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Santrauka

Siuolaikiné verslo aplinka, pasizyminti sparéia kaita, technologine paZanga ir didéjanéiu
neapibréztumu, vercia organizacijas ieskoti lankstesniy ir adaptyvesniy valdymo modeliy. Tradicinés
hierarchinés struktiiros daznai nebeatitinka poreikio greitai reaguoti 1 pokycius, todél vis daugiau
imoniy renkasi decentralizuotus valdymo principus, tarp kuriy — saviorganizacija grindZiama
organizacija. Siame transformacijy kontekste esminiu tampa vadovo vaidmens pokytis: i§ tradicinio
kontrolieriaus jis turi tapti procesy fasilitatoriumi, kurianéiu ir palaikanéiu decentralizuotos
organizacijos veikimo sistemas. Taciau, nepaisant augancio susidomeéjimo, islieka reikSmingas
teorinis ir empirinis neapibréztumas dél konkreciy vadovo funkcijy ir kompetencijy, bitiny
s¢kmingam organizacijos veikimui inovatyviose decentralizuoto valdymo struktiirose, ypac¢ Lietuvos
kontekste. Todé¢l Sio darbo tikslas yra nustatyti vadovy vaidmens ypatumus ir reik§me inovatyvioje
decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje, remiantis praktinémis vadovy patirtimis ir
eksperty izvalgomis.

Darbo tikslas — nustatyti vadovy vaidmenj inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje.

Darbo objektas. Vadovo vaidmuo inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje.

UZdaviniai:

1. atskleisti decentralizacijos principais grindZiamy organizacijy valdymo problematika;

2. iSanalizuoti decentralizacijos sampratg ir diegimo principus bei nustatyti vadovy vaidmenj, valdant
inovacijas decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijose;

3. parengti vadovy vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje
analizés metodologija;

4. atlikti vadovy vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo strukttiros organizacijoje empiring
analizg ir pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Teorinés analizés dalyje atlickama mokslinés literatiiros analizé. Tyrime taikomas
fenomenologinis poZiiiris, duomenys renkami rengiant ir atliekant ekspertinius interviu, o jy analizei
naudojama kokybiné teminé empiriné metodika.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai buvo i§ dalies validis, lyginant su teoriniu vadovo vaidmens
konceptualiu modeliu. Nustatyta, kad pereinant prie decentralizuotos valdymo struktiiros, vadovo
vaidmuo i§ esmés transformuojasi, tampant vadovu — fasilitatoriumi. Identifikuotos penkios



pagrindinés Sio vaidmens kategorijos: strateginiy pokyc¢iy iniciavimas (apimantis id¢jy ir biitiny
struktiry kiirimo iniciavimg), erdvés kiirimas ir palaikymas (jtraukiantis bendradarbiavimo, atvirumo
kultiiros, emocinio fono palaikymo, ambicijy kélimo ir ,,suauges — suauges® santykiy aspektus),
mokymosi ir tobul¢jimo skatinimas (apimantis ziniy sklaidg bei mokymg per jgalinimg),
organizaciniy procesy palaikymas (jskaitant procesy stebésena, atsakomybés kultiros ugdymg ir
sprendimy priémimg) ir naujai iSrySkéjusi vadovo refleksija. Taip pat atskleista, kad galimi ir Kiti
vadovo veikimo scenarijai — valdymas per stiprigsias savybes, tapimas komandos dalimi,
atsitraukimas, taCiau fasilitavimo funkcijos iSlieka kertinés.

Remiantis tyrimo rezultatais, pateiktos rekomendacijos vadovams ir organizacijoms, apimancios
sagmoningg peréjimg prie fasilituojancio vaidmens ir biitinybe mokytis Sios kompetencijos, aktyvy
strateginiy pokyc¢iy iniciavimg ir struktiry kiirima, jgalinancios erdvés formavima, mokymosi
skatinima, efektyvy procesy palaikyma ugdant atsakomybe, nuolatinés refleksijos praktikavimag bei
lankstuma renkantis vadovavimo raiska, visuomet uztikrinant fasilitavimo funkcijas.
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Summary

The current business environment, characterised by rapid change, technological advances and
increasing uncertainty, is forcing organisations to look for more flexible and adaptive management
models. Traditional hierarchical structures often no longer meet the need to react quickly to change,
and more and more companies are turning to decentralised management approaches, including the
self-organising organisation. In this context of transformation, the role of the manager is changing
from that of a traditional controller to that of a facilitator of processes, who creates and maintains the
operating systems of a decentralised organisation. However, despite the growing interest, there
remains significant theoretical and empirical uncertainty about the specific functions and
competences of the manager necessary for the successful functioning of the organisation in innovative
decentralised management structures, particularly in the Lithuanian context. Therefore, the aim of
this paper is to identify the specificities and implications of the role of managers in an innovative
decentralised management structure organisation, based on the practical experiences of managers and
expert insights.

The aim of this paper is to identify the role of managers in an innovative decentralised management
structure organisation.

Object of work. The role of the manager in an innovative decentralised management structure
organisation.

Objectives:
1. to reveal the problems of management in organisations based on decentralisation principles;

2. to analyse the concept and principles of decentralisation and to identify the role of managers in
managing innovation in organisations with a decentralised management structure;

3. to develop a methodology for the analysis of the role of managers in an innovative organisation
with a decentralised management structure;

4. to carry out an empirical analysis of the role of managers in an innovative decentralised
management structure organisation and make recommendations.

Research methods. In the theoretical part of the analysis the analysis of scientific literature is carried
out. The study applies a phenomenological approach, data is collected through the preparation and
conduct of expert interviews, and a qualitative thematic empirical methodology is used for their
analysis.



The results of the empirical study were partially valid in comparison with the theoretical conceptual
model of the managerial role. It was found that the role of the manager undergoes a fundamental
transformation in the transition to a decentralised management structure, becoming that of a manager-
facilitator. Five main categories of this role are identified: Initiating strategic change (including
initiating the ideas and the necessary structures), creating and maintaining space (including aspects
of collaboration, culture of openness, emotional background, raising ambitions and adult-adult
relationships), fostering learning and development (including dissemination of knowledge and
learning through empowerment), supporting organisational processes (including monitoring
processes, developing a culture of responsibility and decision-making), and the manager's newly
emerging role of reflection. It also reveals that other scenarios of managerial action are possible -
managing through strengths, becoming part of the team, stepping back - but that facilitation functions
remain core.

Based on the results of the study, recommendations for managers and organisations are made,
including a conscious shift to a facilitative role and the need to learn this competency, active initiation
of strategic change and the creation of structures, the creation of an enabling space, the
encouragement of learning, the effective support of processes through the development of
responsibility, the practice of continuous reflection and flexibility in the choice of leadership
expression, always ensuring facilitation functions.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Terminai:

Adhokratinés organizaciniy struktiiros — organizacijos, kurioms biidingas lankstus ir novatoriskas
poziiiris, kontrastuojantis su tradiciniais biurokratiniais modeliais (Pham ir kt., 2025).

AutentiSka lyderysté — tai lyderio elgesys, kurio pagrindas yra teigiama organizacijos elgsena ir
klimatas, pabréziantis savimong, tvirta moralinj ir etinj pagrindg, subalansuotg informacijos
apdorojima ir santykiy skaidrumg (Bakari ir kt., 2019).

Decentralizacija — decentralizacija grjstam valdymui budinga tai, kad sprendimy priémimo
jgaliojimai paskirstomi jvairiais organizacijos lygmenimis, o ne sutelkiami virSuje (Ohrling ir kt.,
2022). Viena i8 inovatyviy decentralizuoto valdymo formy — saviorganizacija pagrjstos organizacijos
(Lee ir Edmondson, 2017).

Fasilitatoriai — jmoniy vadovai veikiantys kaip tarpininkai, suteikiantys komandy nariams galimybeg
mokyti ir konsultuoti kitus, o tai padeda ugdyti lyderyste ir mokytis (Bernstein ir kt., 2016).

Holokratija — savarankiskai valdoma ir kuriama organizaciné strukttra (Savage ir kt., 2019).

Homofilija — socialinis reiSkinys, kai asmenys, turintys panaSias asmenines savybes, jsitikinimus,
vertybes yra labiau linkg uzmegzti tam tikrus santykius, pavyzdziui, draugyste ar darbo santykius
(Dahlander, 2022).

Imoniy lankstumas — terminas, daznai vartojamas apibiidinti novatoriskas ir  ateit] orientuotas
organizacijas (Cadri ir Fioretti, 2022)

Imoniy valdymas — tai sistema, siekianti pelningai valdyti organizacija, kuri apima direktoriy
valdybg ir jos jvairios sudéties darinius (Peizhi ir Ramzan, 2020).

Organiné valdymo sistema — tai tinkliné struktiira, iSsiskirianti didesne horizontaligja saveika ir
jgaliojimais, kurie bendru sutarimu perduodami darbuotojams, turintiems specifiniy Ziniy priimant
sprendimus (Priyono ir kt., 2020).

Ploks¢ioms organizacijos — organizacijos, kurioms btidinga mazesné biurokratija ir prioritetas
teikimas darbuotojy savarankiskumui (Billinger ir Workiewicz 2019).

SavivaldZios organizacijos — organizacijos, kurios radikaliai decentralizuoja jgaliojimus formaliai ir
sistemingai visoje organizacijoje (Lee ir Edmondson, 2017).

Saviviorganizacija grindZiamos organizacijos — tai inovatyvus organizacinés struktiiros modelis,
kuriame prioritetas teikiamas darbuotojy savarankiskumui ir decentralizuotam sprendimy priémimui
(Martela, 2019).

Teal organizacijos — organizacijos, kuriose pabréziamas bendradarbiavimu ir entuziazmu grjstas
pozitiris siekiant ambicingy tiksly, kurie neapsiriboja ekonominiu pelnu, o daugiausia démesio
skiriant altruizmui ir Zmogaus vystymuisi (Laloux, 2016).

Transformaciné lyderysté — yra strateginis vadovavimo stilius, kurio jtaka perZengia atskiry
poky¢iy iniciatyvy ribas. Transformacinis vadovavimas reikalauja puoseléti ilgalaikius lyderiy ir
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sekéjy santykius per nuolating sgveika, skatinancig stipry susitapatinimg su platesnémis pokyciy
vizijomis (Onyeneke ir Abe, 2021).
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Ivadas

Darbo aktualumas. Sparc¢iai kintanti ir vis labiau neapibrézta globali verslo aplinka, intensyvéjanti
konkurencija ir technologiné pazanga vercia organizacijas ieSkoti naujy biidy, kaip uztikrinti veiklos
lankstumg, adaptyvumg ir, svarbiausia, inovacinj pranasumg (De la Gala-Velasquez ir kt., 2023;
Pacheco-Cubillos ir kt., 2024). Tradicinés hierarchinés struktiiros daznai nebeatitinka $iy dieny
188tikiy, todél vis daugiau jmoniy eksperimentuoja su decentralizuoto valdymo modeliais, tarp kuriy
ypa¢ perspektyvi yra saviorganizacija grindziama organizacija. Sis modelis, kuriame sprendimy
priémimo jgaliojimai paskirstomi visoje struktiiroje, o darbuotojai jgalinami kurti verte per
savarankiskumg ir bendradarbiavimg (Martela, 2019; Bernstein ir kt., 2016), tampa atsaku j poreikj
greiCiau reaguoti j rinkos poky¢ius ir efektyviau iSnaudoti darbuotojy potencialg (Lee ir Edmondson,
2017; Martela, 2019). Siame transformacijy kontekste biitent vadovo vaidmens transformacija tampa
kritiniu sékmés faktoriumi. Tradiciniai, kontrole grjsti vadovavimo metodai tampa neefektyvis, todél
vadovai priversti tapti nebe komandy kontrolieriais, o procesy fasilitatoriais, Sistemos puoselétojais
ir jgalintojais, gebanciais skatinti inovacijas (Minnaar, 2025; De Block, 2025).

Decentralizacija grindziami organizacijy valdymo modeliai, jskaitant saviorganizacija, yra
nagrinéjami kity autoriy jvairuose kontekstuose: vadovy galios pasikeitimas, taikant
saviorganizacijos principus (Borjesson ir kt., 2024), organizacijy veikimas be vidurinés grandies
vadovy (Martela, 2023), radikalus valdzios decentralizavimas organizacijose (Lee ir kt., 2017),
organizacijos uzduoCiy sprendimas saviorganizacijoje be tradicinés hierarchijos (Martela, 2019),
fasilitavimo reik§mé organizacinio mokymosi, inovatyvumo ir jmones veiklos gerinimo procese,
ypac esant rinkos turbulencijai (Pudjiarti ir kt., 2020). Taciau, kaip rodo atlikta literattiros analize, iki
Siol dar triiksta tiek aiSkaus teorinio konceptualizavimo, tiek iSsamiy empiriniy tyrimy, kurie
atskleisty, kaip konkreciai §is vadovo vaidmuo turéty transformuotis ir kokias funkcijas jis turéty
atlikti, siekiant efektyviai skatinti inovacijas inovatyviose decentralizuotose organizacijose
(Birkinshaw ir kt., 2008; Martela, 2023).

Tyrimy apie vadovo vaidmenj decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje Lietuvoje rasti
nepavyko. Taciau Lietuvoje vis daugiau kalbama apie horizontalyjj valdyma, gyvy organizacijy
kiirima, kai sprendimai pritmami grupémis. Ir nors §is modelis yra gana Zinomas pasaulyje, po truputj
jis atsiranda ir Lietuvoje (Vareikaité — Mills, 2023a, 2023b). Taip pat Sio tyrimo aktualumg Lietuvos
kontekste sustiprina stebimos globalios tendencijos, kai organizacijos visame pasaulyje, jskaitant ir
Lietuva, iesko biidy adaptuotis prie sparciai kintanc¢iy ekonominiy, socialiniy ir technologiniy salygy,
todél $iuolaikiniy valdymo formy diegimas tampa vis svarbesnis (Zahidi, 2023; Murray ir Holmes,
2021). Sis tyrimas, analizuodamas vadovo vaidmenj inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje, siekia pateikti jZvalgas, kurios biity vertingos organizacijoms, susiduriancioms su
panasiais iSSiikiais, bei prisidéty prie esamos teorinés ir empirinés Ziniy spragos mazinimo.

Problema. Tradicinés hierarchinés valdymo struktiiros, nors ir uztikrina kontrole bei stabiluma,
nelankstumas stabdo tiek sprendimy greitj, tiek inovacinj potencialg (Pacheco-Cubillos ir kt., 2024).
Si aplinkybé skatina vis daugiau organizacijy pereiti prie decentralizuoto valdymo struktiiry, tarp
kuriy iSsiskiria saviorganizacija gristi modeliai, suteikiantys darbuotojams didesn¢ autonomija,
skatinantys kiirybiSkuma ir didinantys kolektyvinés atsakomybés lygj (Martela, 2019; Lee ir
Edmondson, 2017). Taciau kartu su S§iuo progresyviu peréjimu kyla esminé problema — iSlieka
reik§mingas neapibréZtumas dél vadovo vaidmens ir funkcijy, ypa¢ inovacijy skatinimo ir valdymo
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procesuose, kai tradiciné hierarchin¢ valdzia yra panaikinama arba Zenkliai iSskaidoma. Nors
decentralizacija pripazjstama kaip potencialiai veiksmingas pokyc¢iy valdymo modelis, mokslin¢je
literatiroje vis dar triikksta aiSkaus ir vieningo supratimo, kokios konkrecios vadovy funkcijos ir
kompetencijos yra biitinos sékmingam saviorganizacijos principais gristy struktiiry veikimui.
Tradiciniai lyderystés metodai, grindziami kontrole ir virSenybe, tampa nebetinkami tokio tipo
organizacijoms (Fagerlin ir Lovstéal, 2020; Olney ir kt., 2021). Literatiroje pabréziama butinybé
transformuoti vadovo vaidmenj link tarpininkavimo tarp komandy, kultiiros stiprinimo bei darbuotojy
jgalinimo, taciau triksta iSsamiy, empiriSkai pagrjsty tyrimy, kurie detaliai apibrézty transformuotus
vaidmenis ir funkcijas inovacijy kontekste (Turner ir kt., 2024; Singh et al., 2019; Pearce ir van
Knippenberg, 2024). Be to, nors tyrimai rodo, kad net ir saviorganizuotose struktiirose vadovy parama
inovacijoms islieka kritiskai svarbi, nuo strateginio palaikymo iki istekliy paskirstymo (Bueno ir
Gallego, 2017; Raffaelli ir kt., 2019), dauguma $iy jzvalgy yra gristos tyrimais, atliktais tradicinése,
hierarchinése strukttirose (Birkinshaw ir kt., 2008; Cheng ir kt., 2022). Todél kyla klausimas, kaip
transformuojasi vadovo vaidmuo ir veikimo budai, kai sprendimy galia decentralizuojama ir
komandos veikia autonomiskai? Si teoriné ir empiriné spraga (Fagerlin ir Lévstal, 2020; Huttermann
ir kt., 2024) lemia, kad vadovai, susiduriantys su peréjimu prie decentralizuoty modeliy, daZnai neturi
aisSkiy gairiy, kaip efektyviai veikti. Toks vadovo vaidmens neapibréztumas gali tapti rimta klititimi
sékmingai saviorganizacija gristy modeliy plétrai ir efektyviam inovacijy potencialo iSnaudojimui.
D¢l sios priezasties atsiranda poreikis detaliau istirti vadovy vaidmenj inovatyviose decentralizuotose
organizacijose, siekiant ne tik pagilinti teorinj supratima, bet ir suformuluoti praktiskai pritaikomas
rekomendacijas vadovams bei organizacijy transformacijos procesy dalyviams.

Darbo tikslas — nustatyti vadovy vaidmenj inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje.

Darbo objektas. Vadovo vaidmuo inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje.
UZdaviniai:
1. atskleisti decentralizuotos valdymo struktiiros organizacijy valdymo problematika;

2. i8analizuoti decentralizacijos samprata ir diegimo principus bei nustatyti vadovy vaidmenj, valdant
inovacijas decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijose;

3. parengti vadovy vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje
analizés metodologija;

4. atlikti vadovy vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje empiring
analize ir pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Teorinés analizés dalyje atlickama mokslinés literatiiros analizé. Tyrime taikomas
fenomenologinis poZiiiris, duomenys renkami rengiant ir atliekant ekspertinius interviu, o jy analizei
naudojama kokybiné teminé empiriné metodika.
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1. Decentralizacija grindZiamo valdymo organizacijose situacijos analizé

Pirmojoje darbo dalyje atlieckama decentralizacija grindziamo valdymo organizacijose situacijos
analizé. Nagrin¢jami pagrindiniai veiksniai, lemiantys biitinybe transformuoti tradicinius valdymo
modelius. Gilinamasi | decentralizuoto valdymo, ypa¢ saviorganizacija grindziamy struktiry,
koncepcija, ypatumus ir atsiradimo prielaidas. Taip pat analizuojami pokyc¢iy valdymo isstukiai
dinamiskoje, decentralizuotoje aplinkoje bei tiriamas decentralizacijos vaidmuo skatinant inovacijas
organizacijose. Galiausiai, pradedama diskusija apie besikeifiant] vadovy vaidmen] Siose naujose
organizacinése paradigmose.

1.1. Veiksmai, lemiantys valdymo pokyc¢ius

Siuolaikingje dinamiskoje aplinkoje organizacinis lankstumas tampa esminiu inovacijy veiksniu,
leidzianc¢iu jmonéms modifikuoti savo veiklg ir strategijas (De la Gala-Velasquez‘as ir kt., 2023).
Inovaciniai gebéjimai apima ne tik technologinius elementus, bet ir valdymo procediiras (Birkinshaw
ir kt., 2008), o technologijy proverzis, kylantys kultiiriniai siekiai ir did¢jantis visuomenés jautrumas
skatina jmones mazinti biurokratija, ypac siekiant pritraukti autonomijos siekiancius jaunesnés kartos
darbuotojus (Billinger ir Workiewicz, 2019). Siame kontekste ry$kéja decentralizuoto valdymo
strukturos, kurioms buidingas paskirstytas sprendimy priémimas ir kartais veikimas be centrinés
valdzios, pasitelkiant modernias technologijas, pavyzdziui, bloky grandines demokratiniams
procesams palengvinti (Ohrling ir kt., 2022; Hsieh ir kt., 2018). Viena i§ tokiy inovatyviy formy yra
saviorganizacija pagristos organizacijos, radikaliai decentralizuojancios jgaliojimus ir veikiancios
pagal kurybiskumo bei socialinés samonés principus, reaguojant j iSorinius ir vidinius sutrikimus.
Mokslininkai vis daugiau démesio skiria savivaldai, kuri transformuoja tradicinj valdymo
koordinavimg, panaikindama jprastus vadovo ir pavaldiniy atskaitomybés rysius (Lee ir Edmondson,
2017). Tokiy naujy decentralizuoty valdymo formy, jskaitant saviorganizacijas, atsiradimas yra
tiesiogiai susijes su sparciai kintancia verslo aplinka, kuri reikalauja greitesnio prisitaikymo, bei su
besikeiciancia darbuotojy elgsena ir poreikiu didesniam savarankiSkumui, kurj palaiko pazangios IT
sistemos, leidziancios efektyviau koordinuoti veiklg be tradiciniy vadovy (Bernstein ir kt., 2016).

SV —

aplinkg ir jos strukttrinius bei procesinius pokycius.

Ekonominiai veiksniai. Ekonominiai i$Sukiai daro tiesioging jtaka organizacijy valdymo
strategijoms ir skatina ieSkoti lankstesniy bei adaptyvesniy veiklos modeliy. Saviorganizacija gristos
organizacijos, veikdamos decentralizuotai ir lanksciai, gali greitai prisitaikyti prie geopolitinio
nestabilumo, tiekimo grandiniy trikdziy ir ekonominio neapibréztumo, efektyviai perskirstydamos
1Steklius ir priimdamos sprendimus arc¢iau veiklos centry. Geopolitiné jtampa ir sutrikdytos pasaulinés
tieckimo grandinés jmones vercia ieskoti inovatyviy tiekimo sprendimy ir vietiniy strategijy, o tai
didina konkurencingumag ir reikalauja didesnio organizacinio lankstumo (Alfaro ir kt., 2019; Gosnik,
2023). Kylancios infliacijos poveikis imoniy skolinimosi i§laidoms ir kintanti vartotojy perkamoji
galia transformuoja darbo jégos pobudi ir iSkelia naujy profesijy bei igiidziy, tokiy kaip
savarankiSkumas ir geb¢jimas veikti dinamiskoje aplinkoje, poreikj. Tai savybés, itin vertinamos ir
reikalingos decentralizuotose struktirose (Zahidi, 2023). didéjantys geopolitiniai nesutarimai ir
COVID - 19 pandemijos ilgalaikis poveikis skatina darbo rinkos trikdzius, versdami jmones ne tik
adaptuoti gamybos procesus, bet ir permastyti valdymo praktikas, siekiant efektyviau prisitaikyti prie
nuolatiniy pokyciy ir skatinti inovatyvy mastymg visuose organizacijos lygmenyse (Murray ir
Holmes, 2021).
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Socialiniai poky¢iai. Saviorganizacija gristy organizacijy valdyme svarbiausia tampa darbuotojy
igalinimas ir lankstumas, nes Siuolaikinés kartos siekia darbo kontrolés, asmeninio pasitenkinimo ir
prasmingos veiklos, tod¢l vadovai turi kurti aplinka, skatinancig savarankiSkuma, skaidrumg ir
iniciatyva. Darbuotojai vis dazniau teikia pirmenybe darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrai, o
lanks¢ios salygos tampa svarbesnémis. Pasaulio ekonomikos forumo (2023) darbo viety ateities
ataskaitoje pabréziama, kad organizacijos, siekdamos pritraukti ir iSlaikyti talentus, integruoja
nuotolinio darbo ir jvairiy tvarkaras¢iy palaikymo politikg, atsizvelgdamos ] darbuotojy
pageidavimus ir popandemines normas. Darbuotojai vis labiau linke ] jgalinta darbo aplinka,
pasizymincig lankstumu, pasitikéjimu, jsitraukimu ir jgaliojimu atliepti klienty poreikius (Murray ir
Holmes, 2021). Sis jgalinimas leidzia darbuotojams jaustis labiau susietiems su savo darboviete.
Tukstantmecio kartos darbuotojai, kurie uzima didel¢ darbo rinkos dalj, lyginant su vyresnémis
kartomis, labiau siekia asmeninio pasitenkinimo ir misijos savo darbe. Be to tyrimai rodo, kad Sios
kartos atstovai mano, kad darbas tampa prasmingesniu, kai ji gali labiau kontroliuoti patys (Turco,
2016). Tuo tarpu Z kartos atstovai, kurie Zengia i darbo rinka, itin vertina imonés skaidruma, o
»holistiné gerové, socialinis ir aplinkosauginis aktyvumas bei asmeninis pasitenkinimas yra
svarbiausios vertybés, lemiancios jsitraukima darbe* (Kreacic ir kt., 2023). Autorius taip pat pastebi,
kad naujosios kartos darbuotojai vis maziau paiso autoritety, o savarankiSkumas ir poreikis save
iSreiksti individualiai yra itin svarbus. Be to pastaraisiais metais pastebima, kad darbuotojai vis
dazniau inicijuoja pokycius, per darbo viety kiirima, o ne tik prisitaiko prie organizacijos pranesty
poky¢iy (Petrou ir kt., 2018).

Technologijos ir skaitmeniné transformacija. Saviorganizacija gristy organizacijy valdyme
skaitmeninés technologijos tampa esminiu veiksniu, nes jos ne tik didina produktyvuma ir skaidruma,
bet ir keicia sprendimy priémimo procesus, skatindamos decentralizuotg inovacijy kiirimg, adaptyvy
mokymasi ir lanksty organizacijos veikimg. Didieji duomenys, debesy kompiuterija, virtualioji
realybé, autonominé robotika, kibernetinis saugumas, dirbtinis intelektas ir daikty internetas — tai
pagrindinés griaunamosios technologijos, kurios pastaruoju metu yra technologinio pokycio
prieSakyje (Trcek, 2022). Pasaulio ekonomikos forumo teigimu (2023) daugiau nei 75 proc. jmoniy
savo veikloje planuoja taikyti didziyjy duomeny, debesy kompiuterijos ir dirbtinio intelekto
technologijas per ateinanéius penkerius metus. Si skaitmeniniy technologijy pazanga veikia ne tik
prekiy ir paslaugy inovacijy potencialg, taciau keicia valdymo sistemas. Norédamos padidinti
produktyvuma ir skaidrumg, organizacijos diegia naujas technologijas ir kei¢ia esamas procediiras
(Kitsios ir kt., 2023). Skaitmeniné transformacija leidzia palengvinti imonés procesy reorganizavima,
siekiant didinti technologin} naSuma, kurti verte klientui bei iSlaikyti konkurencinj pranaSuma tiek
privaciame, tiek vieSajame sektoriuje (Guerrero-Avendafio ir kt., 2023). Skaitmeniné plétra yra
naudinga skatinant inovacijas, taciau kiekviena skaitmeniniy technologijy kategorija gali turéti
skirtingg poveikj imonés inovacinei veiklai (Usai ir kt., 2021). Nors yra atliekama vis daugiau tyrimy,
nagrin¢janciy technologijy poveikj jmonéms, vis dar néra iki galo aiSku, kaip skaitmeninés
technologijos palaiko ir keifia organizacinio mokymosi, jsisavinimo gebéjimy, kiirybiSkumo
pagrindus arba daro jtakg atviroms inovacijoms ir techniniam papildomumui (Appio ir kt., 2021).

