupés turéty buti“ (S9). Taciau, skirstant vaidmenis, vadovai turi pagrindinj i$suki: ,,/.../
Jiems reikia ,,nusivadovinti . I§ to, kur as visq laikq sakiau, kaip, kq daryti, visi manes klausé, taip
nebéra. As turiu issigryninti uz kq esu atsakingas [...] “ (S3). Kitas tyrimo informantas pabrézia, kad
., Vadovo vaidmuo cia toks, Zinai, issireiskimas yra ,, lauko laikytojai“. Tai is principo jie kuria erdve
ir reikiamu momentu isryskina, parodo tam tikrus Zzmones “ (S6). Taip pat informantas Nr. S5 i8skiria,
kad pasikeicia vadovy rolé, kadangi nebéra hierarchinés struktiiros, atsiranda tinkliné sistema: ,, Kur
as buvau, vadovas, as dabar tampu kolega “ (S5). Taciau i§ kokybiniy duomeny identifikuojama, kad
.. [...] net atsisakius, pavyzdziui, formaliy pozicijy, natiraliai susiformuos lyderis, kurio klaus kiti

[..]7(S9).

Bendradarbiavimo tarpusavio rySiai. Analizuojant makro lygmenj, tyrimo dalyviai iSskyré ir
organizacijos darbuotojy rySio kiirimo butinumg. Tyrimo dalyvis akcentuoja, kad ,, Visi organai
organizacijos turi buti ne konkurencinéje biisenoje, o bendradarbiavimo* (S3). Taciau
bendradarbiaujant ir kuriant tarpusavio rysj, darbuotojai ne tik dalijasi teigiamais dalykais ar darbais,
bet vienas kitam pateikia ir pastabas, i§sako kritikg ,,/...] darbuotojas nebijo darbuotojy issakyti
kritikq, nebijo priimti tq kritikq, kad mes veikéeme skaidriai, jeigu kazkas kazko nepadareé, tai visi
supranta, kad kazkas kazko nepadaré“ (S5). Tuo remiantis, darbuotojy tarpusavio sgveikavimas ir
rySio kiirimas, realus savegs ir situacijos vertinimas atveria didesnes galimybes augti, auginti
atsakomybe ir profesionalumg. Tarpusavio rySys padeda darbuotojams tobuléti ir pasiekti geresnio
rezultato.

Radikalus atvirumas. Tyrimas atskleidé, kad nepaprastai aktuali charakteristika organizacijos
lygmenyje yra atvirumas ir skaidrumas. Organizacijos valdymas grindZziamas saviorganizacija
nejsivaizduojamas be §ios charakteristikos: ,, Vélgi atvirumas — tas skaidrumas su kuriuo irgi sulimpa
dalykai. [...] viskas vyksta per finansy skleidimq, per atvirumgq, per atsakomybiy pasidalijimq,
atsakomybiy prisiemimq ir gebéjimq pajausti kiek, kaip, kas vyksta* (S4). Organizacijos atvirumas
su jos darbuotojais, teigiamai jtakoja jy emocing biikle, suvokimg, transformacijos priémimag ir
tolimesne veikla. Kadangi, ,, Zmoniy jsitraukimas ten ir atsiranda, ta prasme, kad jie gali daryti jtakg,
priimti ar padéti priimti sprendimus, vienokius ar kitokius, kadangi jie Zino visus vykstancius
procesus. Imonéje viskas yra viesai skelbiama, yra visos lentos ant kuriy visi projektai ir viskas, kas
vyksta jmonéje, visiems zinoma* (S5). Kitas tyrimo informantas taip pat patvirtina ir pabrézia, kad
., O, mano manymu, biitina sqlyga — tai yra atvirumo ir refleksijos kultira. Kaip ir atvirai kalbame,
ir reflektuojame, kas vyksta, ir tada galime jau pareflektave, kas vyksta, pasiziiréti, kq koreguoti, eiti
toliau* (S6). Tai iSrySkina, jog su atvirumu svarbu ir saves vertinimas, siekiant geresnio rezultato.
Atvirumo radikaluma patvirtina ir kitas tyrimo dalyvis, pabrézZdamas visos informacijos prieinamuma
organizacijos nariams: ,, Ir tam informacijq turi turéti visi jmonés organai, jmonés darbuotojy nuo
darbininko iki vadovo* (S2). Be to, zvelgiant i§ darbuotojy perspektyvos, kai organizacija su jais
atvira, tai ir jiems atvirumas yra svarbus, kai siekiama geriausiy salygy: ,,/...] Zmonés yra labai
motyvuoti, jie tvirtai pasako, jeigu jiems kas nors netinka, jie labai atvirai pasako, kq jie mato, kas
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yra ne taip. Jie maksimaliai auga, atskleidZia ir jie patenkinti, ir organizacija patenkinta “ (S6). Kitas
tyrimo informantas pritarianciai i8skiria, kad ,, /...] mes esam atviri uz tai, kad pagarba dél to, kad as
noriu issakyti, ir as noriu, kad mane gerbty ““ (S8). Be to, tyrimo dalyvis galiausiai uzakcentuoja, kad
organizacijoje ,, Tai atvirumas yra viso to pagrindas, vadinasi atvirumas visame kame, jeigu Ziurint
ir rodikliuose, ir renkamose pajamose, ir atvirume tarp, taip kaip as jaucivosi, kas man yra gerai ir
kas man yra negerai‘* (S8).

Mokymasis ir patirties kaupimas. Esant naujajam valdymui organizacijoje, reikalinga, kad
organizacija uztikrinty galimybe darbuotojams periodiskai mokytis ir atskleisti save: ,,/...] as turiu
galimybe save realizuoti jvairiais kampais arba mokintis“ (S8). Mokymai organizacijoje neturéty
biiti susij¢ vien su profesiniais dalykais, taciau diegiant ir esant saviorganizacija grindZiamam
valdymui, svarbu mokyti darbuotojus, kaip dirbti, bendradarbiauti naujoje aplinkoje bei kaip spresti
konfliktus, kai visi organizacijoje vyrauja saviorganizacija: ,/..] turi biti ir mokymai,
bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo [...]“ (S6). Be to, Siame valdyme yra svarbu ne vien
periodiniai mokymai, taciau patirties kaupimas per realias situacijas: ,,/...] reikia leisti prisiimti
atsakomybes ir rizikas, viskq isbandyti, kaupti tas Zinias ir saviorganizuojancioje organizacijoje
patirtis ateina per kazkokius jvykius, ar jie biity teigiami, ar neigiami* (S6).

Nuoseklus sistemos palaikymas. Galiausiai, tyrimas patvirtino, kad yra biitinas palaikymas, kad
saviorganizacija grindZziamas valdymas funkcionuoty. Tyrimo informantas Nr. S6 patikina, kad reikia
,[...] Svarumo, tos prieziuros, vis tiek reikia® (S5 ). Kitas tyrimo dalyvis taip pat iSryskina, kad
wLabai, labai reikalingas palaikymas, nes jvyksta pokyciai ir dar turi daryti darbg, o dar vyksta
psichologiniai niuansai“ (S8). Sistemos palaikymo biitinuma, kad negalima atsiriboti, akcentuoja ir
informantas Nr. S3: ,, Toliau svarbu, jog darbuotojai daug mokytysi apie principus, nebuty palikta
savieigai“ (S3). Taip pat ir tyrimo dalyvis Nr. S6 pabréz¢é, kad ir esant saviorganizacijai, gali keistis
zmones, aplinka, situacijos, tod¢l biitina jvertinti visas galimas salygas pasikeitimams ir galimiems
kilti trigeriams: ,, AS tai manau, kad netgi ir po to, kai vyksta saviorganizacija, vis tiek turi biiti tam
tikri saugikliai, rodikliai, stebéjimas ir palaikymas, kada tu matai, kad vyksta saviorganizacija, o
kada tu matai, saviorganizacija kur nors uzsikimso* (S6). Tyrimas patvirtina saviorganizacijos
palaikymo biitinumg ir svarba.