Saviorganizacija grindziamos organizacijos — tai inovatyvus organizacinés struktiiros modelis,
kuriame prioritetas teikiamas darbuotojy savarankiSkumui ir decentralizuotam sprendimy priémimui.
Skirtingai nei tradicinés biurokratinés struktiiros, Sios organizacijos akcentuoja savivalda ir
saviorganizacijg, kurj Martela‘s (2019) vadina ,,holakratija. Analizuojant literatiirg iSskiriamos trys
saviorganizacijoms budingos savybes: 1) komandos — tai struktiira, 2) komandos kuria ir valdo
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pacios save, 3) lyderysté priklauso nuo konteksto. Siuo modeliu jgaliojimai pladiai paskirstomi,
suteikiant darbuotojams galimybe savarankiSskai nustatyti pagrindines uzduotis ir prisiimti
atsakomybe uZ jy jgyvendinimg (Bernstein ir kt., 2016; Borjesson ir kt., 2014, Laloux, 2016). Toks
pozitris skatina kolektyving atskaitomybe, uztikrina informacijos skaidrumg ir palaiko procesus ,,i$
apacios ] virSy“, leidzianCius efektyviai spregsti esminius organizacijos uzdavinius, tokius kaip
uzduociy ir iStekliy paskirstymas bei veiklos koordinavimas (Martela, 2019). Cabri’s ir Fioretti’s
(2022) savo darbe teigia, kad jau nuo devintojo deSimtmecio ,,lankstumas® yra populiarus verslo
terminas, daznai vartojamas apibtidinant novatoriSkas ir j ateitj orientuotas organizacijas.

Atsizvelgiant | ekonominius, socialinius ir technologinius veiksnius, darancius jtaka verslo aplinkai,
matomas poreikis naujy, decntralizuoty valdymo formy, tokiy kaip saviorganizacija grindziamas
valdymas, atsiradimui. Ekonominis neapibréztumas, besikei¢ianti darbuotojy elgsena ir naujos kartos
1zengimas ] darbo rinkg, technologijy proverzis ir jy taikymas jmonés valdymo procesuose, reikalauja
greitesnio sprendimy priémimo ir prisitaikymo prie kintancios verslo aplinkos. Imonés valdymo
pokyciai atliepia dinamiska rinka, didina darbuotojy jsitraukimg ir procesy efektyvuma.

1.2. Decentralizacija ir poky¢iy valdymas: vadovo vaidmuo dinamiskoje aplinkoje

Decentralizuoto valdymo struktiiry organizacijy valdyme poky¢iy valdymas tampa esminiu vadovy
aplinkos, butina skatinti lankstuma, darbuotojy jsitraukimg ir decentralizuotg sprendimy priémima
inovacijoms skatinti. Kiekvienas pokytis, nepaisant jo prieZasties, sutrikdo esamg pusiausvyrg
paveiktoje teritorijoje. Reaguodamos j pokycCius, susijusios Salys stengiasi prisitaikyti prie naujy
aplinkybiy ir atkurti pusiausvyra i§ naujo apibrézdamos savo saveika. Sios pusiausvyros pasiekimas
reiSkia seékminga pokyciy igyvendinimg (Yazici, 2024). Veiksmingi pokyc¢iai yra aktualis, kai
skirtingo dydzio imongs turi pereiti i§ vidaus ] pasaulines rinkas arba reaguoti i aplinka, kurioje
vyrauja nuosekliosios ir trikdancios (angl. disruptive) inovacijos. Inovacijos laikomos svarbiausiu
Atsizvelgiant | didéjancig globalizacija, sparcig technologing paZanga, besipleciancig Ziniomis
grindZiamg darbo jégg ir besikeiciancias socialines bei demografines tendencijas, pagrindiniu vadovy
egzistuoja polinkis jiems prieSintis, etiSkai valdant poky¢ius, jmoné turi daugiau galimybiy juos
sékmingai jgyvendinti (Payne ir kt., 2023).

Susitelkimas ne j atskiry operacijy mikrovaldyma, o pagrindinius jmonés valdymo procesus, tokius
kaip kokyb¢, sgnaudos, terminy laikymasis, orientacija j klienty poreikius, gali tapti s¢kmés raktu
1gyvendinant strateginius pokyc¢ius. Taip pat svarbu numatyti ir tai, kad ne visi pokyciai gali biiti
teigiami, o vidinis darbuotojy pasiprieSinimas yra galima klititis s¢kmingam jgyvendinimui.
Remiantis Sung‘u ir Kim‘u (2021), pagrindinés organizaciniy poky¢iy klifitys yra organizacine
inercija, nusistovéjusios kultiirinés normos, priklausomybé nuo anks¢iau sékmingai taikyty strategijuy,
su pertvarka susijusios iSlaidos ir samoningas bei nesagmoningas pasiprieSinimas organizacijoje.
Bubenik‘as ir kiti (2022) savo tyrime apie strategijos pokyciy jtakg verslo procesams identifikuoja
esminius veiksnius, kurie daro reikSminga jtaka strategijos poky¢iy jgyvendinimo jmonés vidaus
procesuose seékmei. Strateginiy pokyc¢iy jtakos veiksniai pateikti 1 paveiksle.
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500 4% Netiksli stebésena
5% Vizijos trikumas
24% Lankstumo stoka
9% Neaiski poky¢iy prieZastis
Nepakankamas vertinimas
16% 19% Pasipriesinimas ,,senajai kultairai®
Nekompetencija

18% Nenoras mokytis i patirties

1 pav. Strateginiy pokyc¢iy jtakos veiksniai (Bukenk ir kt., 2022)

I decentralizacija gristos organizacijos pokyc¢iy valdyma bei sprendimy priémimg bitina jtraukti ir
darbuotojus, taip panaudojant jy Zinias, kuriy ne visada turi vadovai (Turner, 2022). Svarbu pastebéti,
kad atliktuose tyrimuose akcentuojama, kad net 70 proc. poky¢iy iniciatyvy jmonése ir organizacijose
yra nesékmingos. Taip pat vadovai daznai yra identifikuojami, kaip organizaciniy poky¢iy varomoji
jéga, tuo tarpu net 50 proc. vadovy nezino, ar neseniai jvyke organizaciniai pokyciai buvo s€ékmingi.
7 1§ 10 organizacijy pokyciams vadovauja hierarchijos principu, nuo organizacijos virS§iinés zemyn.
Ir nors 74 proc. vadovy teigia, kad jtrauké darbuotojus i poky¢iy strategijos kiirima, taciau tik 42 proc.
darbuotojy jauciasi jtraukti. Pastebima, kad kai darbuotojai patys inicijuoja poky¢iy igyvendinima,
did¢ja tikimybe, kad sitilymas bus tvarus ir priimtas teigiamai, o jgyvendinimo s¢kmé iSauga net 24
proc. (Changing Point, 2024). IS virSaus j apacig“ poky¢iy jgyvendinimo valdymo schema
pavaizduota 2 paveiksle.

Poky¢iy, kuriuos turi
igyvendinti organizacija
nustatymas

Strategijos nustatymas
ir vizijos apibréZzimas

|gyvendinimo plany
Plano jgyvendinimas sukarimas

Darbuotojy informavimas

Informavimas apie apie pokycius

poky¢ius ir jy palaikymas

2 pav. ,.I§ virSaus j apaéig“ poky¢iy jgyvendinimo valdymas (CEB Corporate Leadership Coun-cil, 2016)

VW —

zmogiskieji iStekliai ir bendruomenés jtraukimas yra itin svarbiis sekmingam jgyvendinimui (Meria
ir kt., 2023). Nors vadovai daznai tikisi greito ir efektyvaus ,,i§ virSaus ] apacig® nukreipto pokyciy
valdymo, tyrimai rodo, kad didelé dalis darbuotojy laukia nurodymy, o nemaza dalis prieSinasi tokiai
komunikacijai, nes vadovy planai daznai biina atsieti nuo kasdienio darbuotojy darbo (CEB Corporate
Leadership Council, 2016). Kaip atskleidzia Osborne ir Hammoud‘as (2017), darbuotojy jsitraukima
1 poky¢iy valdyma veikia ivairiis veiksniai, 0 Hamza ir kiti (2024) pabrézia, kad teigiama vadovy
parama, pasitikéjimas ir efektyvus bendravimas yra esminés sékmingo pokyc¢iy priémimo salygos.
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Transformacinis valdymas poky¢iy metu mazina stresg ir skatina darbuotojy jsitraukima, taip
prisidedant prie organizacijos tobuléjimo.

Siekiant sékmingy pokyciy, Edward‘as ir kiti (2020) pabrézia biitinybe | organizacijos pokyciy
procesa itraukti daugumg darbuotojy, organizuojant procesa taip, kad jie galéty aktyviai dalyvauti
teikdami duomenis bei iSsakydami savo pozicija prie§ galutinius sprendimus. Tai reisSkia poreikj
derinti ir integruoti tiek ,,i§ virSaus ] apacig®, tiek ,,i§ apacios j virsy“ metodus. Bitent darbuotojy
jtraukimas ] pokyc¢iy jgyvendinimo procesa gali lemti tiek jy paciy pasitenkinima, tiek pokyciy
s¢kmés rodiklius, tod¢l organizacijos verc¢iamos ieskoti efektyvesniy jtraukimo biidy. [sitraukusi ir
aktyvi bendruomené tampa lojalesné, o jmonés vizija — artimesné (Valackiene ir kt., 2021).
Decentralizuotose valdymo struktiirose, ypa¢ saviorganizacija gristose, kur neakcentuojama formali
valdzia, darbuotojai yra natiiraliai skatinami imtis poky¢iy iniciatyvos, jy planavimo ir jgyvendinimo
(Bernstein ir kt., 2016). Cia vadovai, nustate poky¢io strategija ir krypti, gali atsitraukti, leisdami
isisavinimo ir sprendimy priémimo procesams vykti i§ apacios j virsy, suteikiant darbuotojams laisve
identifikuoti ir spresti jiems aktualias problemas (Edward‘as ir kt., 2020). Toks ,,kaskadinis* pokyciy
valdymas, prasidedantis mazose grupése ir palaipsniui apimantis visg organizacija, nors ir
reikalaujantis didesniy laiko bei ZmogiSkyjy iStekliy, atsveria potencialia verte, pasireiskiancia
geresniu koordinavimu ir lengvesniu pokyc€iy jgyvendinimu (Edward‘as ir kt., 2020). Pokyciy
valdymo i$ ,,i$ virSaus j apacig“ ir decentralizuoto palyginimas pateikiamas 3 paveiksle.

%
— —
»I8 virSaus | apacig” valdymas Decentralizuotas valdymas
Lyderiai nustato poky¢iy Darbuotojai kuria poky¢iy
strategija strategija
Igyvendinimo planavimas paciy Darbuotojai patys planuoja
vadovy rankomis igyvendinima
Organizacijos vykdo Darbuotojai atvirai kalba apie
komunikacijos kampanijas poky¢ius

3 pav. Poky¢iy valdymo i$ ,,i$ virSaus j apacig*“ ir decentralizuoto palyginimas (CEB Corporate Leadership
Coun-cil, 2016)

Organizacijos valdymo poky¢iai yra neiSvengiami, siekiant prisitaikyti prie nestabilios ekonomikos,
jtemptos geopolitinés situacijos, pleciant verslo ribas j pasaulines rinkas ar reaguoti j aplinka, kurioje
organizaciniams pokyc¢iams. Svarbu pripaZinti, jmonéms, siekiancioms padidinti savo veiklos
efektyvumg ir rezultatyvuma, verslo procesy valdymas ir toliau iSliks itin svarbia priemone.
Efektyvus vadovavimas gali teigiamai paskatinti pokyc¢iy jgyvendinima, taciau j procesa reikéty
aktyviai jtraukti darbuotojus, kuriuos poky¢iai palies labiausiai. Nors valdZios decentralizacija ir
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darbuotojy jtraukimas j valdymo procesa gali buiti sudétingas ir brangus procesas, tai padeda uZztikrinti
pozityvy poky¢€iy priémimg ir jgyvendinimo tvaruma.

1.3. Decentralizacijos vaidmuo skatinant inovacijas organizacijoje

Imonei veikiant nepastovioje aplinkoje, kai jmoné palaiko daugybe rySiy ir turi priklausomybiy nuo
1Sorés veiksniy ir procesy bei siekia atliepti kintancius rinkos poreikius, itin aktualios tampa
hierarchijoms alternatyvios valdymo formos (Pacheco-Cubillos ir kt., 2024). Viena i$ decentralizuoto
valdymo formy - saviorganizacija grindziamas valdymas, leidziantis iSlaisvinti darbuotojy
potenciala, nes sumazgja hierarchinés ir biurokratinés klititys, varzancios savarankiSkumg. Tai taip
pat gali lemti sumaZzéjusias finansines iSlaidas ir laiko resursus, nes daznu atveju saviorganizacija
grindziamose jmonése nelieka vidurinés grandies vadovy (Hamel, 2014). Kita decentralizuotoms
organizacijoms budinga valdymo forma, organiné valdymo sistema, kuri remiasi ne paprasta
hierarchija, o iSsiskiria tinkline struktiira bei didesne horizontaligja sgveika ir jgaliojimais, kurie
bendru sutarimu perduodami darbuotojams, turintiems specifiniy Ziniy priimant sprendimus (Priyono
ir kt., 2020). Organingés struktiiros, pasiZyminc¢ios lankstumu ir proaktyvumu reaguojant j aplinkos
pokyc€ius, yra glaudziai susijusios su iniciatyviais valdymo stiliais ir radikaliomis inovacijy
strategijomis. Kai organizacijoms tenka greitai prisitaikyti prie rinkos dinamikos, reaguoti j aplinkos
svyravimus ir skatinti naujy produkty kiirima, toks suderinimas ypac¢ veiksmingas (Pacheco-Cubillos
ir kt., 2024).

Autoriai i$skiria keletg priezas¢iy, kurios lemia poreikj atsisakyti hierarchinés valdymo struktiiros ir
pereiti prie alternatyviy valdymo formy. Viena i$ priezas¢iy — poreikis priimti greitesnius sprendimus.
Atvejy teorijos kiiréjas John‘as Child‘as, kurj nagringjo autorius Pacheco-Cubillos ir Kiti (2024), savo
tyrimuose pastebi, kad sprendimy priémimo procesai uzima vis daugiau laiko ir su Sia problema
susiduria daugelis imoniy. Bendriems veiklos rezultatams ir verslo strategijai didele jtaka daro greitis,
kuriuo jmon¢ reaguoja i aplinkos trikdZius. Nors organizacinés struktiiros pertvarkymas laikomas
vienu sudétingiausiai jgyvendinamy aspekty, jis leisty spartinti sprendimy priémima ir taip uztikrinti
jmoneés konkurencinguma. Rinkos globalizacija taip pat yra svarbus veiksnys, lemiantis galima
hierarchinés valdymo struktiiros atsisakymg. Kitas veiksnys, lemiantis naujy vadybos tendencijy
atsiradimg, kurj nagrinéja Jacobides‘as (2010) yra nauja technologiné ir informaciné aplinka. Tam,
kad skaitmeniné transformacija duoty teigiamy rezultaty, reikia keisti ir organizacine struktiira.
Tinkama organizaciné struktiira padeda sumazinti pastangy dubliavimg, sumazinti konfliktus ir
padidinti uZzduociy efektyvuma. Be to, aiSki ir apgalvota struktlira sukuria tvirta pagrinda
strateginiams ir operatyviniams sprendimams priimti ir efektyviai iSnaudoti skaitmeniniy
technologijy integravimo jmonéje naudg (Osorio-Gomez ir kt., 2023).

Todél atsiranda poreikis jmonéms sukurti naujo tipo jgiidziy organizacinj kapitala, kad galeéty
suvaldyti pokyciy greitj ir organizacinio prisitaikymo reikalavimus. Siekiant organizacijoms tapti
likvidZioms, gebéti atpazinti subtiliy pokyc¢iy poreik] ir pagal jj koreguoti jmong, reikia poZiiirio, kuris
iSnaudoty verslo momentus, atsakomybe perkelty i organizacijg ir iSnaudoty turimus jmonés resursus.
Tam reikia aiSkiy tiksly, atskaitomybés, lanksCiy vaidmeny, ,,fail better kultiiros ir jis turi jtraukti
visus jmonés darbuotojus (Schwer ir Hitz, 2018). Hierarchiniu principu valdomos organizacijos
negali uZtikrinti greito sprendimy priémimo ir lankstumo, dé¢l keleto valdymo lygiy. Todél atsiranda
poreikis ieskoti alternatyviy valdymo formy, leidZianciy labiau prisitaikyti prie dinaminés aplinkos,
tokiy kaip plokscios hierarchijos, holakratinés struktiiros, adhokratinés organizacinés struktiiros,
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organinés organizacings struktiiros ir net hibridinés struktiiros, derinancios matriciniy organizaciniy
struktiiry elementus ir kitos (Pacheco-Cubillos ir kt., 2024).

Statiskos, daug valdymo sluoksniy turin€ios hierarchinés valdymo struktiiros negeba sparciai reaguoti
1 poky¢ius, priimti greity sprendimy, o tai gali lemti konkurencingumo praradimg. Siekiant islikti
dinamiskame verslo pasaulyje reikia ieSkoti lankstesniy, gebanciy labiau prisitaikyti valdymo formy,
tokiy, kaip saviorganizacija grindziamas valdymas, kuris leidzia jgalinti darbuotojus, panaudojant jy
Zinias s€kmingas jmongés vystymui.

1.4. Vadovo vaidmuo valdant inovacijas decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje

Tinkamas vadovavimas padeda jmonéms i§vengti neigiamy elgesio formy, skatindamas darbuotojy
atvirumg ir gebéjima prisitaikyti. Lyderiai gali organizacinius pokycius pristatyti kaip pozityvius
i8Sukius ir pasitlyti novatoriSkus problemy sprendimus. Saviorganizacija grindZiamos organizacijos
pasizymi valdzios decentralizavimu ir darbuotojy jgalinimu, nors hierarchijos elementy visiskai
neatsisakoma, o auksciausio lygio vadovy pareigybés kartais iSlicka. Vis dazniau pasitaiko dideliy
imoniy be tarpiniy valdymo lygiy, kuriose veikia savarankiskai dirban¢ios komandos, turincios teis¢
priimti daugumg su savo darbu susijusiy sprendimy (De la Gala-Velasquez ir kt., 2023). Tokia
struktiira leidzia komandoms savarankiSkai spresti koordinavimo ir informacijos uzduotis, kurias
tradiciskai atlicka viduriniosios grandies vadovai (Martela, 2023). Remiantis Martela (2023), net ir
atsirandant naujoms organizavimo formoms, auks$c¢iausio lygio vadovy svarba tikétinai isliks, o
vidurinés grandies vaidmuo priklausys nuo aplinkybiy.

Auksciausiosios vadovybés parama yra labai svarbi kuriant inovacijy projektus, taip pat analizuojant,
rengiant ir jgyvendinant verslo strategija (Raffaelli ir kt., 2019). Vadovavimo pagalbos indélis |
tiesioginius ir interaktyvius ry$ius su inovacijomis buvo nagrinéjamas keliuose tyrimuose (Bueno ir
Gallego, 2017; Borjesson ir kt., 2014; Dannels, 2011) . Viename i$ jy teigiama, kad vadovybés
parama — tai intervencijos lygis, kurj vadovai taiko siekdami remti ir jgyvendinti inovacijy projektus
(Bueno ir Gallego, 2017). Bueno ir Gallego (2017) tyrimo duomenimis, vykdomieji vadovai atlieka
labai svarby vaidmenj stiprinant organizacijos gebéjima diegti naujoves — tiek tvirtindami ir remdami
novatoriSkus projektus, tiek savo, kaip strateginius sprendimus priimanc¢iy asmeny, supratimo ir
perspektyvos pozitriu. Siekiant diegti inovacijas jmonéje labai svarbu iSlaikyti pusiausvyrg tarp
vadovy kontrolés ir darbuotojy autonomiskumo. Turner‘io ir kity (2024) atliktas tyrimas rodo, kad
decentralizacijos praktikoje, kuria siekiama skatinti inovacijas, daznai triksta esminio elemento —
darbuotojy suvokimo apie vadovy paramg. Tai reiskia, kad darbuotojai mano, jog vadovyb¢ vertina
Ju indélj, riipinasi jy gerove ir skatina jy pastangas. Nors nuolatiné¢ vadovy prieziiira néra bitina,
darbuotojams vis tiek reikia istekliy ir patikinimo, kad jy vadovams tikrai riipi.

Organizacijoms pereinant prie decentralizacija grindZziamy valdymo modeliy, esminé transformacija
vyksta ne tik struktiriniame lygmenyje, bet ir pac¢iy vadovy vaidmenyse bei funkcijose. Tradicinis
hierarchinis vadovas, anks¢iau buves pagrindiniu sprendimy priémeju ir kontrolieriumi, §iose naujose
struktiirose tampa labiau komandos lyderiu, fasilitatoriumi ar pataré¢ju, taip prarasdamas jprasta
hierarching galig. Toks pokytis, kaip rodo Minnaar‘o (2025) ir De Block‘o (2025) analizuojami
atvejai, reikalauja i§ vadovy visiSkai naujy kompetencijy: gebéjimo ugdyti pasitikéjima, o ne
kontroliuoti, mokyti komandas produktyviai spresti konfliktus ir padéti darbuotojams jaustis saugiai
neapibréZtumo sglygomis, priimant paZeidZiamumg ir atsisakant virSininko statuso. Nors
decentralizacija, kurios principy taikymu vis labiau domimasi ir Lietuvoje (Vareikaité — Mills, 2023a,
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2023Db), suteikia darbuotojams daugiau jgalinimy ir sprendziamosios galios, praktikoje iSlieka esminis
neaiSkumas ir nepakankamas teorinis pagrindimas, koks tiksliai turéty buti vadovy vaidmuo, kokias
konkrecias funkcijas jie turéty atlikti ir kokios kompetencijos yra biitinos s¢kmingam veikimui Siose
pakitusiose organizacinése struktiirose. Sis vadovo vaidmens neapibréztumas ir aiskiy, praktiskai
pritaikomy gairiy trukumas gali trukdyti sékmingam decentralizacijos principy jgyvendinimui,
stabdyti inovacijy potencialo iSnaudojimg ir neigiamai veikti bendrg organizacijy efektyvuma.

Nors vadybos kontrolés inovacijy srityje tyrimai ple€iasi, vis dar menkai suprantama, kaip konkreciai
auksciausiojo lygio vadovai turéty vykdyti inovacijy procesy valdyma ir kontrole decentralizuoto
valdymo strukttiros organizacijose (Fagerlin ir Lovstél, 2020). Pastebima, kad net ir siekdamos diegti
daugiau inovacijy, saviorganizacija grindziamos jmonés daznai mazai eksperimentuoja su
auksciausio lygio valdymo transformacijomis (Birkinshaw ir kt., 2008). Kaip pabrézia Fagerlin ir
Lovstal (2020), auksciausiosios vadovybés parama yra kritiSkai svarbi skatinant inovacijas, o
veiksmingas inovacijy valdymas reikalauja lankstaus pozitirio j kontrole ir aktyvaus auks¢iausiosios
vadovybés dalyvavimo, gebancio prisitaikyti prie kintan¢iy i8$iikiy. Nors tyrimai rodo, kad tokie
lyderystés aspektai kaip pasidalijamasis ir vizionieriS$kas vadovavimas (Pearce ir Knippenberg, 2024),
dalijimasis lyderyste (Singh‘o ir kt., 2019) ar specifinés savybés kaip vizija ir jgalinimas (Moleka“s,
2024) teigiamai veikia inovacinj pajéguma ir organizacijos s¢kme, lieka neaisku, kaip Sie principai
turéty buti praktiSkai taikomi decentralizuotose, saviorganizacija grindziamose strukttrose, kur
tradiciniai kontrolés svertai yra silpnesni, o sprendimy priémimas paskirstytas. Nors Hanna ir Kiti
(2020) bei Huttermann’as ir kiti (2024) pabrézia tyrimy apie auksc¢iausios vadovybés ir formaliy
lyderiy vaidmenj svarba, Borjesson’as ir kiti (2024) daro iS§vada, kad vis dar triksta tyrimy apie
inovatyvia lyderyste kaip kiirybiskumo skatinimo priemone, ypa¢ vadovy lygmeniu. Sis Ziniy ir
literatiros apie vadovy vaidmenj biitent saviorganizacija grindziamose struktiirose stygius sukuria
esmin¢ problemg ir empiring spragg, nes neleidzia suformuluoti aiSkiy rekomendacijy vadovams,
kaip efektyviai valdyti ir skatinti inovacijas Siose moderniose organizacijose. Todél atsiranda
akivaizdus poreikis detaliau tirti, kokj konkrety vaidmenj atlicka vadovai inovatyviose
decentralizuoto valdymo struktiiry organizacijy inovacijy procesuose.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant sékmingai prisitaikyti prie dinamiskos verslo aplinkos ir
iSlaikyti  konkurencingumq, organizacijoms biitina ne tik keisti valdymo struktiiras, bet ir
transformuoti patj vadovavimo pobiidj. Nors efektyvus vadovavimas yra esminis sékmingo pokyciy
jgyvendinimo veiksnys, pereinant prie decentralizuoty modeliy, tokiy kaip saviorganizacija, kur
aktyvus darbuotojy jtraukimas ir dalyvavimas valdymo procesuose tampa kritiskai svarbiis
grindziamas valdymas, suteikdamas darbuotojams daugiau jgalinimy ir galimybiy pasinaudoti savo
Ziniomis, reikalauja specifinio vadovavimo poziirio. Nors aukSciausiosios vadovybés parama
strateginiams sprendimams ir inovacijy diegimui islieka bitina, konkretus vadovy vaidmuo, jy
funkcijos ir jtakos mechanizmai, decentralizuoto valdymo struktiry organizacijose vis dar lieka
menkai istirti ir nepakankamai aiskiis. Biitent Sis neapibréZtumas dél to, kaip vadovai turéty veikti ir
kokias kompetencijas demonstruoti Siose naujoviskose struktiirose, lemia imperatyvy poreikj detaliau
tirti vadovy vaidmenj inovatyviose decentralizuoto valdymo struktiros organizacijose, siekiant
geriau suprasti Siq transformacijq ir pateikti praktiskai pritaikomas jzvalgas.