Apibendrinant organizacinj lygmenj, tyrimas atskleide, kad ypatingai svarbu apibrézti organizacing
strukttira, kuri bty tinkliné, skatinant darbuotojy saveikas, iSskirstant atsakomybes ir pareigybes.
Taip pat svarbu kultiiros formavimas, kuriuo skatinamas bendradarbiavimas, pasitikéjimas, atvirumas
ir skaidrumas. Tiksly ir vertybiy diegimas, siekiant kad organizacija eity viena linkme, siekty bendry
tiksly ir puoseléty vertybes. Dar viena svarbi organizacijos lygmens charakteristikas yra paprasty
taisykliy formavimas ir riby apibrézimas, kad saviorganizacija netapty chaosu. Tyrimas atskleide,
kad i$ naujos struktiros ir sgveiky, taisyklés bei tvarkos randasi ir pacios. Neatsiejamai biitinos
charakteristikos yra vaidmeny pasiskirstymas ir bendradarbiavimo tarpusavio rySiai. Svarbu, kad
darbuotojai zZinoty savo atsakomybes ir pareigybés ribas, be to, vadovy rolé pasikeicia, taciau
organizacijoje iSlieka. Svarbu tarp visy organizacijos nariy palaikyti rySius, skatinti jy
bendradarbiavima, kad vieni i§ kity mokytysi, kritikuoty ir girty, siekiant geriausiy rezultaty. D¢l to
iSryskeéjo ir radikalus atvirumas — siekiant skaidrumo, kad visi Zinoty informacija, jaustysi artimi ir
jtraukti, tapatinty save su organizacija. Atsiskleidé mokymosi ir patirties kaupimo reik§Smé, per saves
ir idéjy realizavima, konfliktus, realias situacijas. Galiausiai, ypa¢ svarbu nuosekliai palaikyti

76



sistemg, kad saviorganizacija funkcionuoty reikia prizitréti, nepalikti savieigai, koreguoti,
periodiskai mokytis ir skatinti darbuotojus.

4.4. Saviorganizacija grindZiamo valdymo transformacijos barjery jveikimo biidy Lietuvoje
empiriné analizé

Nagrinéjant empirinio tyrimo kokybinius duomenis buvo iSskirti trys pagrindiniai barjerai, su kuriais
susiduria organizacijos siekian¢ios transformuoti organizacijos valdyma ] saviorganizacija
grindziamg. Buvo i$skirtas organizacijos akcininky nepasirengimas, darbuotojy pasiprieSinimas ir
linijin¢ mastysena (Zr. 14 lent.).

14 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos barjerai

Kategorija Sub-kategorijos | Patvirtinantys teiginiai
Transformacijos | Organizacijos ,,Noras ir motyvacija akcininky, svarbu aiskiai issigryninti [...] “ (S3).
barjerai akcininky ., Pasiryzti. Man atrodo, cia yra tiesiog cia ir yra esminis dalykas — akcininky

nepasirengimas | p,asiryosimas  (S4).

., Akcininkai ir vadovybé turi suprasti ir noréti Sito “ (S2).

., Noras, uzsidegimas ir pasiruosimas, tai privaloma sqlyga. Be Sito, nu
niekaip, akcininko nepavyks ““ (S2).

Darbuotojy ,, Tai pagrindinis barjeras [...] Zmoniy pasiprieSinimas, turbiit vienas
pasiprieSinimas | pagrindiniy ir sudétingiausiy barjery. Zmoniy pasipriesinimas, veikimas,
pries jmong — kenkimas, nenoréjimas “ (S5).

.»Na, pagrindiniai isSitkiai, as matau Zmoniy pasipriesinimg " (S6).

Linijiné ., Zmogaus, pacio mgstymo pasikeitimas ta prasme. Jeigu Sitq barjerq
mastysena jveikéme, tada viskas gerai* (S5).

., Pirmiausia siejasi su mgstysena“ (S7).

., [-..] matau irgi linijinj mgstymq [...] “ (S9).

., [-..] naujos mgstysenos priemimas, atvirumas, sqziningumas, prisiemimas
atsakomybeés uz savo gyvenimg, uz savo veiksmus, poelgius, kad kiekvienas
veiksmas turi ir pasekmes, rezultatus“ (S7).

Organizacijos akcininky nepasirengimas. Pirmas ir labiausiai akcentuotas tyrimo dalyviy barjeras
— tai akcininky pasirengimas. Tyrimo dalyviai pabrézé jo svarbg ir sudétinguma, kuomet
organizacijoje yra siekiama jvykdyti transformacija. Pirma, pradedant galvoti apie transformacija, jai
ruostis, reikia: ,, Noras ir motyvacija akcininky, svarbu aiskiai issigryninti [...] “ (S3). Kitas tyrimo
dalyvis pabrézé, kad nereikia jtikinti akcininky per prievarta, svarbu, kad visa transformacija, jos
naudas ir pokycius akcininkai suprasty: ,, Akcininkai ir vadovybé turi suprasti ir noréti sito* (S2).
Taip pat tyrimo dalyvis uzakcentavo, kad ,, Noras, uzsidegimas ir pasiruosimas, tai privaloma sqlyga.
Be sito, nu niekaip, akcininko nepavyks“ (S2). Be to, ir tyrimo dalyvis Nr. S4 pabrézé akcininky
pasiryzimo ir pasiruosimo svarba: ,, Pasiryzti. Man atrodo, cia yra tiesiog, cia ir yra esminis dalykas
— akcininky pasiruosimas* (S4). Tai identifikuoja, kad be akcininky noro ir pasiruo$imo,
transformacijos baigtis gali biiti neigiama ar i§ viso net nepradéta.

Darbuotojy pasiprieSinimas. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad darbuotojy pasipriesinima
ypatingai svarbu jveikti ir sukontroliuoti pacioje transformacijos pradzioje — aktyvaus koordinavimo
etape, skiriant asmeninj démesj mikro lygmenyje. Taciau, tyrimo dalyviai darbuotojy pasiprieSinima
ivardijo ir kaip vieng pagrindiniy barjery, kurie sutrukdo saviorganizacija grindziamo valdymo
diegimui. Tyrimo dalyvis Nr. S6 pabrézia ,,Na, pagrindiniai issikiai, as§ matau Zmoniy
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pasipriesinimg“ (S6). Darbuotojy pasiprieSinimas gali biiti sgmoningas, kuomet viska racionaliai
supranta ir prieSinasi arba pasgmoningas, kuomet nesupranta pokyciy ir to prasmés. Taip pat ir dar
vienas tyrimo dalyvis akcentuoja, kad Sis barjeras yra neatsiejamai aktualus visose organizacijose,
kadangi dél pasipriesinimo, organizacijos darbuotojai net gali imtis neigiamus padarinius kelian¢iy
veiksniy ir net kenkti: ,,Tai pagrindinis barjeras [...] Zmoniy pasipriesinimas, turbiit vienas
pagrindiniy ir sudétingiausiy barjery. Zmoniy pasiprieSinimas, veikimas, pries jmone — kenkimas,
nenoréjimas ““ (S5).