21



2. Inovacijy samprata ir jy svarba jmoniy veikloje

Siame skyriuje aptariamas inovacijy poreikis, siekiant i§laikyti jmones konkurencingas ir atsparias
tai, kokj poveikj jos daro jmoniy veikimui. Taip pat apzvelgiamas tiek darbuotojy, tick vadovy
vaidmuo, taikant skirtingy tipy inovacijas. Toliau analizuojamas inovacijy diegimo procesas, nuo
idéjos iki paleidimo j rinkg. Gilinamasi i penkiy varty modelj, jo etapus, kokie procesai juose vyksta
ir kaip priimami sprendimai tolimesniam inovacijy vystymui. Taip pat analizuojama jmoniy valdymo
samprata, funkcijos, suinteresuotyjy grupiy vaidmuo, bei daug démesio skiriama saviorganizacijai,
kaip valdymo formai. Gilinamasi j skirtingy autoriy pozicijg saviorganizacijos klausimais, aptariami
saviorganizacijos savybes, vadovy vaidmuo bei alternatyvios valdymo formos.

2.1. Inovaciju koncepcija

Siame skyriuje analizuojamas inovacijy poreikis ir jy diegimo aspektai, siekiant uztikrinti jmoniy
konkurencinguma bei atsparuma aplinkos i$Stikiams. Aptariami skirtingi inovacijy tipai, jy sgveika,
taikymo strategijos ir poveikis imoniy veiklai, jtraukiant tiek darbuotojy, tiek vadovy indélio apzvalga
taikant ir valdant jvairiy tipy inovacijas. Toliau nagrinéjamas inovacijy diegimo procesas nuo id¢jos
iki produkto paleidimo j rinka, gilinantis i tokius modelius kaip penkiy varty sistema. Skyriuje taip
pat analizuojama bendroji jmoniy valdymo samprata ir funkcijos, pereinant prie saviorganizacijos
kaip specifinés valdymo formos. Siame kontekste, remiantis skirtingy autoriy pozicijomis,
aptariamos saviorganizacijos savybés, alternatyvios valdymo formos ir detaliau nagrinéjamas vadovo
vaidmuo bei jo transformacijos butent tokioje decentralizuotoje strukturoje.

Produkto inovacija apima naujo produkto ar paslaugos sukiirimg arba jau esamo patobulinima, taip
darant jtakg pardavimams ir produkto kokybei bei kitiems verslo procesams (Tavassoli ir Karlsson,
2016). Naujy produkty diegimas ir esamy tobulinimas gali atverti naujas rinkas ir suteikti augimo
galimybes, nes ziniy ekonomikoje produkty inovacijos tapo svarbia jmoniy islikimo ir augimo
strategija. Radikalesnés inovacijos leidzia imonéms jgyti techniniy ar rinkodaros Ziniy, kurios véliau
gali buti panaudotos kuriant naujus produktus ir pleciant verslg. Technologiskai pazangiy produkty
diegimas skatina augima, o tik horizontalus produkty plitimas to negali uZztikrinti (Mursid ir kt.,
2019). Globalizacija ir technologiniai pokyc¢iai skatina jmones orientuotis } iSorés inovacijas,
pereinant nuo atskiry produkty prie kompleksiniy vertés pasitilymy (Holgersson ir kt., 2018).
Veiksmingiausios produkty inovacijos yra tada, kai jos sprendzia klienty problemas, teikia realig
naudg ir verte. Tyrimai atskleidzia, kad produkty inovacijy procesai, kurie tiesiogiai jtraukia
vartotojus, yra sekmingesni, atneSdami didesn¢ turto grazg ir pajamy augimg (Gamble ir kt., 2019).

Procesy inovacijos Procesy inovacijos apima naujy ar patobulinty gamybos procesy diegima, darantj
jtaka veiklos rodikliams, tokiems kaip pajégumas, kokyb¢ ar sanaudos (Tavassoli ir Karlsson, 2016),
ir kei¢ia produkty gamybos biidus, galint apimti tieckimo grandinés pertvarka, priklausomai nuo
jvairiy veiksniy (De Maria ir Zezza, 2020). Imonés gali taikyti skirtingas procesy inovacijy strategijas
(Tseng’u ir Tseng, 2019): vidiné strategija skatina bendradarbiavimg ir Ziniy integracija, leidziant
efektyviau naudoti isteklius ir gerinti kokybe, o iSoriné — ziniy paieska uz jmonés riby,
bendradarbiaujant su partneriais. Nors abi strategijos teigiamai veikia procesy inovacijas, vidiné ypac
naudinga esant silpnai institucinei paramai (Thuy Minh Thu Phung ir kt., 2020). Procesy inovacijy
sekmei lemiamag jtakg turi zmogiSkyjy iStekliy lankstumas, Ziniy kapitalas ir vadovy jsitraukimas, nes
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lanksttis darbuotojai stiprina eksperimentavimg, o vadovai turi pabrézti procesy efektyvuma,
palaikomag stiprios ziniy bazés (Do ir kt., 2016).

Rinkodaros inovacijos apima reik§mingus pakuotés ar produkto dizaino, kainodaros ar produkto
iSdéstymo strategijos pokycius (Tavassoli ir Karlsson, 2016), ir yra laikomos lygiai taip pat
svarbiomis kaip produkto, proceso ar organizacinés inovacijos, siekiant jmonés sékmés ir
konkurencingumo didinimo. D’ Attoma‘s ir Ieva‘s (2020) savo tyrime rinkodaros inovacijas skirsto j
keturis pagrindinius tipus — produkto, kainos, pateikimo ir skatinimo, kurie apima jvairias strategijas
nuo prekés zenklo kiirimo ir dinamisky kainodaros modeliy iki naujy platinimo kanaly, pavyzdziui,
e. prekybos, ir moderniy reklamos bei socialinés ziniasklaidos rinkodaros metody. Taikant Sias
jvairias kainos, produkto, vietos ar reklamos inovacijas, galima sukurti tvary jmonés konkurencinj
pranasumg ir iSskirting pozicija rinkoje (Olazo, 2023). Be to, Adams‘as ir kiti (2019) nustaté, kad
rinkodaros inovacijy diegimas teigiamai veikia ry§j tarp orientacijos ] klientg ir inovacijy veiklos
rezultaty, ypa¢ technologijomis grindziamose jmonése, Kurios geba vienu metu vykdyti kelias
rinkodaros inovacijy veiklas.

Organizacines inovacijos apima pokycius iStekliy valdyme ir jmonés rutinoje, darancius jtaka
efektyvumui, procesams, lankstumui bei kiirybiniams sprendimams (Tavassoli ir Karlsson, 2016), ir
gali buti diegiamos per nauja valdymo praktika ar kultlirg. Prasad‘as ir Junni‘s (2016) $ias inovacijas
analizuoja per struktiiros (centralizacija, idéjy srautas), proceso (efektyvumas, mokymasis) ir pokyciy
(reagavimas ] dinamikg) perspektyvas. Sékmingam organizaciniy inovacijy diegimui bitinas
darbuotojy ir vadovy jsitraukimas, prisitaikymo geb¢jimai bei mokymosi ir rizikos valdymo
mechanizmai. Vadovas, turintis jzZvalgy apie iSorés aplinka, turi stiprinti esamas kompetencijas ir
skatinti naujy igijima, taip kurdamas palankig aplinkg inovacijoms (Jis ir kt., 2018).

Vadovy vaidmuo inovacijy valdyme decentralizuotose struktiirose yra itin svarbus, nes darbuotojy
autonomija reikalauja geb¢jimo koordinuoti jvairias inovacijy strategijas. Decentralizacija
grindZiamos jmonés, pasiZymincios pasitikéjimu ir autonomija, gali didinti inovacijy efektyvuma, jei
vadovai tinkamai organizuoja bendradarbiavimg ir skirtingy inovacijy tipy derinima (Aldieri ir kt.,
2021). Aldieri ir kt. (2021) pabrézia, kad produkty, procesy ir organizaciniy inovacijy sinergija
teigiamai veikia produktyvumg, o sékmingam valdymui bitinas vadovy skatinamas darbuotojy
jsitraukimas ir iStekliy optimizavimas. Net ir vieSosioms paskatoms skatinant inovacijas
nepriklausomai nuo strategijos (Xu ir kt., 2018), tinkamai sukurtos institucijos ir procesai,
pavyzdziui, inovacinés ekosistemos, didina pasitik¢jima ir skatina informacijos bei patirties
dalijimasi, kas yra esminis bendradarbiavimo elementas (Thuy Minh Thu Phung ir kt., 2020).

Skirtingy inovacijy tipy diegimas teigiamai veikia jmoniy finansinius ir veiklos rezultatus,
skatindamas pelningumg ir produktyvuma. Tvarig naudg galima pasiekti tik tada, kai inovacijos
diegiamos sistemingai ir j procesa jtraukiami tiek vadovai, tiek darbuotojai. Decentralizuoty valdymo
struktiiry organizacijose, kur inovacijy valdymas priklauso nuo darbuotojy autonomijos, produkty ir
proceso inovacijos daznai derinamos, nes naujo produkto kiirimas reikalauja naujo gamybos metodo.
Organizacings inovacijos maZzina jtampg ir gerina produktyvuma, o rinkodaros inovacijos sustiprina
naujo produkto s¢kme. Tinkama institucijy ir procesy sistema didina pasitikéjimg ir skatina ziniy
dalijimasi, kas saviorganizacijose yra esminis konkurencinio pranaSumo elementas.
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2.2. Inovacijuy valdymo organizacijoje procesas: nuo idéjos iki realizavimo

Inovacijy jgyvendinimo procesas yra sudétingas, kompleksinis procesas, kuris apima skirtingus
etapus. Cooper‘is (2009) analizuoja ,,Stage-gate produkty inovacijy kiirimo modelj ir remdamasis
tirlamy jmoniy patirtimi jj tobulino. Pradinj modelj sudaro penki pagrindiniai etapai ir penki vartai,
laikantis proceso, kurio pagrindas — jsitikinimas, kad produkto inovacijos prasideda nuo idéjy
generavimo ir baigiasi s¢kmingu produkto pateikimu j rinka. Naudojant patikimg ,,varty* sistema,
,»go/kill*“ taskus, projektas yra vertinamas po kiekvieno etapo. Prasti projektai pastebimi anksti ir
atmetami, tuo tarpu probleminiai projektai taip pat aptinkami ir siun¢iami atgal tobulinimui arba
grazinami j pradinj etapa. Tokiu bidu vyresnioji vadovybé sprendzia, ar jmoné, remdamasi naujausia
informacija, turéty toliau investuoti j projekta ir skirti projekto plétrai reikalingus resursus, ar
sumazinti nuostolius ir atsisakyti blogo projekto. ,,Stage-gate* produkty inovacijy kiirimo modelis
pateiktas 4 paveiksle.

Atradimas
I vartai
1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 5 etapas
Apimties Il vartai Parengti verslo 1l vartai PlétEa IWvartai,  Testavimasir |Vvartai Paleid!:mas
nustatymas > pagrindima > )| patvirtinimas
PrieZiira po
L paleidimo
\ /

4 pav. ,,Stage-gate* produkty inovacijy kiirimo modelis (Cooper, 2009)

Inovacijy proceso pirmasis etapas apima iniciavimg ir idéjy generavima, kai jmoné tiria aplinkos
poreikj inovacijai ir pradeda jos vertinimg, jtraukiant organizacijos pasirengima, vadovybés
Jsipareigojima bei iStekliy numatyma. Kiirybiskai generuojamos kelios produkto koncepcijos, kurios
vertinamos pagal technines galimybes, rinkos potencialg ir strateging atitiktj (Kruachottikul ir kt.,
2023). Pasirinkus koncepcija, seka projektavimo ir kiirimo etapas su prototipy kiirimu ir bandymais,
uztikrinant techniniy galimybiy patvirtinimg ir gaminio pripazinimg rinkoje, laikantis kokybés bei
teisiniy reikalavimy. Plétros etape svarstomos sgnaudos, efektyvumas ir rinkos paklausos tenkinimas,
ieSkant pusiausvyros tarp produkto kokybés ir gamybos sgnaudy. Po to seka baigiamasis bandymy ir
testy etapas, tikrinant patvaruma, veikimga ir sauga, kad produktas atitikty standartus ir vartotojy
lukescius. StrategiSkai svarbus iSleidimo j rinka etapas apima rinkodaros ir komunikacijos veiksmus,
siekiant efektyvios reklamos ir tikslinés auditorijos pasiekimo, kas daro didele jtakg produkto sékmei.
Ivedus produkta i rinka, biitina stebéti jo veikima, rinkti klienty atsiliepimus ir atlikti reikiamus
pakeitimus, nes nuolatinis tobulinimas yra esminis $io proceso bruoZas, vedantis ] augimo etapa, kai
svarbu reaguoti ] rinkos poreikius ir plésti produkto rinkos dalj (Cooper, 2008).

Imonéms valdyti id¢€jas ir inovacijas viso inovacijy proceso metu gali padéti inovacijy charakteristiky
apibrézimas ir inovacijy grupavimas. Inovacijy proceso etapai ir pati proceso eiga gali biti skirtingi.
,Front-end* arba ,,ex-antre* yra inovacijy proceso etapas, nuo id¢jos generavimo iki kol id¢ja patenka
i vystymo procesa ir yra skiriama istekliy idéjai iSvystyti. Sis procesas apima inovacijy idéjy ir
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koncepcijy generavima, atrankg ir vertinimg. PrieSingai, ,,ex-post™ reiskia idéjas, kurios jau buvo
pateiktos rinkai (Van Oorschot ir kt., 2018). Dziall‘as ir Blind‘as (2019) savo tyrime analizuoja
tiesioginius ir netiesioginius indikatorius bei rodiklius, kurie veikia inovacijy procesa.
Ankstyvuosiuose inovacijy vystymo etapuose identifikuoti tokie ,,ex-antre*, kaip idéjy skaicius, idejy
procentiné dalis, turin¢iy komencializavimo potencialg, priklausomybé nuo kity produkty ir vartotojy
poreikiy atliepimas. Produkty pranaSumas, naujy produkty skaicius, sékmés procentas, laiko tarpas
nuo nustatyto kliento poreikio iki galutinio produkto pateikimo rinkai priskiriami ,,ex-post®
rodikliams ir nustatomi produkto ir proceso vertinimui po jvedimo j rinkg. Autoriai atskleidzia, kad
esamoje literatiiroje daugiau dominuoja proceso, o ne produkto rodikliai, akcentuojami kokybiniai ir
netiesioginiai rodikliai ankstyvosiose inovacijy proceso etapuose.

Inovacijy igyvendinimas — sudétingas procesas, susidedantis i keliy etapy, kuriuose id¢jos pereina
nuo generavimo iki produkto pateikimo rinkai ir jo tobulinimo. ,,Stage-gate* modelis, remdamasis
varty sistema, leidzia identifikuoti silpnus projektus ankstyvose stadijose ir priimti sprendimus dél jy
testinumo, uztikrinant efektyvy resursy naudojimg ir inovacijy sekme. Ankstyvieji ,,front-end* etapai
pabrézia idéjy generavimg ir atranka, o ,,ex-post™ vertina rezultatus po produkto jvedimo j rinka,
sutelkiant démes;j j vartotojy poreikius ir produkto sékme. Sis sistemingas metodas leidzia valdyti
inovacijas ir gerinti sprendimy kokybe kiekviename etape.

2.3. Tradiciniy (hierarchiniu) struktiiry vadovy vaidmuo inovacijy valdymo procese

Hierarchinése organizacijose vadovy vaidmuo inovacijy valdyme yra lemiamas, nes jie ne tik
optimizuoja organizacing struktiirg, bet ir uztikrina efektyvy kontrolés mechanizmy veikima (Foss ir
Klein, 2023). Siy organizacijy vadovai susiduria su jvairiais i§$tikiais ir galimybémis, susijusiomis su
lyderystés ir valdymo praktikomis, tokiomis, kaip autonomijos ir kontrolés pusiausvyra (Turner ir kt,
2024), skirtinga inovacijy dinamika jvairiuose valdymo lygmenyse (Liebert, 2020). Toliau keturiais
aspektais yra nagrinéjamas tradiciniy (hierarchiniy) struktiiry vadovy vaidmuo inovacijy valdymo
procesams.

Vadybinis vaidmuo. Foss’as ir Klein’as (2023) teigia, kad hierarchijos vaidmuo jmoniy valdyme yra
sudétingas ir placiai tiriamas dalykas. Vienas i§ svarbiy aspekty yra organizacinés struktiiros
optimizavimas, kai vadovai turi uzduotj iSlaikyti hierarchija, kuri minimizuoty bendras su jy
vaidmenimis susijusias sgnaudas (Gubko, 2008). Nepaisant to, kad vis dazniau teikiama pirmenybé
tinkamg pusiausvyrg tarp autonomijos suteikimo ir valdZios iSlaikymo, ypac¢ dinamiSkoje aplinkoje.
Tam reikia strateginio pozilirio nustatant, kada jsikisti, o kada leisti darbuotojams spresti i1$Sukius
savarankiskai, pabréziant butinybe atskirti skirtingas valdzios formas organizacijose (Foss ir Klein,
2023). Taip pat Nita’o (2018) tyrimai rodo, kad kontroliuojamumo principo taikymas sumaZzina
vaidmeny konfliktg ir dviprasmiskumg tarp jaunesniyjy vadovy, taip pagerindamas jy veikla. Tai
rodo, kad gerai struktlirizuota hierarchija gali pagerinti valdymo efektyvumg, paaiskindama
vaidmentis ir lukescius.

Inovaciju palaikymas ir valdymas. Huang‘o ir kity (2021) teigimu centralizuoty sprendimy
priémimas, prieSingai nei delegavimas, gali atlikti teigiamg vaidmen;j diegiant jmoniy inovacijas.
Autoriy tyrimas atskleidzia, kad priezastiniy mechanizmy tyrimai rodo, kad centralizacija skatina
inovacijas integruojant tarp padaliniy esancius iSorinius veiksnius ir stiprinant bendradarbiavima tarp
padaliniy. Be to, iSvados atskleidzia, kad centralizacija lemia didesnes, i§samesnes ir kiirybiskesnes
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investicijas ] inovacijas, todé¢l galiausiai sukuriami vertingi inovacijy rezultatai. Cheng’as ir kiti
(2022) pritaria ir teigia, kad hierarchiniu principu valdomose organizacijose auk$ciausioji vadovybé
veikia kaip sargai, uztikrinantys strateginj suderinamumg ir iStekliy optimizavima siekiant didelio
poveikio inovacijy. Harel’is ir kiti (2021) taip pat analizuoja tradiciniy vadovy dominavimo lygj
inovacijy skatinimo procesuose ir §io dominavimo jtakg verslo inovacijoms ir augimui. Tyrimo
rezultatai atskleidzia, kad vadovy dominavimas inovacijy skatinimo procesuose yra nepaprastai
didelis. Taciau, prieSingai nei tikétasi, buvo nustatyta, kad vadovo dominavimo lygis neturi jtakos
verslo inovacijy lygiui né viename i§ keturiy inovacijy tipy — produkto, procesy, rinkodaros ir
organizacijos — ar verslo augimo tempui. Autoriai daro i$§vada, kad didelis vadovy dominavimas
negarantuoja s€kmés ir nors vadovai yra svarbiausi inovacijy veikloje, jy tradiciniai metodai gali
neatitikti besikei¢ianc¢iy rinkos poreikiy inovacijoms.

Inovacijy dinamika. Autokratinés sistemos yra veiksmingos laipsniSkoms naujovéms, kurioms
reikia kontrolés, tac¢iau dél struktiiry jos kovoja su radikalaus kiirybiskumo skatinimu (Wesemann ir
kt., 2025). Wesemann’as ir kiti (2025) pabrézia lemiamg vadovy galios vaidmenj formuojant jmonés
mokymosi elgsenos, skatinancios radikalias inovacijas, dinamika. Kai generaliniai direktoriai turi
prestizing galig, kuria demonstruoja uzimantys kelias valdybos pareigas, jie gali veiksmingai
nukreipti savo komandas ;| mokymosi jvairove. PrieSingai, generaliniams direktoriams, turintiems
strukturing galig, einantiems ir generalinio direktoriaus, ir valdybos pirmininko pareigas, gali biti
sunku panaudoti §ig jvairove, o tai galiausiai lemia ne tokias radikalias inovacijas. Schwer’io ir Hitz’o
(2018) teigimu, skaitmenizacijos laikotarpiu, atneSanciu ekstremalius pokycius, jmonés turi labai
greitai prisitaikyti. Tradicinés hierarchijos vis dar gali turéti verte stabilioje aplinkoje, taciau didinant
inovacijy pajégumus greitai kintancioje aplinkoje, gali prireikti lankstesniy struktoiry, tokiy kaip
holokratija.

Mastelis ir apribojimai. Olney’s ir kiti (2021) teigia, kad inovacijy valdymui hierarchinése
organizacijose jtakos turi jvairlis mastai ir apribojimai, kurie gali palengvinti arba apsunkinti
inovacijy procesg. Pati hierarchiné struktura gali nustatyti biurokratinius suvarzymus, kurie turi jtakos
inovacijy dinamikai. Autoriy atliktas tyrimas, kuriame siekiama atskleisti hierarchijos, biurokratijos
ir inovacijy saveika, rodo, kad nors biurokratija ir hierarchija gali kelti i$Stikiy, jos taip pat gali
egzistuoti kartu su inovacine praktika. PavyzdZziui, labai struktGruotos organizacijos komandos,
nepaisant biurokratiniy ir hierarchiniy apribojimy, vis tiek gali pasiekti inovaciniy rezultaty, jeigu jos
atrenka kritines problemas ir parengia perspektyvius sprendimus, kurie véliau priimami.

2.4. Saviorganizacijos, kaip decentralizuoto valdymo formos, samprata ir pagrindiniai
bruozai

Saviorganizacija pagristos organizacijos yra viena i§ inovatyviy decentralizuoto valdymo formuy,
apibréziamy kaip strukttiros, kuriose jgaliojimai radikaliai, formaliai ir sistemingai paskirstomi visoje
organizacijoje (Lee ir Edmondson, 2017). Gilinantis ] saviOrganizacijos procesa platesne prasme,
galima teigti, kad saviorganizacija tai procesas, kuriame sudétingos sistemos, tiek nattralios, tiek
dirbtinés, geba spontaniskai organizuotis ir prisitaikyti prie aplinkos poky&iy. Sis reiskinys yra placiai
nagrinéjamas jvairiose srityse, jskaitant biologija, sociologijg ir informacines technologijas.
Pavyzdziui Kauffman‘as (1996) i saviorganizacijg zvelgé per biologijos prizme. Savo knygoje
,Namie visatoje* (angl. ,,At Home in the Universe®) teigé, kad saviorganizacija yra didelis neatrastas
gamtos principas, kuris atsiranda, kai pakankamai skirtingy molekuliy pasiekia tam tikra
sudétingumo slenkstj ir pradeda organizuotis 1 nauja entiteta, pavyzdziui, gyva lastelg.
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Saviorganizacija taip pat vaidina svarby vaidmenj valdant dideles informacines ir komunikacines
sistemas. Branki‘s ir kiti (2005) knygoje ,,Saviorganizacija ir autonominé informatika (I)* (angl.
»Self-Organization and Autonomic Informatics (I)*) akcentuoja, kad Siuolaikinés IT sistemos,
susidurdamos su auganciu kompleksiSkumu, gali pasitelkti saviorganizacijos principus, jkvéptus
natiiraliy procesy. Sie principai leidZia kurti sistemas, kurios geba prisitaikyti ir savarankiskai
yra svarbi urbanistiniuose kontekstuose, kur ji gali padéti valdyti ir plétoti urbanizuotas sistemas.
Kochurov‘o ir kity (2021) atliktas tyrimas rodo, kad saviorganizacijos principai gali biiti taikomi
urbanistiniy geosistemy valdymui, siekiant sukurti efektyvesnes ir tvaresnes miesty struktiras.
Mutebi‘s ir kiti (2020) teigia, kad humanitariniame sektoriuje saviorganizacija siejama su
tarporganizaciniu koordinavimu, pabréziant jos svarba jveikiant dinamiskus veiklos i$Sukius.
Manoma, kad organizacijy gebéjimas saviorganizuotis, kurti tinklus ir prisitaikyti yra labai svarbus
siekiant veiksmingo jvairiy subjekty, reaguojanciy i krizes, bendradarbiavimo. Viena didZiausiy
proverziy per pastargji deSimtmetj, lémusj saviorganizacija grindziamo imoniy valdymo supratima,
padar¢ Frederic‘'o Laloux‘o 2014 m. iSleista knyga ,IS naujo iSrasti organizacijas® (angl.
»Reinventing Organizations®), kuri daugelio laikoma jtakingiausia pastarojo deSimtmecio vadybos
knyga. Ji ikvépé tikstancius organizacijy visame pasaulyje Zengti radikaly Zingsnj ir priimti visiskai
kitokius valdymo principus ir praktika (Laloux, 2018).

Bernstein‘as ir kiti (2016) jzvelgia sasajas tarp savivaldos atsiradimo ir vadovy poreikiy. Autoriai
savivaldos modeliy atsiradimo priezastis sieja su dviem dalykais organizacijoje, kuriy reikia
vadovams: patikimumas ir gebé¢jimas prisitaikyti. Patikimumas apima jvairius aspektus, jskaitant
nuoseklios grazos akcininkams uztikrinima, taisykliy laikymasi, stabily uzimtuma ir klienty lukesciy
tenkinimg. Panasiai pasireiskia ir prisitaikymas — jis gali reiksti nedidelius gamybos pakeitimus, kad
biity patenkinti vietos poreikiai, arba esminius strategijos ar pajégumy pokycius, kad bty
sprendziami didesni uzdaviniai (Bernstein ir kt., 2016). Lee ir kiti (2017) i§ dalies pritaria Bernstein‘ui
ir kity (2016) iSsakytoms mintis, taciau pabrézia, kad savivaldZiy organizacijy vadovai linke tiketi,
kad darbuotojy jgalinimas yra veiksmingas biidas i§gauti novatoriSkiausius ir geriausius rezultatus.
Toks darbo organizavimo principas leidzia atskleisti darbuotojy potenciala, nes sumazéja hierarchiniy
ir biurokratiniy kliti¢iy, o tai galimai leisty sumazinti laiko ir energijos sgnaudas, nes nelieka vidurinés
grandies vadovy.