Linijiné mastysena. Kartu su akcininky pasirengimu ir darbuotojy pasiprieSinimo barjerais, ne
maziau aktualus yra ir linijinés mastysenos barjeras: ,, Cia vienas is ty svarbiausiu issikiy [...]
mastysena* (S1); ,,[...] matau irgi linijinj mgstymg [...]“ (S9). Sis barjeras apima organizacijos
darbuotojy mastysenos pokyc¢iy pasikeitima, kadangi tiek akcininkiy, tiek darbuotojy mastysena daro
jtaka transformacijai, jy nusistatymams, priimamoms normoms ir kitiems svarbiems veiksniams,
kurie jtakoja procesa. Taip pat linijinis mastymas apriboja organizacijos narius, jy lankstuma,
sisteminj pozifirj ir mastyma. Todél ypa¢ svarbu jveikti §j barjera: , Zmogaus pacio mgstymo
pasikeitimas. Ta prasme, jeigu Sitq barjerq jveikéme, tada viskas gerai* (S5). Taip pat kitas tyrimo
dalyvis patikina, kad visa transformacija ir barjerai, ,, Pirmiausia siejasi su mgstysena‘“ (S7). Ypac
svarbu pradzioje iveikti §i barjera: /... naujos mgstysenos priémimas, atvirumas, sqziningumas,
prisiemimas atsakomybés uz savo gyvenimq, uz savo veiksmus, poelgius, kad kiekvienas veiksmas turi
ir pasekmes, rezultatus“ (S7), tuomet ir visas transformacijos virsmas bei naujo valdymo modelio
priémimas yra paprastesnis, aiSkesnis ir priimtinesnis.

Kokybinis tyrimas atskleid¢ ir tyrimo dalyviy iSskiriamus pagrindinius aspektus, kuriais galima
jveikti aukSciau iSskirtus barjerus. 15 lenteléje yra pateikiami transformacijos barjery jveikimo buidai:
atkaklus transformacijos fasilitatorius, atvirumas ir komunikacija, nuoseklus struktiiros palaikymas.

15 lentelé. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos barjery jveikimo biidai

Kategorija Sub- Patvirtinantys teiginiai

kategorijos
Transformacijos | Atkaklus ., [-..] tuomet pagrindinis, tai turéti profesionalius mentorius [...] “ (S3).
barjery . fasilitatorius . Iveikti barjerus, tai turéti organizacijos viduje pasiruoSusius arba samdyti
iveikimo budai profesionalus, kurie padés tai jveikti“ (S3).

,,Jeigu néra vedancio asmens arba sakancio, kad viskas cia yra gerai, dabar
yra toks etapas, jis turéjo biti, jis yra normalus, dabar mes metodiskai darysime
tq ir tq“ (S8).

., Kaip minéjau, bitinas transformacijos pokyciy vadovas “* (S6).

s [...] kuris nebijoty biti atleidziamas. Tai leidZia iSeiti ir iSvengti grupés
saviapgaulés ir pastoviai veidrodj rodyti“ (S6).

Atvirumas ir ,» Tada turbut komunikacija. Tai yra kaip pateikiama, kaip isaiskinama, kaip
komunikacija | jtraukiami darbuotojai. [traukimq as prie komunikacijos déciy, nes viskas yra
per pokalbius “ (S9).

. [--.] gebéjimas reflektuoti [...] “ (S6).

., Tai ¢ia yra atvirumas bittinas [...] “ (S8).

. [-..] reflektuojame, kg mes ne taip padaréme, kaip grupé. Ta prasme
mokymasis is to, kas vyksta*“ (S6).

Nuoseklus ., Trecias dalykas, turbiit nepamesti to pradinio jsivaizdavimo, kas uz kq yra
struktiiros atsakingas arba tos organizacinés schemos turéjimas [...] “ (S9).
palaikymas ., [-..] gali biiti chaosas ir neaiskumas * (S7).
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. [...] transformacija eina su chaosu [...] “ (S9).
., [-..] tinkami Zmonés, tinkamose vietose “ (S9).

. [--.] tas taisykliy apibrézimas padeda [...] Esmé, kad turiu ir laisve veikti, bet
ta laisveé veikti turi savo taisykles, jy negali perzengti* (S1).

. [--.] tas palaikymas [...] Tam nuolatinis saves tikrinimas ir palaikymas * (S4).

Atkaklus fasilitatorius. Tyrimo metu, dalyviai pabreze, kad jveikti barjerams yra svarbus tinkamas,
ryztingas fasilitatorius: ,,/...] tuomet pagrindinis, tai turéti profesionalius mentorius [...]“ (S3);
SJveikti barjerus, tai turéti organizacijos viduje pasiruosusius arba samdyti profesionalus, kurie
pades tai jveikti* (S3). Taip pat ir kitas tyrimo dalyvis patikina, kad ,, Jeigu néra vedancio asmens
arba sakancio, kad viskas c¢ia yra gerai, dabar yra toks etapas, jis turéjo biiti, jis yra normalus, dabar
mes metodiskai darysime tq ir tq* (S8), iveikti transformacijg ir su tuo kylanc¢ius barjerus yra
ypatingai sudétinga ir net kartais nejmanoma. Tod¢l siekiant parengti akcininkus, jveikti darbuotojy
pasiprieSinima, palaikyti sistemos veikimg ir padéti organizacijos nariams susitvarkyti su pokyciais,
emocijomis ir mastysena, tyrimo dalyvis Nr. S6 patikina: ,, Kaip minéjau, bitinas transformacijos
pokyciy vadovas “ (S6). Taip pat akcentuojamas fasilitatoriaus atkaklumas ir pasirengimas procesui
bei jvairioms kritinéms situacijoms: ,, [...] kuris nebijoty buti atleidziamas. Tai leidZia iSeiti ir iSvengti
grupés saviapgaulés ir pastoviai veidrodj rodyti ““ (S6).

Atvirumas ir komunikacija. [veikti transformacija, visus diegimo etapus bei kylancius barjerus,
ypac svarbu laikytis atvirumo ir komunikacijos, kas yra ir vienos i§ transformacijos charakteristiky.
Siekiant jveikti kylancius barjerus, reikia atvirai komunikuoti: ,, Tada turbiit komunikacija. Tai yra
kaip pateikiama, kaip isaiskinama, kaip jtraukiami darbuotojai. [traukimg as prie komunikacijos
déciau, nes viskas yra per pokalbius‘ (S9). Svarbu, jog darbuotojai buty tinkamai jvesti, jiems
suteikta visa informacija, su jais komunikuojama ir pasakojama apie pokycius, jy naudg ir prasme.
Taip galima jveikti pasiprieSinimg ir keisti mastysena. Todél ,, Tai ¢ia yra atvirumas biitinas [...]
(S8). Be to, per komunikacija ir atvirumg tiek organizacijos su darbuotojais bei darbuotojy su
darbuotojais, svarbu ir ,, /...] gebéjimas reflektuoti [...] “ (S6). Tai leidzia jvertinti tiek pasikeitimus,
pasidalinti iSgyvenimais, potyriais, taip pat tarpusavyje pasidalinti transformacijos ir darby jvykiais.
Vadinasi, organizacijoje ,, /...] reflektuojame, kg mes padaréme, kaip grupé. Ta prasme mokymasis is
to, kas vyksta* (S6).

Struktiiros palaikymas. Galiausiai, tyrimas atskleide, kad barjery jveikimui reikalinga iSlaikyti
strukttira: ,, Trecias dalykas, turbiit nepamesti to pradinio jsivaizdavimo, kas uz kq yra atsakingas
arba tos organizacinés schemos turéjimas [...] “ (S9). Tyrimo informantai pabrézia, kad kol vyksta
transformacija ,,/...] gali biiti chaosas ir neaiskumas* (S7); ,,[...] transformacija eina su chaosu
[..]° (S9), taciau struktiiros suktirimas ir palaikymas, padeda to iSvengti ir tinkamai paskirstyti
organizacijos resursus, kad visi procesai buty padengti, kiekvienas darbuotojas biity savo
kompetencijy lauke: ,,/...] tinkami Zmoneés, tinkamose vietose “ (S9). Taip pat tyrimo dalyvis Nr. S1
pazymi, kad struktiirai i§laikyti, kad nebiity chaoso ir visi Zinoty ribas, ,, /...] tas taisykliy apibréZimas
padeda [...] Esmé, kad turiu ir laisve veikti, bet ta laisve veikti turi savo taisykles, jy negali perzengti
(S1). Taigi, siekiant, kad valdymas veikty ir ateityje nenutrukty, reikalingas ,, /...] tas palaikymas [...]
Tas nuolatinis saves tikrinimas ir palaikymas * (S4).