Mokslinés literatiros analizé leidzia apibréZti saviorganizacijos reikSme. 1 lentel¢je pateikiami
mokslingje literatliroje rasti saviorganizacijos apibrézimai bei jy esminés savybes.

1 lentelé. Saviorganizacijos apibrézimai bei jy esminés savybés

Autorius (-iai) Apibrézimas Esminés savybés

Kauffman‘as (1996) »Saviorganizacija — tai esminis ir dar nevisiSkai iStirtas | e Gamtos principas.
gamtos principas, kuris pasireiskia, kai pakankamai
skirtingy molekuliy pasiekia tam tikra sudétingumo
lygij ir pradeda spontaniskai organizuotis j naujg darinj,
pavyzdziui, gyva lastele.*

e Spontaniskas atskiry organizmy
organizavimasis j naujg darinj.

¢ Biologinis poziiiris.

Branki‘s, Czap‘as, ,»daviorganizacija apibuidinama kaip natiiraliais o Natiraliais procesasi pagrjstas
Unland‘as (2005) procesais pagrijstas principas, leidziantis sistemoms principas.
savarankiskai prisitaikyti, reguliuotis ir efektyviai

. e e , e Saves valdymas be iSorinés
valdyti save be iSorinés kontrolés.*

kontrolés.

27



Informaciniy technologijy
apibrézimas.

Hahn’as (2011)

»daviorganizacija valdymo tinkluose gali sustiprinti
socialinj mokymasi, prisitaikymag ir atsparuma. Ji
apima neformaly, i§ apacios j virSy kylantj
suinteresuotyjy subjekty bendradarbiavima, kuris gali
padidinti teisétuma, bet gali iSblukinti atskaitomybe.*

I apacios j virsy kylantis
suinteresuotyjy subjekty
bendradarbiavimas.

Vadybinis pozitiris.

Bernstein‘as,
Bunch‘as, Canner‘is
ir Lee (2016)

»Savivaldzios struktiiros panasios i biologinius
organizmus, pasizymincius sparciu dauginimusi ir
evoliucija. Tai savivaldos forma, kai sprendimy
priémimo galia suteikiama ne pavieniams asmenims, o
sklandZioms komandoms arba ,,ratams® ir
vaidmenims.*

Savivaldos forma.
Skirstymas ] vaidmenis
Galia suteikiama komandoms.

Vadybinis poziiiris.

Laloux‘as (2016)

»aviorganizuojancios organizacijos — organizacijos,
kuriose valdzia ir sprendimy priémimas yra paskirstyti
visoje organizacijoje, o ne sutelkti vieno zmogaus
rankose. Joms buidinga decentralizuota struktiira,
suteikianti asmenims ir komandoms galimybg imtis
iniciatyvos, priimti sprendimus ir valdyti savo darba,
remiantis bendrais tikslais.*

Organizacijos.
Decentralizuotas sprendimy
priémimas.

Vadybinis poziiiris.

Lee, Edmondson’as,
Brief’as, Staw’as
(2017)

»Savivaldzios organizacijos apibréziamos kaip
organizacijos, radikaliai ir sistemingai
decentralizavusios jgaliojimus visoje organizacijoje,
beveik panaikinusios visg viduriniosios grandies
vadovy sluoksnj ir vadovy bei pavaldiniy santykius.*

Organizacijos.

Decentralizuoti jgaliojimai
visoje organizacijoje.

Néra vadovy ir pavaldiniy
santykiy.

Vadybinis poziiiris.

Billinger‘is ir
Workiewicz as
(2019)

»Naujos organizavimo formos — tai decentralizuotos
struktiiros, kuriose atsisakoma tradicinés hierarchijos i$
virSaus ] apacig ir darbuotojams suteikiama didelé
autonomija sprendziant, kaip atlikti savo darbg ar
kokius projektus vykdyti. Sioms formoms biidingos
plokstesnés hierarchijos, mazesné biurokratija ir
didesné darbuotojy kontrolé.*

Organizavimo forma.
Decentralizuotos struktiiros.
Plokstesnés hierarchijos
Mazesné biurokratija
Didesné darbuotojy kontrolé

Vadybinis poziiris.

Martela‘s (2019)

»Savivaldzios organizacijos — tai inovatyvus
organizacinés struktiiros modelis, kuriame prioritetas
teikiamas darbuotojy savarankiskumui ir
decentralizuotam sprendimy priémimui. Skirtingai nei
tradicinés biurokratinés struktiiros, $ios organizacijos
akcentuoja savivalda ir saviorganizacijg.*

Organizacinés struktiiros
modelis.

Decentralizuotas sprendimy
priémimas.
Darbuotojy savarankiskumas.

Vadybinis poziiris.

Sung‘as ir Kim‘as
(2021)

,,Organizaciné inovacija — tai suplanuotas pokytis,
kuriuo vadovaujamasi pagal tam tikra vertybinj
standarta, ir tai yra dinamiskas bei aktualus pokytis. Tai
procesas, skatinantis samoningus ir strateginius
pokyc¢ius organizacijoje, kuriant, jgyvendinant ir
naudojant naujas idéjas, tikslus ir priemones.*

Procesas.
Dinamiskas ir aktualus pokytis.

Vadybinis pozitris.

Borjesson, Netz‘as,
Lagergren‘as (2024)

»Savivaldos terminas vartojamas kaip bendras terminas
kelioms radikalioms idéjoms, jskaitant holokratija,
TEAL ir judrius metodus, kurios numato strategijas,
kaip vadovauti ir organizuoti jmones maZziau
hierarchiSkai.*

Terminas radikalioms valdymo
idéjoms.
Maziau hierarchinis valdymas.

Vadybinis pozitris.
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ISanalizavus auks$ciau pateikty autoriy saviorganizacijy apibrézimus, galima iSskirti jy esmines
savybes ir skirtumus. Nors autoriai Hahn’as (2011), Bernstein‘as ir kiti (2016), Laloux‘as (2016), Lee
ir kiti (2017), Billinger‘is ir Workiewicz‘as (2019), Martela‘s (2019), Sung‘as ir Kim‘as (2021),
Borjesson ir kiti (2024) saviorganizacija analizuoja vadybiniu poziiiriu, jy pateikti apibrézimai, kas
yra saviroganizacija, ir joms biidingos savybés skiriasi. Bernstein‘as ir kiti (2016) saviroganizacija
apraso kaip savivaldos formg, Laloux‘as (2016) saviorganizacijas mato kaip darbo vietas, Lee ir kiti
(2017), kaip organizacijas, Billinger‘is ir Workiewicz‘as (2019) ir Martela‘s (2019) kaip
organizacijos struktiiros modelj, Sung‘as ir Kim‘as (2021) kaip procesa, kuriam biidingas dinamiskas
ir aktualus pokytis, o Borjesson ir kiti (2024) kaip terming radikalioms valdymo idé¢joms nusakyti.
Beveik visi autoriai teigia, kad tai yra maziau hierarchinis valdymas, kuriam budingas
decentralizuotas sprendimy priémimas (Hahn, 2011; Laloux, 2016; Lee ir kt., 2017; Billinger ir
Workiewicz, 2019; Martela, 2019; Borjesson ir kt., 2024). Bernstein‘as ir kiti (2016) pazymi, kad
saviorganizacijoms budingas skirstymas j vaidmenis ir galios suteikimas komandoms, jam pritaria ir
Billinger‘is ir Workiewicz‘as (2019) bei Martela‘’s (2019), kurie teigia, kad darbuotojy
savarankiSkumas ir mazesné¢ biurokratija yra svarbi savorganizacijos savybe.

Savivaldos terminas vartojamas kaip bendras terminas kelioms radikalioms valdymo idéjoms
apibudinti, jskaitant holokratija, ,teal” ir judrius metodus (Borjesson ir kt., 2024), plokscias,
matricines struktiiras (Billinger ir Workiewicz, 2019), adhokratines organizacines struktiiras,
organines organizacines struktiiras ir net hibridines struktiiras, derinancias matriciniy organizaciniy
struktiry elementus (Pacheco-Cubillos ir kt., 2024), kurios numato strategijas, kaip vadovauti ir
organizuoti jmones maziau hierarchiskai (Ore ir kt., 2021). Toliau kiekviena decentralizuoto valdymo
struktdiros tipologija pristatoma detaliau.

,» Teal“ organizacinis valdymas. Cia pabréziamas bendradarbiavimu ir entuziazmu gristas poziiiris
siekiant ambicingy tiksly, kurie neapsiriboja ekonominiu pelnu, o daugiausia démesio skiriant
altruizmui ir zmogaus vystymuisi. Pagrindinés ,,teal* metodo organizacinés savybés apima savivalda,
vientisumg ir evoliucinj tikslg (Davies ir Buisine, 2024). ,, Teal* organizacijos veikia be tradiciniy
hierarchiniy valdymo struktiiry. Sprendimai priitmamai organzaciniu vardu, komandose, daZnai pries
tai nustatomi ir konsultuojantis su Zzmonémis, kuriems sprendimas turés jtakos, ir su atitinkamos
srities ekspertais (Davies ir Buisine, 2024). Toks poziiiris didina jmon¢s lankstuma, greit] ir gebéjima
reaguoti j pokyc¢ius, o tai labai svarbu dinamiskoje verslo aplinkoje (Rzepka ir kt., 2023). Vientisumas
atspindi ,teal” organizacijoms itin biidingg atsigrezimg j darbuotojus ir jy igalinimg. Darbuotojai
1Sskiriami kaip jmonés vertybé ir resursas, skatinama aplinka, kurioje asmeninis ir profesinis
gyvenimas yra integruotas. Siuo holistiniu pozZitiriu siekiama sukurti labiau jsitraukusia ir motyvuota
darbo jéga, kuri gali paskatinti organizacijos veiklos rezultatus (Davies ir kt., 2023). Siuo principu
valdomy organizacijy lankstumas pasireiSkia ne tik per decentralizuotg valdyma, bet ir per tiksly
nustatyma. ,,Teal organizacijos vadovaujasi tikslu, kuris laikui bégant gali keistis, o yra ne fiksuotas.
(2023) teigimu, evoliucionuojantis tikslas yra pagrindinis skirtumas nuo tradiciniy organizacijy
modeliy, kuriy misijos ir tikslai daznai buina statiski.

Ploks¢iyjy organizacijy valdymas. Nors ploks¢iosios jmonés, kuriose néra tradiciniy vadovy,
tampa vis populiaresnés, tyrimy apie jas vis dar atlikta palyginti nedaug (McCaffrey, 2023).
Billinger‘is ir Workiewicz‘as (2019) analizuoja laipsniska tradiciniy hierarchijy virsma i labiau
decentralizuotas strukturas, kur darbuotojams suteikiama didelé autonomija sprendziant dél savo
darbo ir projekty. Sioms organizacijoms biidinga minimali hierarchija, maZesné biurokratija ir
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prioritetas darbuotojy savarankiSkumui, kas skatina lygiaverte, bendradarbiavimu pagrjsta darbo
aplinka. Lyderiai tokiose struktirose daznai dalijasi atsakomybe ir sprendimy priémimu su
komandomis, taip skatindami inovacijas, isitraukimg ir kiirybine sékme, kas siejama su aukStesniu
naujoviy lygiu (Lee, 2022). Vis délto, tokios organizacijos gali susidurti su vykdymo ir komercinés
sékmés i$siikiais dél galimos valdzios kovos ar krypties trilkumo, ypa¢ dinamiskose ir laikui jautriose
situacijose, kur gali Kilti sunkumy dél masto ir ilgaamziskumo (McCaffrey, 2023). Kaip teigia
Bernstein‘as ir kiti (2016), plokSc¢iose organizacijose vadovavimas yra kontekstinis ir paskirstomas
vaidmenims, o ne priskiriamas atskiriems asmenims, taip skatinant lankstumg ir adaptyvumag.
Vadovai ¢ia daznai veikia kaip fasilitatoriai, suteikiantys komandy nariams galimybe mokytis ir
konsultuoti vieni kitus, taip ugdant lyderyst¢. Taciau Dahlander‘is (2022) atkreipia démesj |
homofiliSkumo rizika, kai darbuotojams suteikiama per daug autonomijos renkantis komandos narius,
todel lyderiai atlieka svarby vaidmenj palengvindami sgveika ar skatindami tinklo plétrg. Alexy
(2022) taip pat pabrézia kita esmine¢ lyderiy role — pagrindiniy uzduociy apibrézima taip, kad jos
nevarzyty savarankiSkumo, bet atitikty darbuotojy gebé&jimus, ir pabrézia aiskiy, visapusisky tiksly
svarbg net ir esant neapibréztoms sglygoms.

Adhokratiniy organizaciniy struktiiry valdymas. Adhokratiniy organizaciniy struktiiry valdymui
buidingas lankstus ir novatoriskas pozitiris, kontrastuojantis su tradiciniais biurokratiniais modeliais.
Adhokratinés organizacijos teikia pirmenybe Zinioms ir kompetencijai, o ne hierarchinéms
pareigoms, taip puoselédamos aplinka, kurioje sprendimy priémimas yra decentralizuotas ir pagrjstas
bendradarbiavimu. Sherstiuk‘as ir kiti (2022) iSrySkina pagrindinius adhokratinés lyderystés bruozus,
tokius kaip gebéjimas priimti atsakingus ir sudétingus sprendimus; noras tinkamai uz juos prisiimti
atsakomybe; ripinimasis bendru zmoniy gériu ir nauda, o ne asmenine nauda; geb&jimas vadovauti
zmonéms visiSkai savanoriSskais pagrindais; charizmos ir natiiralios jtakos galios tur¢jimas;
pasitikéjimas grupés lyderiu ir stiprus autoritetas; geb&jimas pripazinti klaidas ir noras prisiimti
atsakomybe uZ pralaiméjimus, ieSkoti asmeniniy apsiskai¢iavimy. Sis valdymo stilius ypaé efektyvus
aukstyjy technologijy ir sparciai besivystanciose pramonés Sakose, kur gebéjimas prisitaikyti ir diegti
naujoves yra labai svarbus s¢kmei. Norint sukurti adhokratijos kultiira, reikia sutelkti démes;j j keturis
pagrindinius elementus: rizikos priémima, darbuotojg jsitraukima, ktirybiskumo skatinimg ir bendrus
tikslus (Pham ir kt., 2025). Adhokratingje struktiiroje lyderysté atlieka kritiSkai svarby vaidmen;.
Tikimasi, kad veiksmingi lyderiai priims atsakingus sprendimus, prisiims atskaitomybe ir kels
komandos nariy pasitikéjimg. Pagrindinis démesys skiriamas savanoriSkam vadovavimui, kai
asmenys vadovauja remdamiesi savo charizma ir jtaka, o ne formalia valdzia. Sis dalyvavimo
metodas skatina nuolatinj mokymasi ir problemy sprendima, iSnaudojant unikalias kiekvieno
komandos nario galimybes (Noone ir kt., 2024). Autoriai taip pat teigia, kad adhokratiné kultiira yra
vienas 1§ vidiniy iStekliy, kuris yra svarbus remiant inovacijas pokyc¢iy metu. Adhokratinés kultiiros
savybeés (t.y. lankstumas, kiirybiSkumas ir orientacija j iSor¢) padaro ja svarbiu iStekliumi, kurj jmonés
gali pasitelkti, kad greitai jgyvendinty laipsniSkas produkty inovacijas esant priverstiniam pokyciui.

Organiniy/gyvu organizaciju valdymas. Organizacijy valdymas pagal organinj model; akcentuoja
verslo organizacijy suvokima kaip gyvy organizmy, turinéiy savitg kultiira, tapatybe ir struktiirg.
Skirtingai nuo mechanistiniy ar sisteminiy metody, organinis modelis apima visy pagrindiniy
organizacijg sudaranc¢iy elementy — Zmoniy, procesy ir iStekliy — tarpusavio sgveikg (Balagué Gomez
ir Arimany-Serrat, 2023). Be to, organinis augimas ir transformaciniai pokyc¢iai organizacijose
reikalauja lyderiy, kurie sugeba atsizvelgti | chaotiskas situacijas ir taikyti sisteminj poziiirj. Svarbu,
kad lyderiai gebéty teisingai interpretuoti pokyCiy signalus ir laiku imtis veiksmy, kad sukurty

30



palankig aplinkg, kuri geriau iSlaikyty pokycius. Organiné valdymo sistema grindziama tinkline
struktira, kurioje vyrauja horizontali sgveika ir didesnis jgaliojimy pasidalijimas. Sprendimy
priémimo teisé, remiantis bendru sutarimu, suteikiama darbuotojams, turintiems specifiniy ziniy
(Priyono ir kt., 2020). D¢l lankstumo ir gebéjimo aktyviai reaguoti i aplinkos pokyc€ius organinés
struktiros yra glaudziai susijusios su iniciatyviu valdymu ir inovatyviomis strategijomis. Toks
modelis ypac veiksmingas, kai organizacijoms reikia greitai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, reaguoti
1 iSorinius veiksnius ir skatinti naujy produkty kiirimg. Jos labiau tinka laipsniskai diegiant inovacijas
ir taikant reaktyvius valdymo metodus (Pacheco-Cubillos ir kt., 2024).

2 lenteléje lyginamos decentralizuoto valdymo struktiiry tipologijos pasirinktais aspektais, nustatant
panasumus ir skirtumus.

2 lentelé. Decentralizuoto valdymo struktiiry tipologijy palyginimas

Organizacinio Lyginamasis aspektas PanaSumai Skirtumai
valdymo tipai
Valdymo struktiira
Teal valdymas Neéra hierarchijos, sprendimus priima | Decentralizuotas Adhokratinése struktiirose

saviorganizuotos komandos.

sprendimy priémimas,
atsakomybes dalinantis

iSlieka vadovy vaidmuo,
grindziamas kompetencija

PIOkS?lml.l. Vadpval veikia kalp. fgsnltatqr 1al, jitraukiant darbuotojus. ir lyderyste, o plokséiose
organizacijy skatinantys komandinj darbg ir ST .

: organizacijose vadovai
valdymas mokymasi. veikia kaip fasilitatoriai.
Adhokratinis Decentralizuotas, taciau lyderysté
valdymas iSlieka svarbi, grindziama

kompetencija.
Organininis Tinkliné struktiirg, kurioje dominuoja
valdymas horizontalis rysiai.

Lankstumas ir prisitaikymas

Teal valdymas

Labai lankstus modelis, leidZiantis
organizacijai evoliucionuoti kartu su

Lankstas valdymo
modeliai, gebantys greitai

Ploksciosiose
organizacijose dél laisvos

aplinkos poky¢iais. ir aktyviai reaguoti | struktiiros gali kilti i§Stukiy,
. o SV link kycius. ¢ dinamisk

Ploks¢iyjy Didelis lankstumas, darbuotojai turi ApIIKOS pokytius Zg ﬁf}kérslznﬁzrgssz reikia
organizacijy daug autonomijos ir gali greity Spr’en dimy ir aidkios
valdymas savarankiskai spresti, kaip atlikti Krvptics

darbg. ypHes.
Adhokratinis Lanksti struktiira, orientuota j greita
valdymas prisitaikymg prie rinkos dinamikos.
Organininis Lankscios ir geba aktyviai reaguoti i
valdymas iSorinius poky¢ius.

Sprendimy priémimas

Teal valdymas

Kolektyvinis sprendimy priémimas,
konsultuojantis su suinteresuotais
asmenimis.

Biudingas decentralizuotas
sprendimy priémimas,
remiantis zZiniomis ir

Adhokratinése
organizacijose sprendimai
daugiau priklauso nuo

. . . konsultacijomis. ekspertiniy ziniy ir
PlokscCiyjy Decentralizuotas ir daznai J P U 2100 1T
Lo L vadovy. Ploksciosiose

organizacijy kolektyvinis. A oL
organizacijose per didelis

valdymas » . .
savarankiSkumas gali lemti

Adhokratinis Sprendimai grindziami ekspertinémis valdzios kovas ar krypties

valdymas ziniomis, daznai priimami vadovy ar trikumg organizacijoje.

inovacijy komandy.
Organininis Decentralizuotas — sprendimai
valdymas priimami bendru sutarimu ir
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deleguojami darbuotojams, turintiems
atitinkamy Ziniy.

Tikslai ir vertybés

Teal valdymas

Orientacija j zZmogaus augima,
altruizma ir evoliucinj tiksla.

Vertinama darbuotojy jgalinimas,
bendradarbiavimas ir nuolatinis
augimas.

Orientuojamasi |
darbuotojo jgalinima,
autonomiskuma ir

Ploksciosiose
organizacijose démesio
skiriama inovacijoms ir

PloksCiujy Darbuotojy autonomija, augima. tikliai apibréztiems
organizacijy bendradarbiavimas ir inovacijos. tikslams, adhokratijoje
valdymas konkurencingumui, o
Adhokratinis Orientacija j inovacijas, kiirybikuma organinése kultirai bei jos
valdymas ir konkurencinguma. tapatybés formavimui.
Organininis Tikslai yra dinamiski ir gali keistis

valdymas priklausomai nuo aplinkybiy.

Inovacijy vaidmuo

Teal valdymas

Inovacijos laikomos nattiraliu
organizacijos vystymosi procesu.

iniciatyviu valdymu ir kiirybisku
problemy sprendimu.

Inovacijos matomos, kaip
neatsiejama dalis,

Teal organizacijose
laikomos nattraliu

i . . . suteikianti organizacijos vystymosi
PIOkS.Clu‘]l.l. Sl_( atm.?mos inovacljos Ir konkurencinguma. procesu, ploksciosioms
organizacijy ku_ryblskum_a S, sijamasu biidingos griaunancios
valdymas griaunamosiomis inovacijomis. inovacijos, adhokratinése
Adhokratinis Inovacijos suvokiamos kaip inovacijos matomos, kaip
valdymas konkurencinis prana$umas ir strateginis tikslas, o

strateginis tikslas. organinése organizacijose
. . . . . jos glaudziai susijusios su
Organininis Diegiamos laipsniskai, atsizvelgiant iniciatyviu valdymu ir
valdymas organizacijos vidinius ir iSorinius kiirybisku problemy
veiksnius. Jos glaudZiai susijusios su sprendimu.

Visos analizuotos organizacinés valdymo struktiiros turi panasumy ir skirtumy. Visoms
organizacijoms biidinga decentralizacija, teal organizacijose néra hierarchijos, organinése dominuoja
horizontaliis rySiai, ploks¢iosiose vadovai veikia kaip fasilitatoriai, o adhokratinése vadovai islaiko
svarby, kompetencija grista vaidmenj. Lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyti yra bendra savybe¢, taciau
ploksciosios organizacijos gali susidurti su i$Stkiais dinamiSkose aplinkose, o adhokratiné struktura
leidzia greitai reaguoti ] rinkos pokycius. Visuose valdymo modeliuose biidingas decentralizuotas
sprendimy priémimas, taciau teal, plokScCiose organizacijose ir organinése strukttrose jis grindziamas
darbuotojy savivalda, o adhokratijoje iSlieka vadovy ir eksperty jtaka. Tikslai ir vertybés skiriasi —
teal organizacijos orientuojasi ] Zmogaus augima ir evoliucinj tiksla, organinés — j kultiirg ir tapatybe,
ploksc¢iosios — 1 inovacijas, o adhokratinés — i konkurencinguma. Galiausiai inovacijos visose
organizacijose laikomos svarbiu elementu, taciau teal organizacijose jos yra natiiralus vystymosi
procesas, ploksc¢iosiose — griaunancios inovacijos, adhokratinése — strateginis konkurencinis jrankis,
0 gyvose inovacijos susijusios su inovatyviu valdymu ir kiirybiSku problemy sprendimu.

2.5. Vadovo vaidmuo inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje
2.5.1. Vadovo lyderystés stiliai

Lyderysté yra svarbus kontekstinis veiksnys, veikiantis rys$j tarp asmeniniy savybiy ir kiirybiSkumo,
taip pat galintis derinti darbuotojo bei organizacijos vertybes, padedant prisitaikyti prie kultiiros (Gao
ir kt., 2020). Gao ir kt. (2020) nustate, kad organizacijos adhokratiniy vertybiy lygis tiesiogiai susijes
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su darbuotojy kiirybiskumu ir vadovy palaikymu: aukstas Siy vertybiy lygis ir vadovo skatinamas
kiirybiSkumas leidzia darbuotojams rizikuoti ieSkant naujy sprendimy, o tiesioginio vadovo
transformacinis lyderiavimas gali turéti didesne jtaka elgesiui nei bendra organizacijos vertybiy
sistema. Organizacijos gali buti suprantamos kaip sistemos, kuriy funkcionavimg ir adaptacija
formuoja lyderiai per ideologinius, psichologinius ir procediirinius aspektus, o jy sprendimai dél
sistemos elementy gali biiti jvairiis (Kasianiuk, 2016). Kasianiuk’as (2016) taip pat teigia, kad
efektyviam vadovavimui biitina pazinti sekéjus, suprasti jy elgesj ir stebéti rezultatus, o vadovo
geb¢jimas prisitaikyti priklauso nuo erdvés suteikimo nariy veiksmames.

Vykdomojo valdymo tyrinéjimams decentralizuoto valdymo struktiiry organizacijose skiriama
nedaug démesio, todél svarbi analizé, kaip decentralizacija grindziamas modelis veikia vadovy darbg
ir kaip jj tobulinti. Griffith’as ir kiti (2018) sukiiré modelj, aiSkinantj darbuotojy jsitraukimg ir vadovy
vaidmenj jj skatinant. Tyrimai atskleidzia, kad jsitraukimg labiausiai veikia grjztamasis rySys ir
technologiné parama, o vadovy elektroniné komunikacija bei lanksc¢ios darbo salygos prisideda prie
§io proceso, parodant, jog vadovavimo papildiniai yra efektyvesni nei pakaitalai. Sios i$vados
reik§mingos naujoms organizacinéms struktiiroms, kur hierarchija islieka, bet darbuotojy priezitrai
naudojami jsitraukimg skatinantys Siuolaikiski metodai, o naujos savivaldos formos atsiranda
Jmonéms siekiant efektyviau diegti inovacijas (Borjesson ir kt., 2014). Sung‘as ir Kim‘as (2021) bei
Hamza‘s ir kiti (2024) pabrézia transformaciniy lyderiy vaidmenj pristatant vizijg ir skatinant
teigiamus poky¢ius, nukreipiant darbuotojus link atvirumo ir siiilant inovatyvius sprendimus. [vairiis
vadovavimo stiliai, tokie kaip pokyc¢iy lyderysté (Onyeneke ir Abe, 2021), charizmatinis autentiskas
vadovavimas (Bakari ir kt., 2019) bei ypac¢ transformacinis vadovavimas (Peng ir kt., 2021), yra
siejami su darbuotojy reakcija j poky¢ius ir sulaukia didelio tyréjy démesio.