Apibendrinant, kokybiniame tyrime iSrySkéjo pagrindiniai trys barjerai su kuriais susiduria
organizacijos transformacijos metu — tai organizacijos akcininky nepasirengimas, darbuotojy
pasipriesinimas ir linijiné mastysena. Ypa¢ svarbu jvertinti akcininky pasirengimg pokyciams,
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nusiteikimg ir pozilrj | pasikeisimus, taip pat dazniausiai kylantis barjeras yra pasiprieSinimas
pokyc¢iams, kadangi darbuotojai bijo pasikeitimy, nesupranta jy ir nenori priimti. Su tuo susijgs ir
mastysenos barjeras — tai nusiteikimas ir naujy idéjy, valdymo, atvirumo ir pasikeitimy priémimas.
Siems transformacijos barjerams jveikti idry$kéjo trys pagrindinés reikalingos charakteristikos. Tai
atkaklus transformacijos fasilitatorius, kuris padeda jveikti etapus kiekviename lygmenyje, diegia
nauja mastysena, padeda prisitaikyti, adaptuotis ir veda per pokyti. Barjerams jveikti biitina biiti
atviriems — tiek fasilitatoriui, tiek visiems darbuotojams, tiek organizacijai ir tarpusavyje
komunikuoti, siekiant jtraukti ir jvesti visus organizacijos narius ] transformacija. Galiausiai,
reikalingas nuoseklus sistemos palaikymas, kad pokytis nebiity ,,pamestas* viduryje transformacijos,
nebiity nukrypta nuo tikslo ir biity iSlaikyta struktiira, kad darbuotojai Zinoty taisykles, atsakomybes
ir dirbty savo kompetencijy zonose.

4.5. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Remiantis atlikta empirinio tyrimo rezultaty analize, galima teigti, kad kokybinio tyrimo rezultatai i$
dalies patvirtino sukurta saviorganizacija grindziamo valdymo konceptualy modelj (Zr. 6 pav.).
Tyrimo metu buvo patvirtinti pagrindiniai veiksniai, kurie skatina pradéti valdymo modelio
transformacija — tai naujos vizijos jsivaizdavimas, tarpusavio komunikacija, organizacijos
sgmoningumas ir branda bei patyres fasilitatorius. Sie veiksniai prisideda prie poky¢iy skatinimo ir
siekio pradéti transformacija. Tyrimas patvirtino ir pagrindinius transformacijos etapus, kuriais
vyksta transformacija — tai aktyvus koordinavimas, koordinuota saviorganizacija ir saviorganizacija.
Buvo patvirtintos ir papildytos pagrindinés Siy etapy charakteristikos: aktyvus koordinavimas —
pasirengimas pokyciams ir lyderysté, nauja charakteristika — jsipareigojimas; koordinuota
saviorganizacija — laisva koordinacija ir fasilitatorius, saviorganizacija — darbuotojy jgalinimas ir
sistemos veikimo palaikymas. Taip pat tyrimas patvirtino pagrindinius transformacijos lygmenis
organizacijoje — mikro, mezo, makro. Buvo patvirtintos ir iSskirtos naujos charakteristikos, kurios
aktualios kiekviename lygmenyje. Individualiame lygmenyje (mikro), einant per transformacijos
etapus, pagrindinés charakteristikos yra iSryskinti visy darbuotojy kompetencijy lyderyste, t. y. ju
kompetencijy lauka, kuriame jie geriausi ir skatinti jy lyderyste, ju geb¢jimy lauke. Taip pat
darbuotojy jgalinimas ir jtraukimas — jy asmenin¢je transformacijoje skatinti jy potencialg ir
aktyvuma, kultira — kiekvieno asmeniniame lygmenyje diegti ir auginti jmonés kultiirg, skatinti
isisgmoninima, pasipriesinimo pokyciams mazZinimas — svarbu minimizuoti pasiprieSinima,
komunikuoti ir supazindinti su poky¢iais, kadangi pasiprieSinimui esant transformacija negalima.
Nauja charakteristika branda — siekiant vykdyti transformacija, reikalinga visos organizacijos ir jos
darbuotojy branda, siiiloma ne primesti nauja modelj, o jsitikinti, kad organizacija pasiruoSusi
prisiimti atsakomybe. Tyrimo metu komandy lygmenyje (mezo) pasitvirtino SeSios charakteristikos:
komandy formavimas — jgidziy jvairové atskleid¢, kaip svarbu formuoti grupes, kuriose vyrauty
jvairiy kompetencijy ir jgtidziy darbuotojai. Taip pat pasidalinta /yderysté — pasitvirtino tarpusavio
sgveikos svarba, kuomet vyrauja kolegialumas, remiamasi vieni i kitus ir pasitikima kiekvieno lyderio
kompetencijos lauku, tarpusavio kontrolé — jauciama atsakomybé¢ vienam pries kita, nekenkiama. Be
iy buvo patvirtinta ir atsakomybé, kuomet darbuotojams zinomos aiskios atsakomybés ribos bei
jauciama atsakomybé vienam prie§ kita, savirefleksija — skatinama tarpusavyje reflektuoti, priimti
teigiamy ir neigiamy jvykiy pamokas, pasimokyti i$ to, ir taip pat identifikuotas bendradarbiavimas
— komandy sagveika, tarpusavio komunikacija ir kartu reaguojama j vykstancius pokyc¢ius. Tyrimas
makro lygmenyje patvirtino net devynias charakteristikas: decentralizuotq, tinkling organizacing
struktiirg — grindziamg ,,i§ apacios i virSy“, be centralizuotos kontrolés, kuomet ji tampa tinkling,
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atvirumo ir pasitikéjimo kultiiros formavimg — aktyviai diegiama bendradarbiavimo ir pasitikéjimo
kulttira, i8ryskéjo tikslai ir vertybés — iSkeliami aiSkis, visiems zinomi tikslai, taip pat dalijamasi
vertybémis ir jos yra aktyviai puoseléjamos. Be Siy charakteristiky identifikuotas paprasty taisykliy
formavimas — jos apibréziamos pagal vertybes, kultiirg, tikslus ir pristatomos visiems, jomis
vadovaujamasi be iSlygy siekiant iSvengti chaoso, vaidmeny paskirstymas — zinomas aiskus kiekvieno
vaidmuo ir atsakomybeés, bendradarbiavimo tarpusavio rysiai — nors dirbama saviorganizuojanciai,
yra sgveikaujama, dalijamasi patirtimi. Taip pat radikalus atvirumas — visa informacija, duomenys ir
rezultatai prieinami visiems organizacijos nariams, mokymasis ir patirties kaupimas — potencialo
didinimas, kritiniy situacijy ir konflikty kontroliavimo jgiidZiy auginimas, patirties per realias
situacijas kaupimas, sistemos palaikymas — sistemos prieziiira, steb¢jimas, reagavimas i rodiklius, tai
biitina charakteristika tolimesniam naujo valdymo modelio veikimui ir kokybiskam funkcionavimui.
Apzvelgiant barjerus, tyrimo rezultatai patvirtino pagrindinj barjera — darbuotojy pasipriesinimg, ir
iSkélé du naujus — organizacijos akcininky nepasirengimgq ir linijing mgstyseng. Tyrime iSryskéje
barjerai atskleidzia, kad siekiant pradéti transformacijg ir diegti saviorganizacija grindziama valdyma,
biitina pradéti nuo akcininky pasirengimo, kadangi organizacijoje jie gali priimti esminius
sprendimus, kurie lemia organizacijos kryptj. Tai koreliuoja su mastysenos barjeru, kadangi yra
ypatingai svarbu vienakrypté, atvira, radikali organizacijos mastysena, pozilris, nusistatymai ir
nuostatos. Nuo mastysenos gali priklausyti pasirengimas ir pasiryZimas transformacijai, jos
integravimas ir priémimas organizacijoje. Tyrime atsiskleid¢ ir pagrindiniai Siy barjery jveikimo
budai — atkaklus fasilitatorius, atvirumas ir komunikacija, nuoseklus struktiros palaikymas.
Fasilitatorius yra reikalingas tiek pasirengimui, tiek transformacijai, siekiant parengti akcininkus,
mazinti pasiprieSinimg ir keisti mastyseng. Atvirumas su darbuotojais, atvira ir aktyvi komunikacija
padeda jveikti baimg, taip pat edukuoja ir supazindina visus organizacijoje su nauju valdymo modeliu.
Bitina iSskirti, kad tyrime i8ryskejo, kad tiek Siuos, tiek kitus barjerus, kylancius transformuojant
organizacijos valdyma, padeda jveikti struktiira ir jos palaikymas. Sékmingai transformacijai ir
procesui, siekiant iSvengti chaoso ir iSlaikyti saviorganizuojant] valdyma, reikalinga periodiné
priezilra, vizijos nepametimas bei priminimas.