AutentiSka lyderysté. Autentiska lyderyste apibiidina lyderio elgesys, kurio pagrindas yra teigiama
organizacijos elgsena ir klimatas, pabréziantis savimong, tvirta moralinj ir etinj pagrinda,
subalansuotg informacijos apdorojimg ir santykiy skaidruma. Autentiski lyderiai demonstruoja saves
ir kity suvokima, supranta savo stiprigsias ir silpngsias puses, laikosi auk$ty moralés normy, jtraukia
suinteresuotgsias Salis ] sprendimy priémimag, apgalvotai analizuodami duomenis, i§laiko atviruma ir
nuoSirduma bendraudami ir palaikydami santykius. Tokia lyderysté skatina teigima darbuotojy elgesj,
Jsipareigojimg darbui ir pokyc¢iams, kiirybiSkuma (Bakari ir kt., 2019). Pokyc¢iy lyderysté yra taktine,
sutelkta | konkrety vadovavimo elgesj, siekiant jgyvendinti konkrecius epizodinius pokycius.
Vadovavimas pokyc¢iams pabrézia, kad bet kuris lyderis gali pasiekti darbuotojy palaikymo ir
teigiamy rezultaty, taikydamas tikslingg, i poky¢ius orientuotg elgesj. Poky¢iy lyderyste, kaip jvykiu
pagrista konstrukcija, vaidina esminj vaidmen;] jgyvendinant planinius, epizodinius ir i§ virSaus ]
apacig orientuotus pokyc¢ius (Onyeneke ir Abe, 2021).

Remiantis GroSelj’u ir kiatais (2021) autentiSka lyderysté jmonéje kuria palankias salygas inovacijy
kiurimui. Kai pasekéjai suvokia savo lyder] kaip autentiska lyderj, jie jauciasi saugiai, padrasinti ir
entuziastingi, kas lemia darbuotojy pasitik¢jima savimi ir savo idéjomis, kurios daznai pasireiskia
kirybiSkesnés ir orientuotos j inovacijas. Lewicka Rehman’as (2024) nagrin¢ja autentiskos lyderystés
jtaka novatorisko elgesio darbe skatinimui, iSrySkinant tarpininkaujant] pasitikéjimo lyderiais
vaidmenj ir moderuojant] tokiy veiksniy, kaip orientacija i galios atstumg ir pasitenkinimas darbu
poveiki. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos turéty teikti pirmenybe autentisky lyderiy, galinCiy
sukurti pasitike¢jimg ir puoseléti inovacijoms palankig aplinka, ugdymui. Darbovietés kultura,
pasizyminti maza galios distancija ir dideliu darbuotojy jsitraukimu, dar labiau sustiprina teigiamag
autentiSkos lyderystés poveikj inovacijoms. Todé¢l galima daryti prielaida, kad autentiSki lyderiai per
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darbuotojus, kurie jauciasi saugiai ir pasitiki savimi, skatina jmonés kiirybiSkus ir inovatyvius
sprendimus.

Transformaciné lyderysté. PrieSingai pokyciy lyderystei, transformacine lyderysté yra strategine,
perzengianti atskiry iniciatyvy ribas ir reikalaujanti ilgalaikiy lyderiy bei sekéjy santykiy, pagristy
nuolatine sgveika ir susitapatinimu su platesnémis poky¢iy vizijomis, darant prielaida, kad tam tikros
lyderiy savybés leidzia efektyviau valdyti pokycius (Onyeneke ir Abe, 2021). Anot Son‘o ir kt.
(2020), transformaciniai lyderiai skatina atvirg bendravima, ugdo naujus jgudzius, iesko augimo
galimybiy, jkvepia komandas ir skatina asmeninj tobuléjima inovatyvumui didinti. Sis vadovavimas,
ypac¢ pokyc¢iy metu, orientuotas ] sgmoningumo ir pasitikéjimo didinimg, o pagrindiniai jj veikiantys
veiksniai yra jtaka, jkvepianti motyvacija, intelektualinis stimuliavimas ir individualus svarstymas
(Pham’as ir kt., 2025). Transformaciniai lyderiai skatina darbuotojus kurti sprendimus ir juos jgalina,
taip prisidédami prie geresniy organizacijos rezultaty ir naujoviy skatinimo.

Transformaciné lyderysté atlieka svarby vaidmenj skatinant darbuotojy kurybiskuma ir inovatyvy
kélima, veikia kaip teigiamas katalizatorius darbuotojy veiklai ir efektyvumui (Gao ir kt., 2020;
Pham’as ir kt., 2025). Transformaciniai lyderiai didina darbuotojy emocinj jsitraukima, gerina jy
reakcijg | inovacijas stiprindami jsipareigojimg pokyciams, teikdami paramg ir kurdami tvirtus
emocinius rySius (Hamza ir kt., 2024), nors svarbu iSlaikyti balansa, kad auksti tikslai nesukelty
nuovargio. Groselj’aus ir kt. (2021) bei Watts’o ir kt. (2020) tyrimai patvirtina, kad transformaciné
lyderysté yra lemiamas veiksnys inovacijoms, nes keldami likes¢ius ir formuodami vizija, lyderiai
skatina problemy sprendimo metodus, ugdo intelektualinius gebéjimus ir motyvuoja darbuotojus
prisiimti atsakomybe bei demonstruoti novatoriska elgesi. Daugelis tyrimy (Chaubey’aus ir kt., 2019;
Lovaas’o ir kt., 2020; Amankwaa’os ir kt., 2022) nuosekliai rodo Sio vadovavimo stiliaus reikSminga
indélj i inovacijy ir kiirybinio potencialo augima, jskaitant teigiamg poveikj produkty inovacijoms,
ypac kai darbuotojai yra jsitvirting organizacijoje.

Vykdomasis valdymas decentralizuoto valdymo struktiiry organizacijose gali biti inovatyvus,
radikaliai pertvarkant vykdymo taisykles. Borjesson ir kt. (2024) atskleidzia, kad jprasta vadovy
hierarchijg galima pakeisti vaidmenimis pagrjsta struktiira, remiantis noru dalytis galia, dinamiSku
valdymo modeliu, natiiralia hierarchija ir tikru skaidrumu. Tai reiSkia auks¢iausio lygio vadovy
pasirengimg perskirstyti vykdomaja valdzig, apimancia sprendimus dél reorganizacijos ar strateginio
planavimo, grindZziama jsitikinimu, kad jgalinti Zmonés pasiekia geresniy rezultaty. Dinamiskas
valdymo modelis, atsisakantis tradiciniy vadovy, gali pasireiksti per atvirus darbuotojy forumus, o
natdrali, vertybémis ir kompetencijomis grjsta hierarchija leidzia paskirstyti kompetencijas, skatina
darbuotojy tobuléjima ir platesnj jsitraukimg. Tokiame kontekste skaidrumas tampa itin svarbus,
apimdamas ne tik informacijos dalijimasi, bet ir atvirumg jautriais klausimais.

2.5.2. Vadovo vaidmens ypatumai decentralizuoto valdymo struktiirose

Remiantis Lee ir Edmondson (2017) decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijos apeina
tradicing valdzios dinamika, atsisakydamos hierarchinéms struktiroms biidingo formalaus vadovo
vaidmens. Taciau vadovo pareigybés panaikinimas nereiSkia, kad néra vadybiniy uZzduociy.
Decentralizacija grindziamy komandy tyrimuose pabréziama, kad decentralizuojami pirmosios
grandies darbuotojy jgaliojimai, o aukstesniojo lygmens vadovyb¢ paprastai lieka nepakitusi. Tokia
esminé veikla, kaip organizacijos tiksly jgyvendinimo paZangos steb¢jimas, iStekliy ir projekty
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paskirstymas, uzduociy ir struktiiry kiirimas ir grjiztamojo rysio teikimas komandos nariams, i§lieka
labai svarbi savivalda grindziamy organizacijy veiksmingumui.

Vadybinis vaidmuo. Organizacijoms pereinant prie plokstesniy struktiiry, vadovams vis dazniau
tenka prisitaikyti prie naujos vadovavimo dinamikos, kuri pabrézia santykius, o ne tradicinj
hierarchinj vadovavima. Sis peréjimas reikalauja, kad lyderiai kurty aplinka suteikian¢ia komandoms
galimybe veikti savarankiskai, taip didinant judruma ir inovacijas (Strathausen, 2015). Tam pritaria
Turner’is ir kiti (2024), teigdami, kad dirbdami savivaldziose komandose lyderiai, turi rasti subtilia
pusiausvyrg tarp autonomijos skatinimo ir biitinos kontrolés islaikymo. Tam reikia pasitlyti
suvokiamg lyderio parama, kuri yra labai svarbi skatinant novatoriska elgesj ir skatinant darbuotojus
ieskoti kiirybiniy sprendimy, taciau likti jsipareigojus jmonei ir savo darbui. Huttermanna‘s ir kiti
(2024) siekia praplésti supratimg apie pagrindinj formaliy lyderiy vaidmenj siekiant strateginiy
decentralizuoto sprendimy priémimo tiksly organizacijose. Autoriai teigia, kad sprendimy priémimo
jgaliojimy perdavimas Zemesniems organizaciniams lygiams teigiamai veikia atsirandancia
darbuotojy lyderyste ir jmonés tiksly siekima. Net ir saviorganizacijose, kur dauguma sprendimy yra
decentralizuoti, o darbuotojai turi reikSmingg sprendziamaja galig, Lee ir Edmondson (2017) atlikto
tyrimo rezultatai rodo, kad tam tikri esminiai sprendimai, ypac susij¢ su inovacijy diegimo ir valdymo
procesu, organizacijos valdymo strategija ar personalo valdymu (jdarbinimas, atleidimas), daznai
iSlieka aukSciausios vadovybés ar specifiniy lyderiy atsakomybés sritimi, net jei atsizZvelgiama
darbuotojy pozilirj. Inovacijy diegimas ir valdymas decentralizuotose struktiirose yra glaudziai
susijes su lyderystés stiliais, kurie teikia pirmenybe prisitaikymui, bendradarbiavimui ir efektyviam
organizacijos mokymuisi. Lyderiai, kurie vadovaujasi $iais principais, geba geriau susidoroti su
decentralizuotos aplinkos keliamais i$$iikiais ir puoseléti inovacijoms palankig kultiirg (Schulze ir kt.,
2020; Pudjiarti’s ir kt., 2020). Pudjiarti’s ir kity (2020) tyrimas taip pat atskleidzia, kad veiksminga
lyderysté decentralizuotose struktiirose daznai apima pagalbinj, fasilituojant] stiliy, kuris aktyviai
palaiko organizacijos mokymasi ir Ziniy perkélima j praktika. Tokios pagalbinés lyderystés
kompetencijos yra ypac svarbios neramiomis rinkos salygomis, kai gebéjimas diegti naujoves tampa
gyvybiskai svarbus. Decentralizuotoje aplinkoje lyderiams tenka uZzduotis kurti vadinamasias
»prisitaikonc¢ias erdves®, kurios palengvinty naujoviy atsiradimg ir jy sgveika su esamomis
operacinémis sistemomis, taip padedant organizacijai pripaZinti pokyc¢iy poreikj ir iSnaudoti
galimybes dinamiskoje aplinkoje (Schulze ir kt., 2020).

Inivacijy palaikymas ir valdymas. Decentralizuotose valdymo struktiirose, tokiose kaip
saviorganizacija, lyderiai darbuotojams suteikia jgaliojimus ir sprendZiamgja galig, psichologinj
saugumg bei iSteklius, o tai darbuotojams suteikia daugiau laisvés ekspermentuoti ir rizikuoti,
neuzgniauziant savarankiSkumo (Turner it kt., 2024). Savage’o ir kity (2019) teigimu veiksmingas
inovacijy valdymas ir darbuotojy veikimas priklauso nuo kulturiniy veiksniy, tokiy kaip pasitikéjimas
ir suvokiama vadovy parama. Darbuotojams vis dar svarbu suvokti vadovy paramg, nepaisant
autonomijos ir suteiktos sprendimy laisvés. Raffaelli‘s ir kiti (2019) teigia, kad auksc¢iausio lygio
vadovy komandos jréminimas, apimantis su pagrindine inovacija susijusios informacijos
interpretavima, pakavimg ir organizavimg, atlicka lemiamg vaidmenj priimant sprendimus dél
inovacijy diegimo. Lyderiy parama inovacijy diegimo procesuose yra ypa¢ reikSminga, nes jie
prisideda prie projekty inicijavimo, analizés ir strateginio jgyvendinimo.

Inovacijy dinamika. Alblooshi‘s ir kiti (2021) teigia, kad lyderiai gali skatinti organizacines
inovacijas per savo poveikj tokiems kintamiesiems kaip organizacijos klimatas, strategija ir
mokymasis, su kuriais jis yra tiesiogiai susijes. Remiantis autoriais, transformaciné lyderysté yra
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glaudziai susijusi su organizacinémis inovacijomis — tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai, nes palengvina
poky€iy procesus ir puoselé¢ja kulttira, kuri aktyviai remia ir skatina naujas id¢jas. IS esmes
organizacinés inovacijos atsiranda kaip transformacinés lyderystés ir palankios organizacinés
kultiiros rezultatas. Inovacijos klesti, kai lyderiai pertvarko organizacing kultiirg, motyvuodami
darbuotojus pranokti lukesc¢ius ir priimti naujoviskus mastymo biidus. Harel ir kiti (2021) iSsako
panasia pozicijg ir teigia, kad lyderiams tenka pagrindinis vaidmuo palengvinant ziniy perdavimg ir
skatinant bendradarbiavimg organizacijose. Jie prisideda prie inovacijas palaikanc¢ios kultiiros
puoseléjimo kurdami veiksmingus vidinius procesus ir naudodamiesi atvirosiomis inovacijy
priemonémis, kad uzmegzty rysius su iSorés subjektais. Remiantis Ghinoi’u ir Di Toma’u (2022)
lyderiai ijmonése atlieka svarby vaidmenj kuriant organizacijos vidaus konsultacinius tinklus, kurie
yra labai svarbis verslo modelio inovacijoms skatinti. Aktyviai dalyvaudami ir skleisdami patarimus
visoje organizacijoje, lyderiai skatina ziniy jgijimg ir dalijimasi jomis, o jy jtaka daznai virSija
jprastines vadovo pareigas. Decentralizacija grindziamos strukttiros skatina atsirandancias ir
pasikartojanc¢ias naujoves, o judrumas ir savarankiSkas organizavimas leidZia pagreitinti produkty
kiirimg, ypa¢ tokiose sparciai besivystanciose pramonés Sakose kaip informacinés technologijos
(Liebert, 2020). Singal’as (2022) taip pat teigia, kad saviorganizacijos suteikiamas lankstumas ir
savarankiSkumas leidzia dalyviams jsitraukti dinamiskiau, taip didinant naujovisky sprendimy
potencialg.

Mastelis ir apribojimai. Velinov ir kity (2018) teigimu pernelyg didelé naujoviy rizika ir mastelio
i1$Stikiai decentralizuotuose modeliuose, ypa¢ didesnése organizacijose, iSrySkina nuoseklumo
mechanizmy (pvz., bendry sistemy) poreikj. Autoriy tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mazesnés
jmonés yra judresnés ir linkusios jgyti holakratinio valdymo modelius dél to, kad viduje egzistuoja
savarankiskai besivadovaujanc¢ios komandos, o jy organizacinés struktiiros yra plokstesnés ir labiau
prisitaikancios, palyginti su tarptautinémis korporacijomis. Tac¢iau Maddah’as ir Heydari’s (2024)
nepriskiria decentralizacija grindziamo inovacijy valdymo tik mazoms organizacijoms. Autoriy
atliktame tyrime apie Vikipedijos bendros kiirimo komandas pabréziamas aukstas dideliy internetiniy
komandy bendradarbiavimo potencialas ir inovacijy galimybés, pabréZiant greita dalijimasi Ziniomis
ir decentralizuota vadovavima, kuris palengvina naujoviskus rezultatus tokioje aplinkoje. Luo ir kiti
(2018) pabrézia, kad pereinant nuo hierarchinés struktiiros prie lankstesniy organizaciniy formy, gali
kilti sunkumy, pavyzdZziui, vaidmeny painiavos, kontrolés disbalanso ir personalo neatitikimas, kurie
gali trukdyti naujoviy diegimo pastangoms. Sie i§sikiai rodo, kad organizacijoms reikia pritaikyti
savo struktiiras, kad biity geriau remiamos inovacijos, atsizZvelgiant j technologijy paZanga ir
pasauling konkurencija.

Hierarchiniy ir decentralizuoty organizacijy pagrindiniai aspektai ir jy skirtumai pateikiami 3
lentel¢je.

3 lentelé. Hierarchiniy ir decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijy pagrindiniai aspektai ir jy
skirtumai

Aspektas Hierarchinés valdymo Saviorganizacija Skirtumas

struktiiros grindZiamos
organizacijos

Vadybinis Vadovavimo | Vadovai siekia optimizuoti | Lyderiai fasilitaoriai, Hierarchiné:

vaidmuo pobidis organizacing struktiira, palaikantys pusiausvyra kontrolé ir struktiiros
minimizuodami su tarp autonomijos skatinimo | palaikymas.
valdymu susijusias ir biitinos kontrolés Decentralizuota:
sanaudas ir uztikrindami iSlaikymo (Turner, 2024).
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sklandy kontrolés
mechanizmy veikima (Foss
ir Klein, 2023).

lankstumas ir
fasilitaciné lyderysté.

Autonomijos | Vadovai turi rasti Lyderiai pereina nuo Hierarchiné:

suteikimas pusiausvyrg tarp valdzios grieztos kontrolés prie ribota autonomija,
iSlaikymo ir darbuotojy santykiy kiirimo ir aiskus vaidmeny
autonomijos suteikimo, bendradarbiavimo pasiskirstymas.
pabréziant biitinybe atskirti | skatinimo, didindami Decentralizuota:

skirtingas valdzios formas | organizacijos judruma ir S .

o . ) . . didelé autonomija,
organizacijose (Foss ir inovacijy galimybes komandos veikia

Klein, 2023). (Strathausen, 2015). o
savarankiSkai

Inovacijy Autokratinés sistemos yra | lyderiai skatina Hierarchiné:

skatinimas veiksmingos laipsniSkoms | organizacines inovacijas daugiausia laipsniskos
naujovéms, kurioms reikia | per savo poveik] tokiems inovacijos, orientuotos
kontrolés, taciau dél kintamiesiems kaip i efektyvuma.

standziy struktiiry jos organizacijos klimatas, Decentralizuota:

kovoja su radikalaus strategija ir mokymasis skatinamos radikalios
kiirybiskumo skatinimu (Alblooshi ir kt., 2021) inovaciios ber

(Wesemann ir kt., 2025) Vacljos per.
eksperimentavima.

Aplinkos Tradiciné hierarchija gali Lyderiai kuria aplinka, kuri | Hierarchiné:
dinamiskum | buti naudinga stabiliose leidzia naujoms idéjoms veiksminga stabiliose
as rinkose, kur biitinas aiSkus | sklandziai integruotis i rinkose.

valdymo mechanizmas ir organizacijos veikla, o tai Decentralizuota:

. ) . , b 2 ralzuo
nuspéjamas inovacijy ypac svarbu neramiomis efektyvi greitai

procesas. rinkos salygomis (Schulze P

. besikeicianciose
ir kt., 2020). .
aplinkose.
Inovaciju Sprendimy Centralizuotas valdymas Lyderiai darbuotojams Hierarchiné:
palaikymas ir | priémimo padeda efektyviai suteikia jgaliojimus ir centralizuotas,
valdymas dinamika koordinuoti inovacijas tarp | sprendziamaja galia, strateginis ir
skirtingy organizacijos psichologinj sauguma bei | kontroliuojamas.
padaliniy (Huang ir kt., iSteklius, o tai Decentralizuota:
2021). darbuotojams suteikia .
. . decentralizuotas,
daugiau laisvés .
. .| lankstus ir
ekspermentuoti ir rizikuoti, . .
SR eksperimentinis.
neuzgniauziant
savarankiSkumo (Turner it
kt., 2024)
Vadovy Auksciausioji vadovybé Vadovai tampa Hierarchiné:
vaidmuo veikia kaip ,,sargai®, palaikandiaisiais lyderiais, | kontroliuojantis,
inovacijy optimizuodami strategijas | kurie skatina pasitikéjima | ,,sargas®, uztikrinantis
valdyme ir ir i§teklius siekiant ir sprendimy laisve suderinamuma.
skatinime maksimalaus inovacijy (Savage ir kt., 2019). Decentralizuota:
efektyvumo (Cheng ir kt. . .
yvumo ( & ’ fasilitatorius,

2022). o
palaikantis ir
jgalinantis darbuotojus

Struktiiros Hierarchinés organizacijos | Lyderiy parama inovacijy Hierarchiné:
poveikis gali efektyviai valdyti diegimo procesuose yra Efektyvus inovacijy
inovacijoms | inovacijy procesa, taciau ypac reikSminga, nes jie valdymas ir griezta
griezta kontrolé gali riboti | prisideda prie projekty kontrolé.
eksperimentavima ir inicijavimo, analizés ir Decentralizuota:
kiirybiskuma. strateginio jgyvendinimo . ey ..
(Raffaclli ir k., 2019). dinamiSkas inovacijy
vystimasis.
Inovaciju Inovacijy Autokratinés sistemos Lankstesnés struktiiros, Hierarchiné:
dinamika pobtdis gerai veikia jgyvendinant tokios kaip holokratija, laipsniSkos inovacijos,

laipsniskas naujoves,
kurioms reikia aiskios

leidzia organizacijoms
greifiau reaguoti j

orientuotos j
efektyvuma.
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kontrolés ir nuspéjamo poky¢ius ir skatinti Decentralizuota:
proceso (Wesemann ir kt., | radikalius sprendimus radikalios inovacijos,
2025) (Schwer ir Hitz, 2018). skatinan&ios
eksperimentavima.
Prisitaikyma | Tradicinés hierarchijos yra | SavarankiSkos komandos Hierarchiné:
s prie veiksmingos stabiliose greiciau kuria naujus Ribotas, tinka
pokyc¢iy rinkose, taciau produktus, ypac stabilioms rinkoms.
skaitmenizacijos dinamiskose pramonés Decentralizuota:
laikotarpiu jos ggh tureti Sakose (Liebert, 2020). areitas, tinka
sunkumy prisitaikant prie . 2 .
- - . dinamiskoms rinkoms.
staigiy poky¢iy (Schwer ir
Hitz, 2018).
Inovacijy GrieZta organizaciné Lyderiai suteikia Hierarchiné:
skatinimas kontrolé padeda uztikrinti | dalyviams didesng kontroliuojamas
tvarka ir efektyvuma, autonomija, o tai leidzia procesas, orientuotas |
taciau kartu gali slopinti jiems aktyviau jsitraukti efektyvuma.
kirybiSkuma ir inovacijy procesg ir Decentralizuota:
eksperimentavima. greiciau pritaikyti naujus .
sprendimus (Singal, 2022). lalsvas. .
eksperimentavimas,
leidziantis atrasti
netikétus sprendimus
Mastelis ir Mastelio Hierarchinés struktiiros Mazesnése ir labiau Hieirachija:
apribojimai poveikis leidzia valdyti didelio prisitaikanciose efektyvi didelio masto
masto inovacijy projektus, | organizacijose inovacijos inovacijoms, bet su
nes jos turi aiskiai gali buti greitesnés deél létesniais procesais.
apibréztas procediiras ir didesnio lankstumo, taiau | pecentralizacija:
kontrolés mechanizmus didéjant organizacijos greitesné inovacija
(Olney ir kt., 2021). mastui gali prireikti bendry | 1 a56sniu mastu, bet su
koordinavimo mechanizmy | jsikiais didéjant.
(Velinov ir kt., 2018).
Apribojimai | Biurokratiniai suvarzymai | Gali kilti kontrolés Hieirachija:
gali stabdyti inovacijas, disbalansas, vaidmeny biurokratija, sudétingi
nes grieztos taisyklés, ilgi | neaiSkumas ir i§Stkiai sprendimy priémimo
sprendimy priémimo uztikrinant veiklos procesai.
procesai ir hierarchiniai nuosekluma (Luo ir kt., Decentralizacija:
lygiai gali létinti naujoviy | 2018). vaidmeny painiava,
diegimg (Olney ir kt., koordinavimo i$§tkiai.
2021).
Inovacijy Nepaisant apribojimy, Savarankiskos komandos Hieirachija:
valdymas struktiiruotos komandos ir atviros Ziniy dalijimosi Struktiiruoti procesai
gali sékmingai jgyvendinti | sistemos skatina gali remti inovacijas,
inovacijas, jei jos geba inovacijas, taciau bet jas ir riboti.
tiksliai identifikuoti reikalingi mechanizmai, Decentralizacija:
prob.lemas ir patjmktl gerai | kurie .pala.llkytq. . | lankstumas skatina
pagristus sprendimus organizacijos vientisumg ir | . ..
(Olney ir k., 2021). efcktyvuma (Maddah ir | ‘novacijas, bet
Heydari, 2024). reikalingi
’ koordinavimo
mechanizmai.

Hierarchinése organizacijose vadovy vaidmuo yra labiau orientuotas j kontrole, aiSkiy procesy
uztikrinimg ir stabilumo palaikyma, kas padeda efektyviai jgyvendinti laipsniskas inovacijas. Tuo
tarpu saviorganizacija grindziamuose modeliuose vadovai tampa lyderiais ir veikia kaip fasilitatoriai,
sudarantys saglygas inovacijoms ir greitam prisitaikymui prie pokyciy. Hierarchinés organizacijos gali
s¢kmingai valdyti inovacijas per centralizuota koordinavimg ir strateginius sprendimus, taciau jy
struktiira gali riboti kirybiSkuma. Tuo tarpu saviorganizacijose inovacijos vystytosi dinamiskiau,
lyderiai skatina eksperimentavima ir suteikia darbuotojams daugiau autonomijos, tac¢iau jose gali biiti
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sunkiau uztikrinti nuoseklumg ir strateginj suderinamumga. Inovacijy dinamikos poziiiriu hierarchinés
organizacijos efektyviai valdo laipsniskas inovacijas ir uztikrina stabiluma, taciau gali slopinti
kurybiskuma ir prisitaikymg prie greitai kintancios aplinkos. Saviroganizacija grindziamuose
modeliuose skatinamos radikalios inovacijos, leidzian¢ios grei¢iau eksperimentuoti ir suteikian¢ios
daugiau autonomijos darbuotojams, taciau jiems gali kilti i$Stkiy iSlaikant koordinacijg ir
nuoseklumg organizacijoje. Galiausiai atsizvelgiant ] mastelj ir apribojimus, hierarchinés
organizacijos siiilo didesnj stabilumg ir kontrolg, taciau gali sulétinti inovacijy procesg. Tuo tarpu
saviorganizacija grindziamuose organizacijos yra lankstesnés, tac¢iau gali susidurti su koordinavimo
sunkumais, ypac¢ didéjant mastui.