Sistemingai analizuojant mokslinius Saltinius ir empirinio tyrimo duomenis, iSryskéjo
saviorganizacijos aktualumo did¢jimas dél sparciai kintanciy rinkos salygy, augancios organizacijy
brandos, sgmoningumo ir naujosios darbuotojy kartos poreikiy bei poziiirio (Blok, 2020; Mohd Noor
et al., 2022; Zaczyk, 2023). Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo nustatyta, kad transformacija i
saviorganizacijg vyksta trimis etapais visuose trijuose lygmenyse (mikro, mezo, makro) vienu metu:
., Taip, visuose trijuose lygmenyse, jeigu vyksta kazkoksai, tai bet koks pokytis, jisai vyksta visuose
trijuose lygmenyse. Néra tokio dalyko kaip atskiri, kuriuose Zitrésime atskiru metu, jisai vyksta
visada* (S8). Atlikus tyrimo rezultaty analizg, dalis konceptualaus modelio veiksniy ir
charakteristiky (zr. 6 pav.) nepasireiské: emocinés biiklés vertinimas, neapibrézty uzduociy
formavimas, antrepreneriSka lyderysté, veikly formalizavimas. Remiantis tyrime pasitvirtinusiomis
charakteristikomis ir identifikuotais veiksniais, sudarytas tyrimu patvirtintas, validuotas
saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos konceptualus modelis (Zr. 9 pav.).
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koordinacija barjerai Barjery jveikimas
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kiekviename NWeerysté nepasirengimas + Atvira komunikacija
lygmenyje vienu metu peYICTYSIE « Darbuotojy pasipriesinimas + Struktiros palaikymas
Isipareigojimas « Linijiné mastysena

9 pav. Validuotas saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos konceptualus modelis

Validuotame konceptualiame modelyje i$liko etapai, lygmenys ir atitinkamos charakteristikos, kurios
pasitvirtino tyrime. Tyrime iSrySkéjo ir konceptualy modelj papildé barjery jveikimo budai, kas jiems
jveikti yra butinas atkaklus fasilitatorius ir organizacijoje iSlaikoma atvira komunikacija. Taip pat
modelj papildé tyrime atsiskleidgs ir svarbg iSrySkings sistemos veikimo palaikymas ir vadovai bei jy
vaidmuo.

Nagrinéjant literatiira buvo iSskirta, kad siekiant valdymo modelio transformacijos, reikia keisti
vadovy ir darbuotojy normas, pozilrj, valdzios negalima sutelkti viename asmenyje, ja reikia
paskirstyti ir decentralizuoti. Literatiiroje rySkus vadovo vaidmuo transformacijos procese nebuvo
atskleistas. Tyrimas atskleid¢, kad organizacijos vadovai vykstant transformacijai islieka
organizacijose ir yra svarbi jos dalis, kuri negali buti pasalinta i§ organizacijos. Pasak tyrimo dalyviy,
vadovams reikia ,,nusivadovauti®, o daznu atveju jie tampa vieni i$ pokycio fasilitatoriy ir imasi Sios
rolés. Vadovy vaidmuo ypatingai rySkus pacioje transformacijos pradzioj, kadangi jie gali inicijuoti
ir daryti jtakg valdymo modelio pasikeitimams. Nagrin¢jant tolimesn¢ eiga, tyrimas atskleide, kad
vadovai lieka organizacijoje ir tampa tarsi bendro organizacijos ,,lauko laikytojai®, kurie kuria erdve,
padeda iSryskinti kompetencijy lyderius ir tam tikrus organizacijos narius. Tyrimo metu isSsiaiskinta,
kad nors ir jsivyrauja saviorganizacija, vadovai vis vien lieka, taciau jie pakeiia savo role, stebi
erdve, ja prizitri, skatina ar stabdo procesus reikiamose vietose, kadangi galutinis kiekvienos
organizacijos tikslas yra geras rezultatas ir pelnas. D¢l to vadovo funkcija tampa steb¢jimas ir pagalba
gerinant rezultatg kartu su visais organizacijos nariais.
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Tyrimo metu paaiSké¢jo etapai, jy veiklos transformacijos metu. Tyrimas atskleidé pagrindines
charakteristikas, kurios skatina pradéti transformacija. Remiantis literatliros analize, kokybinio
tyrimo duomenimis bei jy analize, galima vizualiai sudaryti saviorganizacija grindziamo valdymo
transformacijos eigg (zr. 10 pav.).
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Transformacija « Vizijos identifikavimas « Samoningumas ir branda
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10 pav. Saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos etapai ir jy veiklos

Remiantis empirinés analizés rezultatais 10 paveiksle pateikta sitiloma organizacijos valdymo
transformacija ] saviorganizuojant] valdyma, kurioje atsispindi visos tyrime identifikuotos
charakteristikos, 1§ kuriy iSrySkéjo transformacijos eiga. Paveiksle pirmiausia i$skirti veiksniai, kurie
skatina pradeéti transformacija, kuri prasideda nuo pirmo (aktyvios koordinacijos) etapo ir vyksta
visuose organizacijos lygmenyse, kol pasiekiamas saviorganizacijos etapas.

Tyrimo rezultaty palyginimas su Kitais atliktais tyrimais. Atliktas tyrimas prisideda prie anks¢iau
atlikty tyrimy, kadangi praplecia ir papildo saviorganizacija grindziamo valdymo modelio diegimo
principus, transformacijg ir pagrindines veiklas. Kaip pastebéta anksc¢iau, saviorganizacijos tema yra
nagrinéta fragmentiskai, todél ankstesniuose tyrimuose saviorganizacija tirta humanitariniy
organizacijy atzvilgiu (Mutebi et al., 2020), miesty ir pilieciy isitraukimo j miesto reikaly sprendimy
priémima kontekste (Zamani, 2023), tirtas konsultacijy jmoniy lyderiy vaidmuo saviorganizacijos
kontekste (Schulze & Pinkow, 2020), saviorganizacijos valdymo modeliu grindziamas industriniy
sistemy formavimosi jgalinimas (Grumadaité, 2018) bei agenty geb¢jimas saviorganizuotis
organizacijose (Carapiet & Harris, 2007). Priklausomai nuo situacijos buvo atlikti tiek kokybiniai,
tiek kiekybiniai tyrimai, tadiau visi tyrimai atlikti skirtinguose kontekstuose. Siame projekte atliktas
ir iSanalizuotas tyrimas atliktas Lietuvos kontekste, taciau nesiorientuota i konkrecios industrijos ar
krypties organizacija, siekta, kad tyrimas atskleisty ir susisteminty informacija, kurig buty galima
pritaikyti skirtingo pobtidZio organizacijoms, veikiancioms skirtingose industrijose ir kontekstuose.
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Tyrimo rezultatai atskleidé, kad nepriklausomai nuo industrijos ar organizacijos veiklos,
saviorganizacija grindziama valdyma galima diegti jvairiose organizacijose. Sio tyrimo privalumas,
kad tyrime dalyvavo skirtingos patirties, veiklos ir organizacijy ekspertai, fasilitatoriai, verslo
praktikai bei vadovai, kurie pasidalino ir iSrySkino skirtingas svarbiausias saviorganizacijos
charakteristikas.

Tolimesniy tyrimy kryptys. Remiantis jau esamais tyrimais ir Siame projekte atliktu tyrimu,
tolimesniuose tyrimuose biity galima nagrinéti saviorganizacija grindZziamo valdymo diegimo
principus ir pagrindines veiklas, Zvelgiant konkreciai i§ tose organizacijose dirbanc¢iy darbuotojy
perspektyvos. Biity tikslinga atlikti kiekybinj tyrima, kuriame organizacijy darbuotojai atskleisty
charakteristikas ir pagrindinius veiksmus, kas jtakoja jy transformacija, kaip vyksta per¢jimas ir
tolimesnis procesas. Tai papildyty modelj ne tik literatiiroje iSskiriamais aspektais, eksperty Ziniomis
ir patirtimi, bet pridéty ir darbuotojy patirtis, o tai iSplésty ir dar labiau sukonkretinty modelj ir
transformacijos eiga.
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1.

ISvados

Situacijos analizé iSrySkino saviorganizacija grindZiamo valdymo diegimo hierarchiniy
struktiiry organizacijose naujumg ir egzistuojanciy moksliniy tyrimy nepakankama
iStirtumg ir fragmentiSkumg. Siekiant apibréZti koks turéty biti saviorganizuojancio
valdymo modelio diegimas, matomas moksliniy tyrimy ir pagrjstumo trikumas, o esantys
teoriniai modeliai neapibrézia gairiu, veikly bei etapinio diegimo modelio.

Atsizvelgiant | pasikeitimus rinkoje, valdymo modelio pokycius skatina ir sukelia ekonominiai,
technologiniai, socialiniai, inovacijy, konkurencijos ir kulttiriniai veiksniai, kurie iSkelia rinkoje
placiai paplitusiy valdymo modeliy trukumus ir atveria ribotumus. IS to atsiranda poreikis
naujiems valdymo modeliams bei iSrySkéja saviorganizacijos aktualumas ir patrauklumas.
Pokyc¢iai rinkoje skatina organizacijas keistis, diegti naujus valdymo modelius ir siekti didesnio
veiklos efektyvumo, kokybiskesniy ir patrauklesniy saglygy darbuotojams, skatinti kiirybiskuma,
atsakomybe ir jsitraukima. Todél iSryskéja tinkamo pokyciy valdymo svarba. Tyrimai atskleidzia,
kad pradedant pokycius butina jvertinti konkrecios organizacijos situacija ir esama stadija,
poky¢iy biitinuma, jvertinti galimas rizikas ir tolimesnes pokyc¢iy pasekmes. Taip pat biitina
atsizvelgti 1 darbuotojy poziiiri ir pozicija, jy emocing biiseng ir pokyc¢iy priémimg. Organizacijos
siekiancios transformuoti valdyma, skatinamos naudoti ,,atviro kodo* poky¢iy valdymo metoda
— kai darbuotojai jtraukiami i visg procesa nuo pradziy ir supazindinami su visu planuojamu
pokyc¢iu. Metodas grindziamas zmogiSkumu, bendradarbiavimu, skaidrumu ir efektyvinimo
principais. Siekiant jveikti pasiprieSinimg iSrySkéja komunikacijos svarba, todeél ,,atviro kodo*
metodg ir saviorganizacija grindziamg valdyma galima laikyti organizacijy valdymo paradigma,
atveriancia organizacijos galimybes kurti dinamiSka aplinka, atliepti kintancias rinkos salygas ir
kurti naujg organizacing aplinka. D¢l $iy priezasciy kyla poreikis ieskoti teoriniy sprendimy, kuriy
pagrindu biity sudarytas saviorganizacija grindziamo valdymo transformacijos modelis.
Saviorganizacija galima apibréZti kaip spontaniSka procesa, kuriame veikia saveikaujanciy
agenty tinklas, néra centralizuotos valdZios, iSorés kontrolés, vyrauja paprastos taisyklés,
yra atvirai komunikuojama bei bendradarbiaujama, vyrauja dinamiSkumas, lankstumas,
autonomiSkumas ir decentralizacija.

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ pastebéta, jog literatiira apie saviorganizacija grindZziama
valdyma yra gana nenuosekli ir fragmentiSka duomenimis. Mokslingje literatiiroje iSskiriama, kad
del sparciai kintancios aplinkos ir jos salygy, auga poreikis organizacijy valdymo pokyciams,
dinamiskesniam ir decentralizuotam valdymui — saviorganizacijai. Saviorganizacijos procesas yra
negalimas be sgveiky ir bendradarbiavimo. Siekiant jdiegti saviorganizacija grindziamg valdyma
yra biitina jvertinti esamg situacijg, kylan¢ius trigerius ir barjerus, organizacijos procesy
pritaikyma valdymo modelio transformacijai. Atlikus literatiiros analiz¢ nustatyta, kad diegiant
saviorganizuojant] valdyma yra svarbu atlikti Sias bitinas veiklas: jvertinti organizacijos
procesus, supazindinti su poky¢iais darbuotojus, iSgryninti vertybes ir kulttira, apibrézti ir i$laikyti
paprastas taisykles, jgalinti darbuotojus, i§laikyti atvirumg bei bendradarbiavimg. Sios veiklos
apibrézia organizacijos valdymo modelio transformacijos veiklas. Saviorganizacijos diegimas yra
sudétingas ir laikui imlus procesas, kurio metu jvyksta radikaliis pasikeitimai organizacijose.
Saviorganizacija grindZiamo valdymo modelio diegimas yra grindZiamas trimis etapais —
aktyvia koordinacija, koordinuota saviorganizacija ir saviorganizacija, o procesas vyksta
trijuose organizacijos lygmenyse — mikro, mezo, makro. Diegimo etapams iSskiriamos
pagrindinés charakteristikos, kurios butinos sékmingai transformacijai — lyderysté,
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pasirengimas pokyc¢iams, fasilitatorius, laisva koordinacija, darbuotojy jgalinimas ir
sistemos veikimo palaikymas.

Valdymo modelio transformacijai yra svarbu balansuoti pagal situacija, atsizvelgti | kylanc¢ius
trigerius, siekti stabilizuoti situacijg ir iSlaikyti bendruomeniskuma, pasitikéjima ir atvirg
komunikacija. Prie§ etapy igyvendinimg reikia jvertinti organizacijos pajégumus, procesy
pritaikymg naujam valdymo modeliui, dé¢l to siekiant i§ hierarchinio valdymo modelio
transformuoti | saviorganizuojantj, biitina jvertinti visus veiksnius ir galimas Kkilti rizikas bei
barjerus. Transformacijos pradzioje yra jgalinami darbuotojai ir atvirumas, atskleidZziama
informacija, skatinamas kompetencijy iSrySkinimas ir lyderysté. Saviorganizacijos diegimas yra
sudétingas ir laikui imlus procesas, kurio metu biitina kurti naujg struktiirg, paprastas taisykles,
mikroklimata, kultiira, diegti vertybes, kurti komandas ir skatinti rySius tarp darbuotojy.
Saviorganizacija grindZiamo valdymo diegimo Lietuvos hierarchiniy struktiiry
organizacijose analizei atlikti buvo parengta metodologija, kuri sudaré gaires empirinio
tyrimo atlikimui. Tyrimo metodologija apibrézé tyrimo tiksla ir uZdavinius, orientuotus j
saviorganizacija grindZiamo valdymo diegima, etapus ir lygmenis, ju pagrindines veiklas
bei barjerus. Siekiant patikrinti konceptualy saviorganizacija grindZiamo valdymo diegimo
modelj ir identifikuoti diegimo etapus bei pagrindines veiklas, tyrimui buvo pasirinktas
fenomenologinis tyrimas, kokybiné strategija, pasirinkta vykdyti pusiau struktiirizuotus
interviu.