Remiantis Stincelli (2016) galima teigti, kad lyderysté atlicka lemiamg vaidmenj formuojant
inovacijy aplinkg tiek hierarchinése, tiek decentralizuotose organizacijose. Hierarchiné vadovavimo
forma gali daryti didele jtakg organizacijos gebé&jimui diegti inovacijas. Taciau svarbu prisiminti, kad
veiksmingas vadovavimas yra labai svarbus puoseléjant inovacijas palaikancig kultiira, kurioje labiau
pabréziamas bendradarbiavimas, 0 ne konkurencija. Hierarchinése ir decentralizuotose
organizacijose vadovai turi suvokti savo jtakg inovacijy procesams, duodami aiskig kryptj, teikdami
iSteklius ir parama, kurie yra biitini sékmingam inovaciniy iniciatyvy jgyvendinimui. Kad inovacijos
klestéty, butina mokymasi, eksperimentavima ir jvairove skatinanti kulttira, o vadovai yra atsakingi
uz tokios aplinkos puoseléjima.

2.6. Konceptualus vadovo vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje modelis

Decentralizuoto valdymo struktiiros inovatyvioje organizacijoje vadovo vaidmuo kinta — jis tampa
komandos lyderiu, fasilitatoriumi, kuris veikia kaip tarpininkas (fasilitatorius), suteikiantis komandy
nariams galimybe mokyti ir konsultuoti kitus (Pudjiarti ir kt., 2020). Taip vadovai atsisako hierarchija
grindZziamos kontrolés ir priima paZeidZiamuma bei suvokima, kad yra ne virSininkai, o komandos
nariai (Minnaar, 2025). Lyderio vaidmuo inovacijy valdyme pasireisSkia per penkis aspektus:
strateginiy pokyc¢iy skatinimg ir jgyvendinima, saviorganizacinés kultiiros kiirima, bendradarbiavimo
skatinimg, darbuotojy jgalinimg, organizaciniy procesy palaikymg ir inovacijy skatinimg. Toliau
kiekviena kategorija nagrinéjamas atskirai.

5 paveiksle pateiktas konceptualus modelis, atskleidziantis vadovo vaidmenj inovatyvioje
decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje.
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5 pav. Konceptualus vadovo vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje
modelis (sudarytas autorés)

Strateginiy pokyciy skatinimas. Nors inovacijy diegimo ir valdymo procesas, darantis jtakg
organizacijos valdymo strategijai ir strateginiams sprendimams, tradiciSkai laikomas pagrindine
auksciausios vadovybés atsakomybés sritimi (Lee ir Edmondson, 2017), saviorganizacijose lyderio
vaidmuo inovacijy valdyme ypac pasireiskia per aktyvy strateginiy pokyciy skatinimg ir ju
jgyvendinima. Tai prasideda nuo organizacijos lyderio samoningo sprendimo dalintis vykdomgja
valdzia, ypac tarp aukSc¢iausio lygio vadovy, kurie turi biti pasirenge perskirstyti savo vykdomaja
valdzig tokiais klausimais kaip reorganizacija, darbo viety kiirimas, strateginis planavimas ir
gebéjimy jgijimas (Borjesson ir kt., 2024). Toks lyderiy apsisprendimas i§ naujo apsvarstyti savo
paties vykdomajj vaidmenj yra grindziamas jsitikinimu, kad Zzmonés pasiekia geresniy rezultaty, kai
jiems suteikiama teis¢ daryti jtaka ir patikima atsakomybé (Borjesson ir kt., 2024). Saviorganizacijy
lyderiai inicijuoja ir organizacijos vizijos keitimg. Lyderiai pristato organizacijos vizijg jos nariams
ir skatina teigiamus pokycius konstruktyviai ir patraukliai bendradarbiaudami su jais (Sung ir Kim,
2021). Toliau, lyderiai padeda interpretuoti poky¢iy signalus ir imasi veiksmuy, taip kurdami pokycius
skatinanciq aplinkg (Priyono ir kt., 2020), kurig Watts‘as ir kiti (2020) pabrézia kaip teigiama,
patrauklig ir palaikancig pokycius. Darydami jtaka tikrovei ideologiniais, psichologiniais ir
procediiriniais aspektais, lyderiai formuoja saviorganizacijy sistemas ir jy gebéjima prisitaikyti prie
aplinkos (Priyono ir kt., 2020) Tokioje pokyéius skatinanéioje aplinkoje lyderiai akcentuoja status
Galiausiai, lyderiai formuoja organizacijos pokyciy idéjg, pristatydami juos kaip gallmybes Slektl
aukstesniy tiksly, taip nukreipdami darbuotojus didesnio atvirumo ir geb&jimo prisitaikyti link
(Hamza ir kt., 2024) bei skatindami sagmoningumo ir pasitikéjimo didinima, ypac organizacijos
poky¢iy laikotarpiais (Son, 2020). Sie lyderio veiksmai strateginiy poky¢iy srityje yra pamatiniai, nes
jgyvendinami sprendimai tiesiogiai veikia organizaciniy procesy palaikyma, kadangi poky¢iai
daznai reikalauja esamy procesy adaptacijos arba naujy, lankstesniy kiirimo, ir inovacijuy skatinima,
nes aiSki strateginé kryptis, dalijimasis valdZzia ir jgalinanti aplinka kuria pagrindg naujoms idéjoms
bei eksperimentams kilti 1§ visos organizacijos.

Saviorganizacinés kultiiros kiirimas. Lyderiai organizacijoje aktyviai kuria saviorganizacija grjsta
kulttra, kurios kertinis aspektas yra darbuotojy isskyrimas kaip jmonés vertybés ir esminio resurso
(Davies ir kt., 2023). Toks poziiiris reiskia, kad lyderiai prioritetg teikia bendram Zmoniy gériui ir
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naudai, o ne vien asmeninei naudai (Sherstiuk ir kt. 2022), ir nuosekliai skatina teigiama darbuotojy
elgesi, isipareigojima darbui bei pokycCiams ir kurybisSkumg (Bakari ir kt., 2019). Siekiant, kad
saviorganizacijos kultiira jsitvirtinty, lyderis padeda suderinti organizacijos ir darbuotojy kultirg
(Gao ir kt., 2020), nuolat ieSkodamas subtilios pusiausvyros tarp autonomijos skatinimo ir batinos,
krypti palaikané¢ios struktiiros (Turner, 2024). Sioje kultdiroje ypatingas démesys skiriamas
lygiavertés ir skaidrios darbo aplinkos kiirimui, kur lyderiai inicijuoja atvirg komunikacija, padeda
ugdyti naujus jgiidzius ir aktyviai ieSko galimybiy skatinti organizacijos augima (Son, 2020), taip
formuodami klimata, pabréziant] savimong, tvirta moralinj bei etinj pagrinda, subalansuotg
informacijos apdorojima ir santykiy skaidrumg (Bakari ir kt., 2019). Skaidrumas ¢ia apima ne tik
objektyvy dalijimgsi informacija, bet ir atvirumag apie asmenines galimybes, i$§tkius bei nerimg, ypac
sprendziant jautrius klausimus, tokius kaip darbuotojy suderinamumas su organizacijos vertybémis,
arba priimant strateginius sprendimus, turin¢ius reikSmingy pasekmiy kitiems (Borjesson ir kt.,
2024). Neatsiejama Sios kultliros dalis yra nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo skatinimas, kadangi
saviorganizacijoje vertinamas problemy sprendimas, iSnaudojant unikalias kiekvieno komandos nario
galimybes (Noone ir kt., 2024). Lyderiai skatina tobulinti intelektualinius gebéjimus ir pasinaudoti
atsiverian¢iomis galimybémis, leidziant komandos nariams prisiimti didesn¢ atsakomybe uZz savo
vaidmenis ir taip galiausiai demonstruoti novatoriSkesnj elgesi darbe (Groselj’u ir kt., 2021). Tokiu
buidu visiems komandos nariams suteikiama proga prisiimti skirtingus vaidmenis, dalyvauti jvairiose
diskusijose ir jgyti iSsamesnj supratimg apie jvairias ziniy sritis, taip prapleciant bendrg komandos
kompetencija (Borjesson ir kt., 2024). Visi Sie saviorganizacing kultirg kuriantys lyderio veiksmai
ne tik skatina asmeninj darbuotojy tobuléjima, bet ir kuria labiau jsitraukusig bei motyvuota darbo
jéga, kuri gali Zenkliai pagerinti organizacijos veiklos rezultatus, didinti inovatyvumg ir geb¢jima
prisitaikyti (Davies ir kt., 2023; Son, 2020), o tai, kaip pabrézia Lee (2022), tiesiogiai siejasi su
aukStesniu naujoviy ir griaunamyjy inovacijy lygiu. Saviorganizacinés kulturos kiirimo kategorija
tiesiogiai sgveikauja su bendradarbiavimo skatinimo kategorija, nes pasitikéjimu, skaidrumu,
lygiavertiSkumu ir bendru gériu grjsta aplinka natiiraliai ugdo komandinj darba, atvirg komunikacija
ir norg dalytis Ziniomis bei patirtimi. Ji taip pat neatsiejamai susijusi su darbuotoju jgalinimo
kategorija, kadangi darbuotojy iSskyrimas kaip vertybés, autonominiy sprendimy bei atsakomybeés
prisitmimo skatinimas ir nuolatinio tobul¢jimo galimybiy suteikimas yra tiesioginiai jgalinimo
jrankiai. Galiausiai, §i kultlira yra pamatas inovaciju skatinimui, nes kiirybiSkumo puosel¢jimas,
saugi erdve eksperimentuoti, mokytis i§ klaidy ir vertinti kiekvieno unikalius gebéjimus bei poziiirj
skatina naujy idéjy generavimg ir jgyvendinima.

Bendradarbiavimo skatinimas. Bendradarbiavimo skatinimas apima organizaciniy ir konsultaciniy
tinkly kirimg, efektyvios komunikacijos uZtikrinimg bei Zmoniy, procesy ir istekliy tarpusavio
sgveikos palaikymg. Tyrimai rodo, jog lyderiams tenka pagrindinis vaidmuo palengvinant Ziniy
perdavimg ir skatinant bendradarbiavima organizacijose (Harel ir kt., 2021). Sis procesas gali biiti
jgyvendinamas suteikiant darbuotojams galimybes uZzmegzti rySius ir kuriant vadinamasias
,prisitaikanCias erdves®, kurios, leisdamos naujoms idéjoms sgveikauti su esamomis operacinémis
sistemomis, palengvina inovacijas, skatina jvairove ir didina naujoviy potencialg (Schulze ir kt.,
2020). Lyderiai palengvina spontaniska sgveika ir skatina tinklo plétra, pavyzdziui, skatindami ar
paskirdami anksCiau nesusijusius asmenis dirbti tame paciame projekte, taip formuodami
organizacinius tinklus (Dahlander, 2022). Be to, lyderiai jmonése atlicka svarby vaidmen;j kuriant
vidaus konsultacinius tinklus, kurie, pasak Ghinoi ir Di Tom‘o (2022), yra labai svarbis verslo
modelio inovacijoms skatinti per efektyvy Ziniy dalijimasi. Tokioje aplinkoje sprendimai priimami
organizaciniu vardu, komandose, nuosekliai konsultuojantis su asmenimis, kuriems sprendimas turés
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jtakos, ir su atitinkamos srities ekspertais (Davies ir Buisine, 2024). Lyderiai taip pat yra atsakingi uz
sklandzios komunikacijos organizacijoje uztikrinimg, skatindami modernias komunikacijos
priemones, lankscias darbo salygas ir uzduotis, suteikiancias tiesioginj griztamajj rysj (Griffith’as ir
kt., 2018), bei kurdami uzduotis, struktiiras ir teikdami griztamajj rySj komandos nariams (Lee ir
Edmondson, 2017). Galiausiai, jie nuosekliai palaiko zmoniy, procesy ir istekliy tarpusavio sqveikq
(Balagué Gomez ir Arimany-Serrat, 2023), kas, anot Son‘o (2020), prisideda pric bendruomenés
sagmoningumo ir pasitikéjimo lygio didinimo, ypac¢ organizacijos pokyciy laikotarpiais. Tokiu biidu,
per minéty organizaciniy ir konsultaciniy tinkly kiirima, ,,prisitaikanciy erdviy“ formavima, efektyviy
komunikacijos bei sprendimy priémimo procesy uztikrinimg ir sgveikos palaikymga, §i kategorija
tiesiogiai sgveikauja su inovacijy skatinimo kategorija. Butent Sie lyderio veiksmai, puoselédami
bendradarbiavimu grista kultiirg ir kurdami veiksmingus vidinius procesus, sudaro palankias salygas
idéjy generavimui, ziniy sklaidai, kritiniam vertinimui ir naujoviy integravimui visoje organizacijoje.

Darbuotojuy jgalinimas. Darbuotojy jgalinimas saviorganizacijose yra daugialypis procesas,
apimantis aisky, taciau nevarzant] uzduociy apibrézimg, kompetencijomis gristos atsakomybés
skatinimq it autonominiy sprendimy skatinimg. Organizacijy lyderiai yra atsakingi uz pagrindiniy
uzduociy apibrézimq darbuotojams tokiu biidu, kad jos ne tik nevarzyty darbuotojy savarankiskumo,
bet ir tiksliai atitikty jy geb¢jimus tiek dabartyje, tiek ateityje (Alexy, 2022). Lyderiai taip pat aktyviai
skatina ir palaiko kompetencijomis pagristq atsakomybe, kur organizacijoje atsakomybés yra
skirstomos vaidmenims, o ne vien atskiriems asmenims (Bernstein ir kt., 2016), atsizvelgiant | nariy
vertybes ir kompetencijas (Borjesson ir kt., 2024). Kaip pazymi Bernstein‘as ir kiti (2016), toks
pozitris skatina lankstuma ir gebéjimg efektyviai prisitaikyti prie nuolat kintancios darbo aplinkos.
Galiausiai, darbuotojy jgalinimas ryskiausiai atsiskleidzia per lyderio skatinimg darbuotojus priimti
autonominius sprendimus, pavyzdziui, kuriant atvirus darbuotojy forumus, grindziamus aktyviu
zmoniy dalyvavimu, bendradarbiavimu ir jsitraukimu j sprendimy priémimo procesus (Borjesson ir
kt., 2024). Lyderiai samoningai kuria aplinka, skatinan¢ig bendra vadovavimg ir suteikiancig
komandoms galimybe veikti savarankiSkai, kas, anot Strathausen‘o (2015), tiesiogiai didina
organizacijos judruma ir inovacijas. Darbuotojams suteikiama reik§minga autonomija sprendZiant,
kaip atlikti savo darbg ar kokiy projekty imtis (Billinger ir Workiewicz, 2019). Lyderiai darbuotojams
suteikia jgaliojimus ir sprendziamgjg galig, psichologinj sauguma bei iSteklius, o tai darbuotojams
suteikia daugiau laisvés ekspermentuoti ir rizikuoti, neuzgniauziant savarankiSkumo (Pham ir kt.,
2025; Turner it kt., 2024). Sprendimy priémimo jgaliojimy perdavimas Zemesniems organizaciniams
lygiams, teigiamai veikia atsirandancig darbuotojy lyderyste ir efektyvesnj jmonés tiksly siekimag
(Huttermann ir kt., 2024). Per Siuos aspektus — aiSkiai apibréztas, bet savarankiSkumg skatinancias
uzduotis, kompetencijomis grista atsakomybe ir ypa¢ per autonominiy sprendimy priémimo
igalinima, kuris suteikia laisve eksperimentuoti (Pham ir kt., 2025; Turner ir kt., 2024) ir didina
judruma (Strathausen, 2015) — §i kategorija tiesiogiai sgveikauja su inovacijy skatinimu. Jgalinti
darbuotojai, jausdami psichologinj sauguma ir turédami sprendimo galig bei iSteklius, yra labiau linke
prisiimti apskai€iuoty rizika, sitilyti netradicinius sprendimus ir aktyviai dalyvauti kuriant bei
jgyvendinant naujoves.

Organizaciniy procesy palaikymas. Organizaciniy procesy palaikymas apima personalo valdymq,
iskaitant jdarbinimo ir atleidimo sprendimus, kuriuos daZniausiai priima Zmogiskyjy iStekliy vadovai
ar aukS$ciausi organizacijos lyderiai (Lee ir Edmondson, 2017). Lyderiai taip pat lieka atsakingi uz
organizacijos tiksly jgyvendinimo pazangos stebéjimg bei efektyvy iStekliy ir projekty paskirstyma
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(Lee ir Edmondson, 2017). Sie lyderio veiksmai yra skirti uztikrinti organizacijos veiklos testinuma,
strateging kryptj ir efektyvy iStekliy panaudojima.

Inovacijy skatinimas. Inovacijy skatinimas yra svarbi lyderio funkcija inovatyviose decentralizuoto
valdymo organizacijose (Watts ir kt., 2020), kuri tuo paciu metu yra ir kity lyderio veiklos kategorijy
rezultatas. Lyderiai organizacijose inovacijas skatina per informacijos apdorojimq ir pateikimgq.
Auksciausio lygio vadovy komandos informacijos interpretavimas ir organizavimas atlieka lemiama
vaidmen] priimant sprendimus dé¢l inovacijy diegimo, o jy parama svarbi projekty inicijavimui ir
strateginiam jgyvendinimui (Raffaelli ir kt., 2019). Skatindami darbuotojy kirybiskumg (L@vaas ir
kt., 2020) per aktyvesn;] jsitraukima, idéjy kiirimg ir kiirybine sékme (Lee, 2022), lyderiai tiesiogiai
prisideda prie inovacijy plétros. Jie taip pat formuoja inovacijas skatinanciq aplinkg, darydami
poveik] organizacijos klimatui, strategijai ir mokymuisi (Alblooshi ir kt., 2021), didindami
darbuotojy afektinj jsipareigojimg pokyciams bei ketinimg remti inovacijas (Hamza ir kt., 2024), ir
skatindami problemy sprendimo metodus bei saugia, pasitikéjima ir kiirybisSkuma ugdancia atmosfera
(Groselj ir kt., 2021). Tokia lyderio veikla, apimanti informacijos apdorojima ir pateikima, darbuotojy
kurybiskumo skatinimg bei inovacijas palaikancios aplinkos kiirimg, yra neatsiejama strateginiy
poky¢iy skatinimo, saviorganizacinés kultiiros kiuirimo, bendradarbiavimo skatinimo ir
darbuotoju jgalinimo kategorijy rezultatas, kadangi visos Sios sritys kartu sukuria terpe, kurioje
naujoves gali kilti ir bti jgyvendinamos.

Apibendrinant galima teigti, kad inovatyviose decentralizuoto valdymo organizacijose lyderio
vaidmuo iS5 esmés transformuojasi: i tradicinio hierarchinés kontrolés vykdytojo jis tampa
fasilitatoriumi ir jgalintoju. Jo veikla orientuota j aplinkos, kurioje komandos gali efektyviai veikti ir
kurti, formavimgq. Pagrindinés lyderio veiklos kryptys apima keletg tarpusavyje susijusiy kategorijy.
Pirma, strateginiy pokyciy skatinimas tampa esminiu, lyderiui dalijantis atsakomybe uz sprendimy
priémimg, formuojant organizacijos vizijq ir skatinant darbuotojy sgmoningumgq bei gebéjimg
prisitaikyti. Antra, saviorganizacinés kultiiros kiivimas yra kritiskai svarbus, akcentuojant lygiaverte
ir skaidrig darbo aplinkq, autonominiy sprendimy priemimq ir nuolatinj darbuotojy bei organizacijos
tobuléjimg, randant pusiausvyrq tarp autonomijos ir bitiny struktirviniy  elementy.
Bendradarbiavimo skatinimas pasireiskia per efektyviy komunikacijos tinkly kiirimq ir palaikymg,
Ziniy dalijimosi ir prisitaikymo prie naujy idéjy skatinimq. Darbuotojy jgalinimas yra jgyvendinamas
per aisky, bet lanksty uzduociy apibrézZimg, kompetencijomis gristos atsakomybés skatinimg ir
autonomijos suteikimq priimant sprendimus, taip sudarant sqlygas eksperimentuoti. Organizaciniy
procesy palaikymas, jskaitant istekliy valdymgq, esminius personalo sprendimus ir veiklos pazangos
stebéjimgq, uztikrina organizacijos veiklos testinumq ir strateging kryptingumq. Galiausiai, inovacijy
skatinimas isryskéja kaip kompleksiné lyderio funkcija ir, tuo paciu, kaip minéty kategorijy
tarpusavio veikimo rezultatas. Lyderis kuria inovacijoms palankig aplinkq per tinkamg informacijos
apdorojimq ir komunikavimg, darbuotojy kirybiskumo ugdymgq ir strateginj inovacijy projekty
palaikymgq. Taigi, Siuolaikinéje decentralizuotoje organizacijoje lyderis veikia ne kaip kontrolés
mechanizmas, o kaip pokyciy katalizatorius ir jgalintojas, kurio pagrindinis tikslas sudaryti sqlygas
individy ir komandy augimui bei organizacijos sékmei nuolat kintanciame ir inovacijomis gristame
kontekste.
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3. Vadovo vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje empirinio tyrimo metodologija

Atlikus literatiros analizg, iSnagrinéjus vadovo vaidmenj inovatyviose decentralizuoto valdymo
struktliros organizacijose, pastebéta, kad literatiiroje vadovo vaidmeniui ir reik§mei decentralizacija
grindziamose jmonése démesio skirta nedaug, Si tema nagrinéta fragmentiskai. Jzvelgiant empiriniy
tyrimy ir analiziy trikumg, siekiama prisidéti prie vadovy vaidmens inovacijy diegimo procese
decentralizacijoje temos plétojimo ir tyrimo spragos mazinimo. Empiriniame tyrime siekiama
i1Sanalizuoti saviorganizacijos, kaip valdymo modelio valdymo principus ir vadovy vaidmenj juose.
Tyrimo pagrindu taps eksperty, organizacijy vadovy ir fasilitatoriy praktinés bei teorinés zinios,
kurios leis sukurti gilesnj supratimg apie vadovy vaidmenj decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje.

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovo vaidmens ypatumus ir reik§me inovatyvioje decentralizuoto
valdymo struktiiros organizacijoje, remiantis praktinémis vadovy patirtimis.

Tyrimo objektas — vadovo vaidmens raiSka ir ypatumai inovatyviose decentralizuoto valdymo
strukttiros organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. remiantis empiriniy atvejy analize, atskleisti vadovo vaidmens ypatumus decentralizuotoje
valdymo struktiiroje praktiniu pozitriu;

2. istirti, kokius lyderystés principus ir valdymo metodus vadovai taiko inovacijy skatinimui
decentralizuotoje struktiiroje;

Tyrimo metodas. Siekiant giliau pazvelgti j vadovo role decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijose bei atsizvelgiant ] tyrimo objekta, uzdavinius ir ribotg literattros Saltiniy ir tyrimy
skaiCiy, pasirinkta kokybinis tyrimo metodas. Kadangi tyrimo tikslas yra i§samiai suprasti ir iStirti
fenomena, identifikuoti vadovo vaidmenj bei pagrindinius veikimo aspektus, susijusius su jmoniy
valdymo ir vadovy vaidmens transformacija, $i strategija laikoma tinkamiausia ir veiksmingiausia.
Remiantis DZwigot (2024) kokybiniai empiriniai tyrimai atlieka keleta svarbiy funkcijy, padedanciy
suprasti sudétingus socialinius reiskinius ir tobulinti jvairias sritis, ypac socialinius mokslus. Vienas
1§ svarbiy kokybiniy metody panaudojimo biidy yra jy geb¢jimas interpretuoti ir suprasti patirtj,
kurios nejmanoma kiekybiskai jvertinti, taip suteikiant galimybe jZvelgti reiSkinius, i kuriuos daznai
neatsizvelgiama taikant kiekybinius metodus. Sis interpretacinis pobiidis leidzia tyréjams kurti
teorijas, pagrjstas stebéta patirtimi ir asmeniniais pasakojimais.

Duomeny rinkimo metodas. Siekiant surinkti iSsamias bei patirtimi grjstas jzvalgas apie vadovo
vaidmenj decentralizuoto valdymo struktiiroje, pasirinktas pusiau struktiirizuoto interviu metodas. Sis
metodas yra tinkamas $io darbo tikslams, nes leidZia i§samiai atskleisti vadovo vaidmens ypatumus,
kadangi suteikia galimybe ne tik gauti atsakymus ] i§ anksto numatytus klausimus apie vadovo
funkcijas ir roles, bet ir, esant reikalui, gilintis | specifines informanty patirtis bei klausti
patikslinan¢iy klausimy, taip surenkant tikslig informacijg. Atviro pobtidzio klausimai ir galimybé
informantams laisviau kalbéti apie sunkumus ir dilemas. Kadangi tiriamoji tema yra ganétinai nauja,
ypac Lietuvos kontekste, o informanty grupe sudaro patyre vadovai, fasilitatoriai ir ekspertai, pusiau
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struktiirizuotas interviu, leidzia efektyviai iSnaudoti jy unikalias zinias ir patirt], iSlaikant tyrimo
fokusg ir kartu leidziant atsiskleisti netikétoms, bet svarbioms jzvalgoms (Vaitkien¢ ir kt., 2024).

Tyrimo dalyviai. Norint uztikrinti kokybiska ir tikslinj tyrima, buvo nuspresta jtraukti Lietuvos
rinkoje veikianéiy organizacijy vadovus, fasilitatorius, verslo praktikus ir ekspertus. Sis pasirinkimas
grindziamas prielaida, kad tyrimo dalyviai, turintys jvairios patirties organizacijy transformavimo
procesuose ir valdyme, galés suteikti vertingy izvalgy apie vadovy vaidmenj decentralizuoto valdymo
organizacijoje, pokyCiy porceso eigg ir susijusig problematika. Toks poziiiris leis atskleisti skirtingas
perspektyvas ir sudaryti holistinj temos suvokima. Atsizvelgiant j tyrimo temos naujuma bei ribota
kvalifikuoty eksperty ir praktiky, nagrin¢janciy decentralizuoto valdymo struktiiry vadovy vaidmen;j
ir galinCiy profesionaliai atstovauti $ig temg Lietuvos kontekste, skaiCiy, Siame tyrime pasirinktas
netikimybinés atrankos metodas — patogiosios atrankos tipas. Informantai parenkami pagal jy veiklos
srit], patirt], ekspertines zinias, atspindincias jy rysj su tiriama tema, siekiant pasirinkti tuos atvejus,
kurie geriausiai padeda atskleisti nagrinéjama problema (Douglas ir kt., 2022). Sj sprendima taip pat
lémé tai, jog Lietuvoje néra viesai prieinamy duomeny baziy, kuriose biity sistemingai pateikti
ekspertai, organizacijos ar Kiti verslo subjektai, tiesiogiai susij¢ su decentralizacijos principais
grindziamu valdymu. Be to, informantai buvo identifikuojami pasitelkus kity sri¢iy eksperty
rekomendacijas ir atsiliepimus. Pradinis potencialiy dalyviy paieskos etapas vyko socialiniame tinkle
»LinkedIn“ bei naudojantis saviorganizacijos principais besidomin¢iy specialisty tinklalapiu ,,Basky
metodas® ir ,,For System Change”.

Tyrimo dalyviy atranka. Prie$ atsirenkant tinkamas jmones tyrimui, remiantis teorine analize
i§skirti indikatoriai, kuriais grindZiamas tyrimas:

1. Vadovo vaidmuo — vadovas fasilitatorius.
2. Vadovo funkcijy kategorijos:
e Strateginiy organizacijos poky¢iy skatinimas;
e saviorganizacings kultiiros kiirimas;
e bendradarbiavimo skatinimas;
e darbuotojy jgalinimas;
e organizaciniy procesy palaikymas;
e inovacijy skatinimas;
3. Vadovo funkcijy subkategorijos:

e Strateginiy organizacijos pokyCiy skatinimas: vadovo sprendimas dalintis valdZia,
organizacijos vizijos keitimas, pokyc¢iy aplinkos kiirimas, poky¢iy idé¢jos formavimas.

e Saviorganizacinés kultiros kiirimas: darbuotojy vertinimas, kaip jmonés vertybe,
organizacijos ir darbuotojy kultliros derinimas, lygiavertés ir skaidrios darbo aplinkos
kiirimas, mokymosi ir tobuléjimo skatinimas.

e Bendradarbiavimo skatinimas: organizaciniy tinkly kiirimas, konsultaciniy tinkly kiirimas,
komunikacijos uZtikrinimas.

e Darbuotojy igalinimas: uzduociy apibrézimas atsizvelgiant i darbuotojus, kompetencijomis
gristos atsakomybés skatinimas, autonominiy sprendimy skatinimas.
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¢ Organizaciniy procesy palaikymas: personalo valdymas, pazangos rodikliy stebéjimas.

e Inovacijy skatinimas: informacijos apdorojimas ir pateikimas, darbuotojy kirybiSkumo
skatinimas, inovacijas skatinancios aplinkos kiirimas.

Atrankos kriterijai tyrimo dalyviams:
e jmonés veikia Lietuvoje;

e jmon¢ (arba didelis departamentas) veikia pagal decentralizacijos principus, taikomus
imonés/departamento lygmenyje, pvz.:

e imong¢je néra grieztos hierarchijos (plokscia struktiira, mazai ar visai néra tradicinés vadovy
grandies);

e sprendimai priimami kolektyviai arba paskirstytai, pavyzdziui, naudojant holokratijos,
Agile, sociokratijos ar kitas panaSias sistemas.

e vadovai veikia kaip mentoriai, fasilitatoriai ar lyderiai, o ne tradiciniai ,,kontroliuojantys*
vadovai.

e jmoné vykdo inovacing veikla;
e imongs priklauso organizacijoms, susijusioms su decentralizacija.

Atranka buvo vykdoma remiantis anksCiau iSskirtais profesiniais ir teminiais kriterijais, todel
demografiniai aspektai, tokie kaip amzius, lytis ar kiti panasiis rodikliai, nebuvo taikomi. Imties
dydziui nustatyti vadovautasi prisotinimo (saturacijos) principu — t. y. dalyviai buvo atrenkami tol,
kol surinkta informacija émé kartotis ir nebeatnes$¢ esminiy naujy izvalgy (Naeem ir kt., 2024). I$
viso buvo identifikuoti 15 atvejy, atitinkanciy tyrimo tikslus. Su 7 jy buvo uZmegztas kontaktas —
i$siysta informacija apie tyrima, interviu gairés taip pat aptartos eksperty dalyvavimo galimybés.
Siekiant uztikrinti dalyviy jvairove pagal organizacines ir profesines patirtis, dalies informanty buvo
papraSyta rekomenduoti kitus potencialius informantus. Nors besiformuojanciose tyrimo srityse
prisotinimg pasiekti sudétinga, Siuo atveju buvo atidZiai vertinamas interviu skai€ius, siekiant
nustatyti momentg, kai nauji pokalbiai jau nebeatne$é¢ papildomos, reikSmingg analizés krypti
keiciancios informacijos.

Tyrimo duomeny rinkimo laikotarpis. Interviu buvo suplanuoti 45 — 60 min. trukmés. Interviu
atlikti ir duomenys tyrimui rinkti nuo 2025 m. balandzio 9 d. iki geguzés 2 d.

Duomeny rinkimas. Remiantis tyrimo dalyviy atranka ir kriterijais, buvo atlikti septyni interviu:

« 2interviu su ekspertais — fasilitatoriais;
* 4 interviu su jmoniy vadovais;
* 1 interviu su organizacijy verslo praktiku.

Kokybinio tyrimo metu buvo issiysti 15 kvietimy dalyvauti, i§ kuriy teigiamai atsiliepé 7 informantai.
Pradinis kontaktas su potencialiais dalyviais buvo uzmegztas elektroniniu pastu bei socialiniame
tinkle ,,LinkedIn“. AStuoni pakviesti dalyvauti tyrime dalyviai, | kvietima neatsaké. Visi tyrimo
dalyviai buvo i§samiai informuoti apie tyrimo tikslg ir pagrindinius klausimus. Atsizvelgiant j tai, kad
buvo siekiama jtraukti auksto lygio ekspertus bei organizacijy vadovus, kuriy uzimtumas itin didelis,
visi interviu vyko nuotoliniu biidu, naudojantis ,,Microsoft Teams* ir ,,Zoom‘ platformomis.
Pokalbiai buvo jraSomi naudojant vaizdo susitikimy platformy funkcijas (vaizdo ir garso jraSymas).
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Interviu jraSymas buvo bitinas siekiant uztikrinti informacijos tiksluma, suteikiant galimybe tyréjui
interviu metu pilnai koncentruotis j pokalbj su informantu, klausimy pateikimg ir diskusijos eiga.
Tyrimui reik§Smingos detalés buvo konspektuojamos po interviu, remiantis jrasy perziiira. Visi surinkti
jrasai buvo transkribuoti naudojant ,,Teams* transkripcijos programg. Galutinis transkribuoty interviu
apimtis sudaré 152 puslapius, kurie véliau buvo koduojami ir sisteminami tolimesnei turinio analizei.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo vykdomas etapais, nuosekliai laikantis 1§ anksto suplanuotos struktiiros:

1. Pasirengimo etapas. Sio etapo metu buvo suformuluota tyrimo problema, tikslas ir
uzdaviniai, pasirinkta tyrimo strategija bei metodas. Taip pat nustatyti imties atrankos
kriterijai, apibrézti pagrindiniai tyrimo parametrai ir parengtas tyrimo instrumentarijus.

2. Duomeny rinkimo etapas. Vadovaujantis parengtu instrumentarijumi, buvo atliekamas
duomeny rinkimas — vykdyti interviu, kuriy metu gauti duomenys véliau transkribuoti ir
paruosti analizei.

3. Duomeny analizés etapas. Pasitelkus kokybine turinio analizés metodika, kiekvienas
interviu buvo iSsamiai analizuotas. Duomenys buvo lyginami, sisteminami, grupuojami ]
kategorijas bei identifikuojami esminiai aspektai, reikSmingi tyrimo problemai.

4. I8vady formulavimo etapas. Remiantis atlikta duomeny analize ir jy interpretacija, buvo
suformuluotos apibendrintos tyrimo iSvados. Tyrimo rezultatai buvo palyginti su teorinéje
literatiiroje apraSytomis jzvalgomis, siekiant identifikuoti, kurie rezultatai atitinka ar
prieStarauja esamoms teorinéms prielaidoms.

Rengiant tyrimo instrumentarijy, buvo atsizvelgta | pasirinktos tyrimo kokybinés strategijos
ypatumus bei tyrimo tikslus. Klausimai buvo suformuluoti taip, kad biity gaunami iS§sams ir atviri
atsakymai, leidZiantys atskleisti eksperty patirtis, Zinias ir kitg vertingg informacijg (Vaitkiené ir kt.,
2024). Instrumentarijus buvo parengtas remiantis literatiiros teorine analize (zr. 2 skyriy) ir autoriaus
sukurtu konceptualiu modeliu (zr. 2.6. skyriy). Klausimai instrumentarijuje yra suskirstyti  Sias
kategorijas: klausimai apie organizacijos valdymo formg ir modelj, decentralizacijos principus
taikomus organizacijoje, vadovo vaidmen; ir funkcijas decentralizuotoje organizacijoje, kaip keitési
vadovo vaidmuo kei€iantis organizacinei struktiirai, strateginiy sprendimy priémimg, darbuotojy
jgalinimg, saviorganizacijos kultiiros kiirimg ir vadovo vaidmen] jame, organizacijos procesy
palaikyma, inovacijy skatinima ir vadovui kylan¢iu i$siikius. Sis klausimy suskirstymas leidzia
1Ssamiai analizuoti tyrimo srit] ir vertinti eksperty jzvalgas apie vadovo vaidmenj decentralizuoto
valdymo struktiiroje. Interviu metu klausimy formuluotés ir pateikimo gairés buvo koreguojamos
individualiai, atsiZvelgiant | pokalbio eigg, taCiau remiantis parengtu instrumentarijumi, esminiai
klausimai pateikti kiekvienam informantui. Nors pradzioje laikytasi numatytos klausimy sekos, ji
buvo lanks¢iai adaptuojama pagal pokalbio dinamikg ir natiiraliai idry$kéjusias temas. Zemesnio
prioriteto  klausimai nagrinéti esant papildomo laiko. Vadovaujantis metodologinémis
rekomendacijomis, visi interviu jraSyti audio ir video formatu, siekiant tikslaus duomeny
dokumentavimo ir galimybés vélesnei transkripcijai bei analizei (Doody, 2013).

Duomeny analizés metodai. Siekiant i§ surinkty duomeny gauti prasmingas jzvalgas, atsakyti |
tyrimo klausimus ir igyvendinti iSkeltus uzdavinius, susijusius su vadovo vaidmens ypatumy,

VW —

rezultaty analizei buvo pasirinkta kokybiné turinio analizé, taikant teminés analizés strategija
(Belotto, 2018). Si strategija leidzia sistemiskai ir skaidriai apdoroti didelés apimties tekstinius
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duomenis, identifikuoti pasikartojancias temas ir prasminius vienetus, kurie tiesiogiai susij¢ su
tiriamu fenomenu (Ozuem ir kt., 2022). Atsizvelgiant | tai, kad, kaip pabrézia Castleberry’is ir
Nolen’as (2018), pats terminas "teminé analiz€¢" dar neuztikrina analizés nuoseklumo, Siame tyrime
remtasi struktiirizuotu penkiy zingsniy kokybiniy duomeny analizés modeliu (surinkimas, iSardymas,
surinkimas i3 naujo, interpretavimas ir i§vados). Sis modelis pasirinktas, nes jis leidzia sistemingai
apdoroti duomenis, pradedant nuo jy parengimo ir kodavimo, kas yra biitina norint identifikuoti
esminius aspektus, reikalingus atsakyti j tyrimo klausimus apie vadovo vaidmenj. Toliau, koduoti
duomenys jungiami } temas, kurios atskleidzia pasikartojan¢ius atsakymy modelius, tiesiogiai
susijusius su tyrimo objektu — vadovo vaidmens raiSka ir ypatumais. Esminis interpretacijos etapas,
remiantis kodais ir temomis, leidzia suformuluoti iS§vadas, kurios perzengia pavirSinj aprasyma ir
atskleidzia platesnius duomeny désningumus, taip formuluojant atsakymus j pagrindinius tyrimo
klausimus apie vadovo vaidmeni, jo funkcijas ir i§Stkius. Galiausiai, tyrimo i§vados yra tiesiogiai
grindziamos atlikta analize. Nors kokybiniai tyrimai néra skirti apibendrinimui visai populiacijai,
analizés skaidrumas ir iSsamumas leidzia jvertinti tyrimo pagristuma ir pritaikomuma, kas yra svarbu
teikiant rekomendacijas d¢l vadovavimo decentralizuotose valdymo struktiiros organizacijose.

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo naudojama MAXQDA Analytics Pro programiné jranga. Tyrimo
temy ir kody suvestiné pateikta 1 priede. Analizuojant surinktus duomenis buvo sukurti 385 kodai.

Tyrimo apribojimai ir etika. Tyrimo duomeny informatyvuma riboja taikytas patogiosios atrankos
metodas, todé¢l rezultatai néra visiskai reprezentatyviis. Kadangi vieSai néra prieinamos informacijos
apie atrankos kriterijus ar kitus naudingus duomenis, kurie galéty padéti pasirinkti informantus
tyrimui, buvo nuspresta naudoti §j atrankos metoda. Tyrimo metu visi interviu buvo atlikti laikantis
etikos principy. Tyrimo dalyviai dalyvavo savanoriskai, o jy laisvé ir orumas nebuvo paZzeisti
(Gaizauskaité ir Valavicien¢, 2016). Be to, dalyviai buvo i§samiai supazindinti su tyrimu, jo tikslu ir
kitais svarbiais aspektais, kuriuos jie tur¢jo zinoti. Tyrimas buvo atliktas vadovaujantis pagrindiniais
etikos principais, kuriuos i§skiria Zydzitnaité ir Sabaliauskas (2017):

1) pripazinti ir gerbti asmens laisve dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti tyrime;
2) potencialiam tyrimo dalyviui suteikti pakankamai informacijos apie tyrima;
3) saugoti tyrimo dalyvio anonimiSkuma, privatuma ir konfidencialuma;

4) apsaugoti tyrimo dalyvius nuo moralinés zalos arba kiek jmanoma jos vengti.

Interviu garso jrasas buvo pradétas tik gavus dalyviy sutikimg. Etikos uztikrinimas padéjo iSvengti
nenumatyty situacijy ir sudaré salygas surinkti kokybiskus, tikslius duomenis, taip pat uztikrino
savanoriSka dalyvavima tyrime.
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4. Inovacijy samprata ir juy svarba imoniy veikloje

Ketvirtojoje darbo dalyje aptariami atlikti interviu ir pristatomi jy dalyviai. Atlieckama vadovo
vaidmens inovatyvioje decentralizuoto valdymo organizacijoje empiriné analizé. Pateikiami tyrimo
rezultatai ir diskusija.

4.1. Empirinio tyrimo dalyviai

Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy anonimiSkumg ir konfidencialumg, buvo remtasi 3 skyriuje
aptartais etiniais principais ir tyrimo apribojimais. Asmeniniai dalyviy identifikaciniai duomenys —
vardas, pavardé bei einamos pareigos nebuvo atskleisti. Si informacija buvo Zinoma tik tyrima
vykdziusiam tyréjui. Informanty atranka ir jy kvietimas dalyvauti tyrime vyko pagal 3 skyriuje
apibréztus atrankos kriterijus. Siekiant uZztikrinti sklandy empirinés medziagos analizés procesa,
kiekvienam tyrimo dalyviui buvo priskirtas unikalus identifikacinis numeris nuo S1 iki S7. Tyrimo
informantai bei jy pagrindinés charakteristikos pateikiamos 4 lenteléje.

4 lentelé. Informantai ir jy pagrindinés charakteristikos

. . . . . . e Interviu
Tyrimo dalyvio ID Tyrimo dalyvio veiklos sektorius Patirtis trukmé
Informantas Nr. S1 Svietimo ir mokslo sektorius Ekgpertas? sistemy poky¢iy 1:17:46

fasilitatorius.
Informantas Nr. S2 Verslo vystymo sektorius Imonés vadovas, akcininkas — 55:36

organizacijy fasilitavimas.

Imonés vadovas, akcininkas —
Informantas Nr. S3 Mazmeninés prekybos sektorius organizacijy fasilitavimas, Lean 1:18:45
sistemos ekspertas.

Informantas Nr. S4 IT sektorius Imonés vadovas. 58:10

Imonés vadovas — organizacijy

fasilitavimas. 59:31

Informantas Nr. S5 Logistikos sektorius

Verslo psichologas, jimonés vadovas,
verslo praktikas, sistemos pokyciy 1:03:01
konsultantas.

Mazmeninés prekybos sektorius,

Informantas Nr. S6 .
verslo vystymo sektorius

Informantas Nr. S7 Svietimo ir mokslo sektorius Organizacijy poky¢iy fasilitatorius 54:45

Atliekant interviu, paaiskéjo, kad dauguma dalyviy yra sukaupe patirties skirtingose organizacijose
bei verslo sektoriuose. Jie analizavo ne tik savo patirtis, bet ir reflektavo apie jmoniy transformacijas
bei pokycius. Visi informantai §iuo metu dirba Lietuvos organizacijose, taciau dalis jy minéjo ir apie
profesing patirtj bei de principy taikyma uzsienio Salyse.

4.2. Vadovo vaidmuo inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje

Atliekant empirinj tyrimg ir remiantis informanty patirtimi bei pateikta informacija buvo
identifikuotas vadovo vaidmens pokytis organizacijai pradedant veikti decentralizacijos principais.
Atliekant moksliniy $altiniy analize buvo i$skirtas vienas vadovo vaidmuo — vadovas fasilitatorius,
taciau analizuojant surinktus duomenis buvo i$skirti keturi vadovo vaidmens scenarijai: vadovas —
fasilitatorius, valdymas per stipriausias savybes, tapimas komandos dalimi ir pasitraukimas i§
saviorganizacijos valdymo (Zr. 6 pav).
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@)

PasikeiCia vadovo funkcijos/ tapatybé (8

N,

Vadovas - fasilitatorius (18)  Valdymas per shpnaumas savybes (13) Tampa komandos dalimi (4) Vadovas atsitraukia (5)

6 pav. pasikeitusio vadovo vaidmens galimi scenarijai

Nepaisant to, kad vienas 1§ esminiy saviorganizacijos principy yra darbuotojy lygybé ir virSenybés
nebuvimas, organizacijai pereinant j decentralizuoto valdymo struktirg vadovas lieka, taciau jo
vaidmuo kinta. Tyrimo informantai teigia, kad ,,/...] nesakau, kad vadovy nereikia, ar kad jie
dingsta. Tiesiog labai pasikeicia funkcijos *“ (S5); ,, O is principo gaunasi, kad esminis pokytis, tai yra
vadovo vaidmens. Tikrai taip. Ir jis yra labai sunkus “ (S6). Taip pat informantai pabrézia, kad visa
organizacijos transformacija prasideda nuo vadovo ,,/...J transformacijoje yra labai svarbu vadovo
tapatybés pasikeitimas. Jeigu nepasikeicia vadovo tapatybé, tai ta transformacija, jinai nu, jinai tokia
yra, Zinai, apgaulinga, is tikryjy jos nevyksta. Bet va Cia tas yra geras momentas ir tam tapatybés
pasikeitimui, matyt, nemazai uztrunka laiko ** (S6). Toliau aptariamas vadovo vaidmens pasikeitimas
sekant skirtingus scenarijus.

4.2.1. Vadovo fasilitatoriaus vaidmuo inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje

Informanty teigimu viena i§ vadovo transformacijos galimybiy decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijoje vadovas — fasilitatorius. Tokios rolés esmé nebe vadovavimas per sprendimy
priémimg ar kontrole, bet per procesy vedimg ir struktiros laikyma. Tai zmogus, kuris padeda
komandai veikti savarankiskai, neperduodamas jiems konkre¢iy jsakymy, o kurdamas sistemg ir
erdve samoningam veikimui ,, /...] naujos kartos vadovas yra sisteminiy pokyciy fasilitatorius *“ (S1).
Si pozicija reikalauja specifiniy jgiidziy, kuriuos bitina jgyti ,./...] fasilitavimas yra biitina
kompetencija, kurios galima mokytis. Ar pries darant transformacijq ar jos pacioje pradzioje, galbiit
galbiit jau eigoj, bet yra nu esminé kompetencija“ (S1). Vadovas — fasilitatorius geba ,,/...] laikyti
struktiirg, uzduoti tarkim tikslinius klausimus, matuoti laikq [...] “, taciau ,,[...] nenuleidZia savo
ekspertinés nuomoneés [...] “ (S1), i8laikydamas neutralumg ir pasitikéjimg komandos branda. Vienas
1§ informanty teigia, kad Sioje roléje jis gali veikti jvairiai ,, /... mano rolé yra fasilitavimo arba kaip
mentoriaus, arba kaip vedlio* (S6), o praktika reikalauja nuolatinio Ziniy gilinimo bei geb¢jimo
matyti tiek platy konteksta, tiek kasdienés veiklos detales ,,/...] nuo informacijos pritraukimo, nuo
matymo, nuo tokio didelio paveikslo ir tada ateina j mazq paveikslg* (S7). Si transformacija rodo,
kad vadovavimas tampa labiau apie vertés kiirimo procesy palaikyma, nei apie jy kontrolg. Toliau
pristatomas vadovo fasilitatoriaus vaidmuo ir funkcijos decentralizuoto valdymo organizacijoje
skirtingose kategorijose, remiantis analizés rezultatais, ir pateikiamas konceptualus modelis (zr. 7

pav.)

Pirmoji kategorija — strateginiy poky¢iy iniciavimas. Kategorija, jos subkategorijos ir patvirtinantys
teiginiai pateikiami 5 lentelé¢je.
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5 lentelé. Strateginiy poky¢iy iniciavimo kategorija ir jos subkategorijos

Kategorija

Sub-kategorija

Patvirtinantys teiginiai

Strateginiy poky¢iy
iniciavimas

Decentralizuotos
iniciavimas

idéjos

., Tai vadovo rolé diegiant saviorganizacijg pirmiausia yra,
kad jis [ ...] pristato patj saviorganizacijos veikimo modelj”
(S1).

., Tai va tas inicijavimas pacios idéjos, net ne formavimas
[...]7(S1).

. [-..] kai organizacijos vat pradeda tas transformacijas,
pirma turi vadovui sutikti, ir tada jau priiminéja sprendimg
darbuotojai” (S1).

o [--.] i transformacijq is hierarchiniy, korporatyviniy, ty
normaliy organizacijy j self~-management, savireguliacines,
savirganizacines tai mes matom, kad dazniausiai reikia,
velgi, pradeti nuo vadovy, ir jeigu tik jie uzsikuria
pasiruosia, tada jau galima nuleidinéti Zmoném, daryti
balsavimus [...]” (S1).

,,[--.] i$ principo nuo akcininko prasideda, jeigu akcininkas
mato pasaulj jau progresyviai, ar ne, tada galima kalbéti
apie direktorius ir jau tada galima leisti. Nes Zmonés
greiciau adaptuojasi, sunkiausia akcininkams” (S2).

o[...] gyvos organizacijos, labai daug priklauso nuo
sgmoningumo  zmogaus, nes miusy, [...] holdingo
savininkas, akcininkas [...] jisai, as manau, irgi buvo tas
zmogus, kuris uzdave tq tonq” (S5).

., [...] prasideda nuo Zzmogaus, nuo vadovo vidinio poreikio,
ir tada, mano manymu, ta organizacija jii link to vystosi,
transformuojasi labai sklandziai” (S6).

. [...] pirmosios gyvos organizacijos ar decentralizuotos
organizacijos, kurios radosi, tai jos radosi natiraliai ir is
jmonés jkiiréjy, arba ten jau aukSciausio lygio vadovy
vidiniy poreikiy (S6).

Proceso/ sistemos/
iniciatorius ir kiiréjas

struktiiros

., [...] fasilitatorius, nu tai nauja forma konsultanto [...]. Tai
is esmés tos naujos formos konsultantas jis uztikrina sveikg,
aiskig struktiirg, kuri leidzia jgalinti Zzmones, bet nu ir veikti
sveikiau ir efektyviau pacioj organizacijoj” (S1).

o [...] be Zmogaus tas, kuris laikys struktirq, laikq,
modeliuos Situos dalykus, nu jeigu néra to zmogaus, tai nu
be galo yra sudétinga pereiti ir j saviorganizacinj modelj”
(S12).

»[...] nepasakyciau, kad [...] savivaldzios arba plokscios
organizacijos jos veikia be struktiiros, jos tikrai veikia dar
su daugiau struktiary” (S2).

“Kaip sukurti sistemq, kaip jtakoti sistemq, kad ji paskui
rezultate padaryty vieng ar kitq dalykq” (S2).

»[...] iSbandyti modelj, kuriame mes labiau struktitruotai
Snekam apie problemas, mes jas identifikuojame, nu ir mes
kalbame apie savo konkreciai uzduotis, kurios turi biti
padaryta” (83)

,[...] man gimé idéja, kad [...] mes pasidarom struktirg,
[...] kaip ji veiks ir kokiu pagrindu, nuo ko jai pradéti, ir
kuo baigti” (S5).

o [...] ko as [...] ieskojau ir dar Siai dienai ieskau, vat buitent
tos struktiiros ar ne, kad reiskia, nuo ko mes pradedam, ir
kuo mes baigiam [...]” (S5).