Kadangi literatiiros analizé atskleidé, kad saviorganizacijos tema yra nagrinéta fragmentiskai,
pastebétas tyrimy nenuoseklumas ir trukumas, nuspresta vykdyti kokybinj tyrima, kurio metu
atsiskleisty tyrimo dalyviy patirtis, biity nueita i temos gyli, iSnagrin¢jama tema i§ jvairiy
perspektyvy ir patir¢iy. Tyrimo uzdaviniai formuluoti atsizvelgiant j kiekvieno etapy
charakteristiky atskleidima, kylanciy barjery ir jy iveikimo budy identifikavimg. Tyrimas buvo
grindziamas identifikuotais indikatoriais, o tyrimo dalyviai atrinkti remiantis SeSiais tyrimo
dalyviy atrankos kriterijais. Tyrimu siekta identifikuoti eksperty, verslo praktiky, organizacijy
vadovy iSskiriamus transformacijos veiksnius, etapus, pagrindines veiklas. Interviu metu gauty
duomeny analizei pasitelkta kokybinio turinio — teminé analiz¢, kuri buvo sudaryta i§ 5 etapy
(surinkimas, iSardymas, surinkimas i§ naujo, interpretavimas ir iSvados).

Atlikus empirinj tyrima ir gauty rezultaty temine¢ analiz¢ saviorganizacijos principais
grindZiamo valdymo diegimo Lietuvos hierarchiniy struktiiry organizacijose, galima teigti,
jog iSskirti diegimo etapai ir organizaciniai lygmenys sutampa su literatiiros analizéje
iSskirtais etapais ir lygmenimis, todél tai leidZia pagristi saviorganizacija grindZiamo
valdymo konceptualy model.

Empirinis tyrimas ir gauty rezultaty analize atskleidé etapy pagrindines veiklas, taip pat iSryskino
transformacijg skatinancius veiksnius ir kylanéius barjerus bei jy jveikimo budus. Tyrimo
rezultatai i§ dalies patvirtino konceptualiame modelyje iSrySkéjusias charakteristikas. Dalis
charakteristiky buvo nepatvirtintos, ta¢iau modelj papildé naujos charakteristikos ir veiklos,
iSryskejo vadovy poreikis ir vaidmuo saviorganizacijoje, taip pat sistemos palaikymo svarba ir
nuoseklus vykdymas. Ypatingai iSrySkéjo etapy jgyvendinimas — kiekvienas etapas yra
igyvendinamas visuose organizacijos lygmenyse vienu metu. Apibendrinant saviorganizacija
grindziamo valdymo diegima, galima teigti, kad butina pradéti nuo akcininky pasirengimo ir
tinkamo fasilitatoriaus pasirinkimo transformacijos procesui. Pacioje pradzioje svarbu jvertinti ir
visos organizacijos nariy pasirengimag, uztikrinti atvirumg ir skaidruma, komunikacijg ir
mokymus. Transformacijoje reikia uZztikrinti sgveikas ir bendradarbiavima, skatinti kiekvieno

86



lyderyste ir igiidziy jgalinimg bei jveiklinimg. Svarbu formuoti decentralizuotg ir tinkling
struktira, kurioje organizacijos nariai puoseléty vienodas vertybes, jausty pasitikéjima,
atsakomybe ir palaikyty nuolatinj sistemos veikima.

Rekomendacijos. Organizacijoms siekianCios diegti saviorganizacija grindziamg valdyma,
rekomenduojama jvertinti organizacijos blisena, pokyc¢iy reikSme ir galimas rizikas, nes radikaliis

pasikeitimai gali negrjZztamai paveikti organizacijg ir jos veikla. D¢l to rekomenduojama nuosekliai
ir atsakingai pasirengti pokyCiams, pasiruosti ilgam ir sudétingam procesui, o tuo remiantis
pateikiamos pagrindinés rekomendacijos saviorganizacija grindziamo valdymo diegimui.

Kaip atskleidé empirinis tyrimas, prie§ pradedant saviorganizacija grindziamo modelio
diegima, pirmiausia, reikia jsitikinti ar organizacijos akcininkai pasirengg, susipazing ir
palaiko transformacijg. Jei akcininkai nepalaiko ir yra prie§ saviorganizacijos diegima,
procesas neturéty biiti pradétas.

Kaip atvéré tyrimas, saviorganizacija svarbu diegti brandziose ir tam pasiruoSusiose
organizacijose, kad diegimas nesibaigty chaosu ir nes¢kme. D¢l to rekomenduojama kritiskai
jvertinti organizacijos darbuotojus, jy brandg ir pasirengimg pokyciams, nes biitinas visy
samoningumas ir pasirengimas valdymo pasikeitimui. KritiSkas vertinimas atskleidzia
organizacijos ir jos nariy pasirengima iseiti i$ hierarchinés struktiiros.

Empirinis tyrimas, kad jau ,idéjos etape®, pradéjus vystyti saviorganizacijos diegimo
pasiruo§img, pirmiausia, svarbu pasirinkti atkakly ir kvalifikuota iSorés fasilitatoriy.
Fasilitatorius dirba su visos organizacijos nariai, jy tarpe ir akcininkais, padeda pasirengi
organizacijai ir jos nariams saviorganizacijos diegimui, taip pat vykdo tolimesnj diegima,
su pasiprieSinimu, atveria problemas ir konfliktus, padeda juos iSspresti. Rekomenduojama
rinktis fasilitatoriy i§ iSorés, nes esant nemalonioms, konfliktinéms ir kritinéms situacijoms,
fasilitatorius turi nebijoti netekti darbo vietos, jis turi buti SaliSkas ir iSlaikyti reikiamag
pozicija. D¢l to itin svarbu teisingo fasilitatoriaus pasirinkimas, kuris padéty jveikti sudétinga
ir ilga diegimo procesa.

KritiSkai jvertinus organizacija, jos narius ir nusprendus pradéti saviorganizacijos diegima,
rekomenduojama supazindinti darbuotojus su planuojamais poky¢iais, pristatyti valdymo
modelj, supazindinti ir jvesti ] procesg, jog darbuotojai galéty pradéti priémimo procesa, tuo
paciu iSankstiniais mokymais ir supazindinimu blity mazinamas pasipriesinimas.

Svarbu nuo pradziy vystyti vieningg kultiirg ir vertybes, siekiant, jog organizacijos nariai
laikytysi vienody pazitiry ir normy, kadangi ypatingai svarbu vienakrypté sgveika.
Rekomenduojama organizacijoje atsisakyti ar neintegruoti nariy, kurie neatitinka
organizacijos, jos kulttiros ir vertybiy, nes tai kelia rizikg sistemos veikimui.
Rekomenduojama atverti informacija ir duomenis organizacijos nariams, taip kurti
pasitike¢jimo erdve ir didinti darbuotojy jsitraukimg ir saves tapatinimg su organizacija.
Atvirumas skatina darbuotojy jsitraukima, jsipareigojimg ir asmeniSkumo ry§j, o tai gerina
darbo rezultatus ir daro reik§mingg jtakg organizacijos rezultatams.

Rekomenduojama po diegimo neatsisakyti fasilitatoriaus. Kaip tyrimas atskleideé, ypac
svarbus sistemos veikimo palaikymas, todél rekomenduojama rengti periodinius mokymus ir
pristatymus, apmokyti naujus organizacijos narius, siekiant, kad valdymas efektyviai
funkcionuoty ir nekilty rizika chaoso pasiekimui, kuris sukelty neigiamg jtaka organizacijos
veiklai ir gyvavimui.
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Priedai

1 priedas. Instrumentarijus ir jo pagrindimas

Kriterijai

Klausimai

Klausimy rezultatai

Bendri klausimai apie

Kaip suprantate saviorganizacija organizacijos

Atsakymai j klausimus

saviorganizacija ir valdymo valdymo kontekste? leidzia pagristi
modelius e Kas motyvuoja diegti saviorganizacija tirlamojo ir jo aplinkos
grindziama valdyma? sarysj su
e Kokie pagrindiniai skirtumai tarp saviorganizacija
saviorganizacija grindziamo valdymo ir grindiiamu \(al.d.ymo
tradicinio hierarchinio valdymo modelio? imonése, patirt] ir
o Kokius i§skiriate pagrindinius saviorganizacija | Zinias apie tyrimo tema
grindziamo valdymo privalumus ir trikumus? bei jvertinti gebejima
e Kokie veiksniai skatina arba trukdo toliau dalyvauti tyrime
saviorganizacijos procesg? ir atsakyti | tolimesnius
klausimus.
Saviorganizacija | Diegima ¢ Kokios yra pagrindinés salygos Klausimais siekiama
grindZiamo skatinantys saviorganizacijos plétrai organizacijoje? suzinoti, kas skatina,
valdymo veiksniai ¢ Kokias pagrindines saviorganizacijos naudas kokie veiksniai ar
diegimas galétuméte iskirti? charakteristikos yra
e Kaip saviorganizacija gali prisidéti prie jmonés | butinos transformacijai.
efektyvumo ir inovacijy?

Diegimo etapai |  Kaip organizacijos praktikoje vyksta peréjimas | Klausimais siekiama
nuo aktyvaus koordinavimo iki koordinuotos suzinoti ar tyrimo
saviorganizacijos bei pilnos saviorganizacijos? dalyviai palaiko

e Kai jmoné paZengé saviorganizacijoje, ir i$skirtus etapus, kaip
pereina j pusiau saviorganizacija, kas tuomet mato transforrr.l:acijos
tampa svarbu? €123 organizacijose.

o Kokios pagrindinés kliitys ir i$$ukiai susij¢ su
saviorganizacijos etapy jgyvendinimu?

e Kokie veiksniai lemia sékmingg peréjima prie
pilnos saviorganizacijos imonéje?

Saviorganizacija | Bendrieji o Ar i8skiriate organizacijos lygmenis, kuruose Klausimais siekiama
trijuose klausimai galima diegti saviorganizacija? Jei taip, kokius | suzinoti, i§skiriamus
lygmenyse lygmenis iSskiriate? organizacijose

e Kas motyvuoja diegti saviorganizacija transformacijos
grindziamg valdymg skirtinguose organizacijos | lygmenis, jy jtaka
lygmenyse? transformacijai, taip

o Koks, Jiisy nuomone ar remiantis patirtimi, yra | pat transformacijos
efektyviausias transformacijos procesas link eigg lygmenyse.
saviorganizacijos?

e Ar yra veiksniy, kurie svarbiis taikant skirtingus
transformacijos procesus, pvz. sektorius,
organizacijos dydis ir pan.?

o Nuo kurio lygmens deréty pradeéti
saviorganizacija grindziamo valdymo diegimg?

o Kaip saviorganizacija daro jtaka darbuotojy
veiklos vertinimui?

MIKRO o Kokius aspektus i$skirtuméte, kaip esminius, Klausimais siekiama

vykdant valdymo transformacija link
saviorganizacijos individualiame lygmenyje?
Pradéjus diegti saviorganizacija organizacijoje,
kas svarbu individo lygmenyje?

Kaip individo lygmens saviorganizacija veikia
bendrg organizacijos efektyvuma?

Kokie pagrindiniai i$$tkiai kyla diegiant
saviorganizacija individualiame lygmenyje?

suzinoti mikro —
individualaus lygmens
charakteristikas,
svarbiausius veiksnius,
kaip vykdoma ir kas
keiciasi individo
lygmenyje, ka biitina
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e Kaip vadovai skatina darbuotojy
saviorganizacijg?

atkreipti démesj, kas

MEZO

e Kokie metodai ar praktikos skatina efektyvia
komandos lygmens saviorganizacija?

o Pradé¢jus diegti saviorganizacija komandy
lygmenyje, kas tuomet tampa svarbu?

¢ Kokig jtaka darbuotojy elgsenai daro
saviorganizacijos jgalinimui?

e Kaip saviorganizacija daro jtaka darbuotojy
tarpusavio bendradarbiavimui?

¢ Kaip saviorganizuojanciy komandy lygmenyje
priimami sprendimai ar sprendziami konfliktai?

Klausimais sickiama
suzinoti mezo —
komandy lygmens
charakteristikas,
svarbiausius veiksnius,
kaip vykdoma ir kas
keiciasi komandy
lygmenyje, i ka butina
atkreipti démesj, kas
kaip sprendziamas
komandos nariy
suderinamumas bei kas
bitina
bendradarbiavimui.

MAKRO

e Kokie metodai ir priemonés padeda skatinti ir
diegti saviorganizacija visos jmonés lygmenyje?

e Kaip jmonés kultiira ir struktiira veikia
saviorganizacijos diegimg ir plétra
organizacijoje?

o Kokius poky¢ius organizacijos valdymo
strukttiroje reikéty jgyvendinti, norint pereiti
prie saviorganizacijos modelio?

e Koks yra saviorganizacijos vaidmuo ir jtaka
darbuotojy konflikty sprendimui?

e Kai jmon¢ transformuojasi visos organizacijos
lygmenyje, kas tuomet yra svarbiausia?

Klausimais siekiama
suzinoti makro —
organizacijos lygmens
charakteristikas,
svarbiausius veiksnius,
kaip vykdoma ir kas
keiciasi visos
organizacijos
lygmenyje, i ka butina
atkreipti démesj, kas
kaip keiciasi kulttira,
struktdira ir
organizacijos veikimas.

e Kaip vadovai jsitraukia j saviorganizacijos
diegimo procesg?

e Kokj poveikj turi vadovy pozitris ]
saviorganizacijg?

e Kaip priimami sprendimai
saviorganizuojancioje organizacijoje?

Klausimais sickiama
suzinoti vadovy
vaidmenj
saviorganizuojancioje
organizacijoje, jy jtaka,
sprendimy priémimo
pokycius.

Saviorganizacija | Vadovavimas ir
grindZiamo lyderysté
valdymo
organizacijos
poky¢iai

Darbiné aplinka

e Kaip saviorganizacija jtakoja darbuotojy
motyvacija ir jsipareigojima?

o Kokie veiksniai prisideda prie darbuotojy
pasitenkinimo darbu saviorganizuojancioje
imonéje?

e Kaip saviorganizacija jtakoja darbuotojy
pasitenkinimg darbo salygomis ir aplinka?

Klausimais sickiama
suzinoti darbuotojy
emocinés biiklés,
motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu
bei salygomis
pokycius.

Saviorganizacija grindZiamo
valdymo modelio diegimo barjerai
ir jy jveikimo budai

e Kokie yra pagrindiniai i$Stikiai, su kuriais
susiduria organizacijos diegiant
saviorganizacijg?

e Kokios yra pagrindinés kliitys, trukdanciy
saviorganizacijos diegimo (transformacijos)
s¢kmei?

e Kokie yra jveikimo btidai Jiisy paminétiems
barjerams?

Klausimais sickiama
suzinoti
transformacijoje
kylancius barjerus ir
susiduria organizacijos
bei jy jveikimo biidus.
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