[ .--Jkg bandom jsivest, tai yra ritmas, nes ritmas yra
vienas i$ dalyky, kuris yra labai svarbus” (S5).
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Strateginiu pokyc¢iu iniciavimas. Saviorganizacijos diegimas organizacijoje dazniausiai prasideda
nuo vadovo ar akcininko iniciatyvos. Butent jie pirmieji iSkelia ir inicijuoja saviorganizacijos idéja
bei pristato jos veikimo principus ,,/...] is principo nuo akcininko prasideda, jeigu akcininkas mato
pasaulj jau progresyviai, ar ne, tada galima kalbéti apie direktorius ir jau tada galima leisti. Nes
Zmonés greiciau adaptuojasi, sunkiausia akcininkams* (S2). Kaip teigia vienas informantas, ,, Tai
vadovo rolé diegiant saviorganizacijq pirmiausia yra, kad jis [...] pristato patj saviorganizacijos
veikimo modelj“ (S1). Svarbu pazyméti, kad vadovas ne tiek kuria idéja, kiek ja inicijuoja ,, Tai va
tas inicijavimas pacios idéjos, net ne formavimas [...]“ (SI1). Organizacijoje pokyc¢iai dazniausiai
prasideda nuo vadovo sprendimo, kurj véliau gali svarstyti ir priimti darbuotojai ,,/...] kai
organizacijos vat pradeda tas transformacijas, pirma turi vadovui sutikti, ir tada jau priiminéja
sprendimq darbuotojai* (S1). Poky¢io pradziai svarbus vadovo pasirengimas ir apsisprendimas, be
kurio decentralizacijos procesas daznai nevyksta ,/...] § transformacijq iS hierarchiniy,
korporatyviniy, ty normaliy organizacijy j self-management, savireguliacines, saviorganizacines tai
mes matom, kad dazniausiai reikia, vélgi, pradéti nuo vadovy, ir jeigu tik jie uzsikuria, pasiruosia,
tada jau galima nuleidinéti zmoném, daryti balsavimus [...]“ (S1). Kitas informantas pabrézia, kad
vadovo sgmoningumas taip pat turi jtakos Siam procesui ,,/...] gyvos organizacijos, labai daug
priklauso nuo sgmoningumo Zmogaus, nes misy, [...] holdingo savininkas, akcininkas [...] jisai, as
manau, irgi buvo tas zmogus, kuris uzdave tq tong** (S5). Iniciatyva daznai kyla i§ asmeninio vadovo
ar jkiiréjo poreikio ,,/...] prasideda nuo zZmogaus, nuo vadovo vidinio poreikio, ir tada, mano
manymu, ta organizacija ji link to vystosi, transformuojasi labai sklandziai* (S6). Informantai taip
pat pazymi, kad pirmosios saviorganizacijos praktikos kilo i§ jmonés jkuréjy iniciatyvos ,,/...J
pirmosios gyvos organizacijos ar decentralizuotos organizacijos, kurios radosi, tai jos radosi
natiraliai ir is jmonés jkiiréjy, arba ten jau auksciausio lygio vadovy vidiniy poreikiy*“ (S6). Taigi,
vadovo vaidmuo Siame etape yra susijes su id¢jos inicijavimu ir sprendimo deél pokyciy pradzios
priémimu.

Vadovas fasilitatorius taip pat atsakingas uz reikalingy struktiiry ir procesy iniciavima ir kiirima
bei palaikymg. Nors saviorganizacija daznai siejama su laisve ir lankstumu, praktikoje $i koncepcija
reikalauja gerai apibrézty sistemy. Kaip teigia vienas informantas, ,, nepasakyciau, kad [...]
savivaldzios arba plokscios organizacijos jos veikia be struktiiros, jos tikrai veikia dar su daugiau
struktiry“ (S2). Todél vadovas tampa atsakingas uz tai, kad Sios struktiiros biity kuriamos,
tvirtinamos ir palaikomos. Jo funkcija daznai jgyja fasilituojancio konsultanto bruozy ,,/.../
fasilitatorius, nu tai nauja forma konsultanto [...]. Tai is esmés tos naujos formos konsultantas jis
uztikrina sveikq, aiskig struktiirg, kuri leidZia jgalinti Zmones, bet nu ir veikti sveikiau ir efektyviau
pacioj organizacijoj” (S1). Vadovo buvimas kaip struktiiros ,,laikytojo* yra laikomas esmine salyga
sklandziam peréjimui prie decentralizacija grindziamo modelio ,,be Zmogaus tas, kuris laikys
struktiirg, laikq, modeliuos Situos dalykus, nu jeigu néra to Zmogaus, tai nu be galo yra sudétinga
pereiti ir | saviorganizacinj modelj” (S1). Tokiu budu vadovas ne tik sitlo pokytj, bet ir formuoja
sistemas, kurios palaiko naujg veikimo logika ,,Kaip sukurti sistemq, kaip jtakoti sistemgq, kad ji
paskui rezultate padaryty vieng ar kitg dalykq” (S2). Sistemiskumas daznai apima ir konkrety darbo
organizavimg ,, /...] iSbandyti modelj, kuriame mes labiau struktiruotai snekam apie problemas, mes
jas identifikuojame, nu ir mes kalbame apie savo konkreciai uzduotis, kurios turi biiti padaryta” (S3).
Iniciatyvos formuoti strukturas kyla ir i§ praktiniy poreikiy ,, man gimé idéja, kad [ ...] mes pasidarom
struktiirg, [...] kaip ji veiks ir kokiu pagrindu, nuo ko jai pradéti, ir kuo baigti” (S5). Si paie$ka daznai
tesiama ilga laika, kaip liudija kitas informantas: ,, ko as [...] ieskojau ir dar Siai dienai ieskau, vat
biitent tos struktiiros ar ne, kad reiskia, nuo ko mes pradedam, ir kuo mes baigiam [...]” (S5). Be to,
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svarbus tampa veiklos ritmas kaip organizuojantis elementas ,, kg bandom jsivest, tai yra ritmas, nes
ritmas yra vienas i$ dalyky, kuris yra labai svarbus” (S5). Taigi vadovas ne tik inicijuoja strateginius
pokyc¢ius, bet ir kuria salygas jy igyvendinimui per struktiirinius sprendimus, be kuriy
saviorganizacija daznai lieka nejgyvendinama praktikoje.

Toliau analizuojama antra kategorija — erdvés kiiréjo ir palaikytojo ir jos subkategorijos. Kategorija,
jos subkategorijos ir patvirtinantys teiginiai pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Erdvés kiiréjo ir palaikytojo kategorija ir jos subkategorijos

Kategorija

Sub-kategorija

Patvirtinantys teiginiai

Erdvés kiiréjas ir
palaikytojas

Komandy jungimas ir
rysiy kiirimas

. [...] geba jungti, geba laikyti pauzes, geba laikyti, jeina |
konfliktus, eina visaip kaip Ziiri, kaip atlaisvinti Zmones, tam,
kad jie galéty jungtis ir tam, kad jie galéty kurti verte [...] “ (ST).
o[ -] kazkas, kas pradeda jungti komandg [...] © (S7).

o[ ---] kai tu matai daugiau jungciy, rysiy ir gebi juos apjungti
[...]“(S1).

[ ---] kg dar prideti, kq tvarkyti, kq kaip jungti, kq kaip lengvinti,
kaip kq kas vyksta zmonése, apie kq jie gyvena, kuo jie gyvena
[...]“(S7).

o, [ -] Zirésiu, kaip jauciasi komanda, kaip as galiu, kaip as
galiu kiekvienai komandai padéti isjudéti ir kaip bendrai
komandgq jjungti [...] *“ (S7).

Darbuotojas vertinamas,
kaip imonés vertybé

,, Tai ¢ia jau tada atsiranda tas lankstumas, ar ne, vadovo ir mano
pacios, kaip as prie ty Zmoniy prieinu [...]” (S5).

,,Pas mus yra darbo rankos ir be ty Zmoniy mes nicko
nepadarytume, tai ir ir nuo ankstesniy laiky biidavo, kad miisy
vibe ir miisy kultiirq viskq kuria tie tie Zmonés ir mes be jy kaip be
ranky “ (S4).

. [...] people first, ir ir kad Zmonés yra svarbiausia *“ (S4).

o [-..] daug skiriama démesio darbuotojui [...] “ (S5).

., [...] organizacijoje yra pirmiausia Zzmogus, o po to funkcija
(S6).

Atvirumo kultros
skatinimas

., [ ... atvirumas yra didelé vertybé, ir tai yra pamatas

pasiekti, tai yra tikrai taip. Jeigu yra atvirumo lygj, lygis labai
aukstas, tai organizacija gali judéti 1abai greitai “ (S6).

., [...]nuo to viskas ir prasideda, nuo to, kiek mes galim buti atviri
su darbuotojais ar ne, ir ne tik deklaruoti, bet neslépti nieko *
(52).

2 [-..] sukurkime sqlygas, kad Zmogus atvirai gali pasisakyti, kada
jam reikia [...] “ (S6).

“Vadovo, jo rolé yra, yra girdeti, kg zmogus sako ir jeigu yra
bent kokia mazyté galimybé, tai reaguoti darant sprendimus,
jtraukiant § projektus ar duodant griztamgjj rysj, kad as isgirdau
(S6)

., [-..] visi jmonés rezultatai, finansiniai rodikliai, viskas yra labai
viesai transliuojama, dalinamasi, kur isleista, kiek isleista [...]
(S4).

., Kalbédavomes, zZiirédavom, didinom skaidrumgq iki
maksimalaus lygio “ (S3).

., [...] esam atviri labai, rodom visq finansing padétj sakykim, kiek
jmoné uzdirba, is ko uZdirba, i ko neuzdirba “ (S5).
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Psichologinio saugumo ir | ,,/...] koucinam, edukuojame Zmones, didinam psichologinj
emocinés geroves saugumgq, raginam kalbét*“ (S2).

kuirimas . [...] nepamirsti [...] vidinés atmosferos, nes nu kaip tu gali biiti
laimingas, jeigu tu, neZinau blogai jautiesi darbe [...] “ (S3).

., [...] pradéjome biitent nuo to psichologinio saugumo reiskia,
kad mes norim issikalbéti ir nebijoti iSsikalbéti“ (S5).

,,[...] emocinio tono tas uztikrinimas, jis (vadovas) emocinj tong
uztikrina su savo buvimu, jeigu jis yra geroj biisenoj, jis

drive ‘ina, jam patinka, tai tas emocinis fonas ir susidaro. Jeigu
Jjisai pradeda perdeétai apie tai galvoti ,tokia yra rizika susikurti
tokig darzelio auklétojo grupe [...] “ (S6).

., Vadovo, jo rolé yra, yra girdéti, kq zmogus sako ir jeigu yra
bent kokia mazyté galimybeé, tai reaguoti darant sprendimus,
jtraukiant j projektus ar duodant griztamgji rysj, kad as isgirdau

[...]“(S6).
Ambicingesniy tiksly ,,Vadovas tas, kuris, kuris paprastai kelia ambicijas, nes mes
kélimas Zmonés esam tinginiai is principo [...] " (S6).

., Reikia padeti komandoms uzsikelta ambicijas ** (S6).

Suauges — suauges . [ ] suaugusiy santykiy kiirimas, be abejo, prasideda nuo taves,
santykio kiirimas kaip tu j jj Ziiri kaip j lygiavertj Zmogy. Ir netgi netgi, jeigu
matai, kad tam kitam zmogui sunku ateiti tq pozicijq suauges -
suauges, bet tu vis tiek priemi jj, kad jo vat tokia yra suaugusio
pozicija, ir nuo to labai daug kas pasikeicia* (S6).

., Tai yra santykj formuoti, kurti tq suaugusio suaugusiam
Zmogaus santykj “ (S2).

., ISmokti tiesiog priimti informacijq ar ne, o ne emociniam
lygmeny “ (S3).

,,Mes turime pereiti j zmogiskq lygj, kad suprastumeém, jog pries
tave stovi lygiai toks pats zmogus, su savo poreikiais, mintim ir
tai, kq jis tau pasako arba padaro, tai nebitinai yra tai, kad jis
nori tau pakenkti, ar tave jZeisti “ (S3).

., [ -..] mokymy tenai suauges - suauges, kad pralauzti tqg misy
komunikacijq tarpusavyje ir paversti jq, transformuoti jg, j
nezinau, j tai apie kq mes svajojame, turbiit. Apie atvirg,
nuosirdzig, neuzgauliq is abiejy pusiy “ (S3).

o [...] einam § [...] atgalinio rysio priéemimo sprendimo bidus
reiskia, kaip mes atgalinj rysj priimam ** (S5).

,, Yra Zinai tas tipazas, tokiy vadovy, kaip mamy, tévy ar ten
gelbétojy ir taip toliau, ir jie pradeda ripintis, kad visi
suaugusiais tapty. Nu tai ¢ia néra ta rolé, tai jau Zmogus pats turi
savimi rapintis, kad jisai suaugusiu tapty, tu tiktai gali, ten
nezinau priemones duoti “ (S6).

., Mokytis kokybiskai sakyti atgaling rysj, mokytis kokybiskai, ne
jzeidziant, o per save [...]. Tai yra Zmogiskas zmogiska dalis, nes
tu mokaisi kitokio santykio “ (S7).

Erdveés kiiréjas ir palaikytojas. Vadovo vaidmuo decentralizuoto valdymo organizacijoje apima ir
erdvés kirimg bei jos palaikymag — tiek tiesiogine, tiek perkeltine prasme. Tai reiSkia, kad vadovas
atsakingas uz tokios organizacinés aplinkos formavima, kurioje darbuotojai gali saugiai veikti, augti
ir atskleisti savo potencialg. Kaip teigia vienas informantas, ,,/.../ rolé j, kurig mes statom tuos
direktorius ir as pats, j kurig stataus, tai realiai sukurti tokiq erdve, kurioje miisy darbuotojai galéty
geriausiai atskleisti ir veikti patys“ (S2). Si ,,erdvé” gali biiti suprantama jvairiai, ta¢iau informanty
pasisakymuose ji siejama su sglygomis, kurios padeda darbuotojams veikti savarankiskai ir realizuoti
savo galimybes ,, Darbuotojas turi jaustis laisvai, galintis pasiekti maksimaly savo potencialg. Ir
direktoriaus, arba vadovy, arba team lyder ‘io pareiga ir tikslas yra tq suteikti [...] “ (S2). Vadovas
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tiesiogiai nekeicia zmoniy, taciau sudaro sglygas poky¢iui ,, /... ] mes tik sukuriam tq terpe jam keistis,
Jeigu jisai nori ir jeigu nenori ir nesikeis“ (S5); ,,Jisai sqlygas kuria* (S6). Si atsakomybé apima ir
nuolatinj buvimg erdvéje, kuri reikalauja stebé¢jimo ir analizes ,, Yra dar kritva erdvés, kurioje reikia
buti* (S§7). Kai kuriais atvejais vadovas veikia kaip ,,erdvés laikytojas®, kurio funkcija yra ne tik
palaikyti rySius, bet ir matyti organizacijos visuma ,, / .../ kazkada tai vadinom erdvés laikytojai Zinai,
Kur nebiitinai fasilitatoriai, bet tokie erdvés laikytojai [...] matyti platy jmonés vaizdg ir kur kas
vksta, ir kas darosi, ir kaip juda ir analizuoti“ (S7). Tokiu budu vadovas atlieka neformalig, bet
labai reikSmingg funkcijg — palaikyti organizacing terpe, kurioje saviorganizacijos principai gali biiti
jgyvendinami praktiskai.

Viena i$ svarbiy vadovo, kaip erdvés kiiréjo ir palaikytojo, atsakomybés sri¢iy — komandy jungimas
ir rySiy kiirimas. Vadovas atlicka esminj vaidmen;] kuriant ir palaikant aplinkg, kurioje komandos
nariai gali efektyviai jungtis ir kartu kurti verte. Sis vadovas yra tas, , /...] kazkas, kas pradeda jungti
komandg [...]” (S7), ir pasizymi geb&jimu ,,/...] kai tu matai daugiau jungciy, rysiy ir gebi juos
apjungti [...] ”( S1). Vadovo veikla apima nuolatinj steb&jimg ir aktyvy jsitraukima, sprendziant ,, /.../
kq dar prideti, kq tvarkyti, kq kaip jungti, kq kaip lengvinti, kaip kq kas vyksta Zmonése, apie kq jie
gyvena, kuo jie gyvena [...]”( S7). Siekdamas $iy tiksly, vadovas ,,/...] geba jungti, geba laikyti
pauzes, geba laikyti, jeina j konfliktus, eina visaip kaip Ziiri, kaip atlaisvinti Zmones, tam, kad jie
galéty jungtis ir tam, kad jie galéty kurti verte [...]” (S7). Tokio vadovo nuostata yra nuolat stebéti
irveikti,, /... Ziarésiu, kaip jauciasi komanda, kaip as galiu, kaip as galiu kiekvienai komandai padeéti
iSjudeti ir kaip bendrai komandq jjungti [...]” (S7), taip kuriant palankiag terpe sklandziam ir
produktyviam bendradarbiavimui.

Kita vadovo atsakomybés sritis — vertinti darbuotoja, kaip imonés vertybe. Kaip pazymi vienas
informantas, ,,pas mus yra darbo rankos ir be ty Zmoniy mes nieko nepadarytume, tai ir nuo
ankstesniy laiky biidavo, kad misy vibe ir misy kultirg, viskq kuria tie Zmonés ir mes be jy kaip be
ranky “ (S4). Tokiu poziiiriu pagrindZiama organizacijos priklausomybé nuo Zmoniy ir jy aktyvaus
isitraukimo. Kitas informantas pabrézia, kad Sis poziiiris keicia ir vadovo elgseng ,, Tai cia jau tada
atsiranda tas lankstumas, ar ne, vadovo ir mano pacios, kaip as prie ty Zmoniy prieinu [...]” (S5).
Vadovo veiksmai grindZiami Zmogaus prioritetu ,,/ .../ people first, ir kad Zmonés yra svarbiausia”
(S4) — tai tampa organizacine nuostata, atspindin¢ia humanistinj veiklos principg. Toks poZiiris
reiSkia, kad skiriamas démesys ne tik funkcijoms, bet ir pac¢iam darbuotojui ,,/.../ daug skiriama
démesio darbuotojui [...] " (S5); ,,[...] organizacijoje yra pirmiausia zmogus, o po to funkcija” (S6).
Si subkategorija atskleidzia, kad vadovo atsakomybé yra sukurti aplinka, kurioje darbuotojas ne tik
veikia, bet ir yra matomas ir vertinamas.

Vadovas decentralizacija grindziamoje organizacijoje atlicka svarby vaidmenj skatindamas ir
palaikydamas atvirumo Kkultarg. Informantai akcentuoja atvirumg kaip vieng esminiy
decentralizuotos organizacijos veikimo principy. Si vertybé laikoma pagrindu, leidZianéiu
organizacijai efektyviai veikti ,,/...] atvirumas yra didelé vertybé, ir tai yra pamatas
atvirumo lygj, lygis labai aukstas, tai organizacija gali judéti labai greitai” (S6). Vadovo vaidmuo
Siuo atveju yra sudaryti sglygas atvirumui atsirasti ,, /.../ nuo to viskas ir prasideda, nuo to, kiek mes
galim biti atviri su darbuotojais ar ne, ir ne tik deklaruoti, bet neslépti nieko” (S2), ,,[...] sukurkime
sqlygas, kad Zzmogus atvirai gali pasisakyti, kada jam reikia [...]” (S6). Atvirumas taip pat pasireiSkia
gebe¢jimu i8girsti darbuotojg ir j tai reaguoti ,, Vadovo, jo rolé yra, yra girdeéti, kq Zmogus sako ir jeigu
yra bent kokia mazyté galimybé, tai reaguoti darant sprendimus, jtraukiant j projektus ar duodant
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griztamgjj rysj, kad as isgirdau” (S6). Finansinis skaidrumas laikomas vienu i§ atvirumo israisky
., [-...] visi jmonés rezultatai, finansiniai rodikliai, viskas yra labai viesai transliuojama, dalinamasi,
kur isleista, kiek isleista [...]” (S4); ,,[...] esam atviri labai, rodom visg finansing padét] sakykim,
kiek jmoné uzdirba, i§ ko uzdirba, i§ ko neuzdirba” (S5). Vienas i§ informanty pazymi, kad
organizacijoje buvo kryptingai siekiama didesnio skaidrumo ,, Kalbédavomes, zitirédavom, didinom
skaidrumaq iki maksimalaus lygio” (S3). Sios jzvalgos rodo, kad atvirumo kultiira yra tiesiogiai
susijusi su vadovo elgsena, organizacine komunikacija bei informacijos prieinamumu.

Vadovo vaidmuo decentralizuoto valdymo struktiros organizacijoje apima ir psichologinio
saugumo ir emocinés gerovés kiirimg. Informantai pabrézia psichologinio saugumo svarbg
kasdien¢je veikloje ,,/...] pradéjome biitent nuo to psichologinio saugumo, reiskia, kad mes norim
issikalbéti ir nebijoti issikalbéti” (S5); , koucinam, edukuojame Zmones, didinam psichologinj
saugumgq, raginam kalbét” (S2). Vadovas siekia uztikrinti, kad darbuotojai galéty jaustis saugiai ir
atvirai reik$ti emocijas, ypac kasdienio darbo aplinkoje ,,/.../ nepamirsti [ ...] vidinés atmosferos, nes
nu kaip tu gali buti laimingas, jeigu tu, nezinau, blogai jautiesi darbe [...]” (S3). Emociné aplinka
taip pat siejama su vadovo biisena ir elgsena, kuri daro tiesioging jtaka organizacinei atmosferai ,, /... /
emocinio tono tas uztikrinimas, jis (vadovas) emocinj tonq uZtikrina su savo buvimu, jeigu jis yra
geroj buisenoj, jis drive‘ina, jam patinka, tai tas emocinis fonas ir susidaro. Jeigu jisai pradeda
perdétai apie tai galvoti, tokia yra rizika susikurti tokig darzelio auklétojo grupe [...] " (S6). Taip pat
akcentuojama, kad vadovas turi ne tik stebéti emocinj klimata, bet ir reaguoti j darbuotojy iSsakytus
signalus ,, Vadovo, jo rolé yra, yra girdeéti, kg Zmogus sako ir jeigu yra bent kokia mazyté galimybé,
tai reaguoti darant sprendimus, jtraukiant j projektus ar duodant griztamgji rysi, kad as isgirdau
[...]” (S6). Si subkategorija atskleidzia, kad emocinio fono palaikymas yra integrali vadovo funkcija,
biitina palaikant sveikg ir saugia organizacijos aplinkg.

Informanty teigimu, vienas i§ vadovo vaidmeny yra padéti darbuotojams ir komandoms kelti
aukStesnius tikslus bei iSlaikyti siekj tobuléti — kelti ambicingesnius tikslus. Vadovas $iuo atveju
ambicijas, nes mes zmonés esam tinginiai is principo [...]” (S6). Tokia funkcija siejama ne su
kontrole, o su motyvacinio potencialo aktyvavimu komandoje ,, Reikia padéti komandoms uZsikelta
ambicijas” (S6). Si subkategorija rodo, kad vadovas ne tik palaiko esamas veiklos salygas, bet ir
veikia kaip veiksnys, skatinantis organizacinj augimg ir nuolatinj tobuléjima.

Empiriniai duomenys rodo, jog vadovo vaidmuo decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje
kuriant suauges — suauges santykj yra esminis, o $io santykio sékmé tiesiogiai priklauso nuo vadovo
iniciatyvos ir pozitirio. Sis procesas, anot informanty, ,, be abejo, prasideda nuo taves, kaip tu j jj Ziiiri
kaip i lygiavertj zmogy. Ir netgi, jeigu matai, kad tam kitam Zmogui sunku ateiti tqg pozicijg suauges
— suauges, bet tu vis tiek priimi ji, kad jo vat tokia yra suaugusio pozicija, ir nuo to labai daug kas
pasikeicia” (S6). Vadovo atsakomybé yra sgmoningai ,, formuoti, kurti tq suaugusio suaugusiam
zmogaus santykj” (S2). Esminis §io santykio aspektas yra peréjimas j kitokj bendravimo lygmenj,
nes, kaip teigiama, ,, mes turime pereiti j Zzmogiskq lygj, kad suprastumém, jog pries tave stovi lygiai
toks pats Zmogus, su savo poreikiais, mintim ir tai, kq jis tau pasako arba padaro, tai nebiitinai yra
tai, kad jis nori tau pakenkti, ar tave jzeisti” (S3). Tokia nuostata reikalauja geb¢jimo ,, ismokti tiesiog
priimti informacijq ar ne, o ne emociniam lygmeny” (S3), kas yra biitina salyga siekiant transformuoti
tarpusavio komunikacijg. Tyrimo dalyviai taip pat teigia, jog Sio santykio reikia mokytis ,, mokymy
tenai suauges- suauges, kad pralauzti tq miisy komunikacijq tarpusavyje ir paversti jg, transformuoti
Jjq, i nezinau, j tai apie kq mes svajojame, turbiit. Apie atvirq, nuosirdzig, neuzgauliq is abiejy pusiy”
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(S3). Neatsiejama Sio proceso dalis yra grjztamojo rySio kultiira, apimanti tick gebéjima ,, kokybiskai
sakyti atgalinj rysj, mokytis kokybiskai, ne jZeidziant, o per save [...] Tai yra Zmogiskas zmogiska
dalis, nes tu mokaisi kitokio santykio” (S7), tiek ir efektyvius budus, , kaip mes atgalinj rysj
priimam*, pasitelkiant ,, atgalinio rysio priéemimo sprendimo biidus “ (S5). Vis délto, svarbu pabrézti
ribas: ,,yra Zinai tas tipazas, tokiy vadovy, kaip mamy, tévy ar ten gelbétojy ir taip toliau, ir jie
pradeda ripintis, kad visi suaugusiais tapty. Nu tai ¢ia néra ta rolé, tai jau Zmogus pats turi savimi
rupintis, kad jisai suaugusiu tapty, tu tiktai gali, ten neZinau priemones duoti” (S6).

Toliau analizuojama tre¢ia kategorija — mokymosi ir tobul¢jimo skatinimas ir jos subkategorijos.
Kategorija, jos subkategorijos ir patvirtinantys teiginiai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Mokymosi ir tobuléjimo skatinimo kategorija ir jos subkategorijos

Kategorija Sub-kategorija Patvirtinantys teiginiai
Mokymosi ir tobuléjimo | Efektyvios ., Tai norédamas islikti ar ne, ir turéty va tq tokig lyderio
skatinimas komunikacijos ir Ziniy arba vadovo funkcijq, tu turi nuolat kaupti informacijq ir

perdavimo uztikrinimas atnesti kazkq tai naujo ** (S2).

., [-..] tu nuolat turi sugalvoti, kaip nebity trukdymas, ar ne,
ir kq jiems duot naujo * (S2).

,,AS savo roléje darau daug tokio ziniy atnesimo darbo [ ...]
Bendrai ziniy atnesimo, kiirimo, struktiiros, informacijos
davimo kaip gali veikti“ (S2).

., [ ... Jkaip ekspertas tu ateini, kuris tarsi duoda konsultacijg
Zmogus ar ne, ir tada padeda savo komandai prieiti
sprendimy * (S2).

. [...] tiesiog biit Salia, stebét suteikti reikiamg informacijq,
pasidalinti savo Ziniom, kai reikia Zmonéms “* (S3).

. [...] mano rolé ir buvo gal tos svietéjos tokios [...] “ (S5).

Mokymas per supratimo | ,,/...] kaip ekspertas tu ateini, kuris tarsi duoda konsultacijq
ugdyma ir jgalinima Zmogus ar ne, ir tada padeda savo komandai prieiti
sprendimy ““ (S2).

., Tai va tai direktorius turi arba tas vadovas ne tik tai, kad
parodyti sakyt nuostolius, jis turi gebéti paaiskinti ir padeéti
Zmonéms atrasti tuos key point ‘us “ (S2).

,, [ai vat ir vadovas turi mokét ne tiktai parodyti
darbuotojams, o ¢ia dar viena funkcija vadovy, kq jisai
jgauna ar ne, bet paaiskinti taip, kad jie suprasty * (S2).

., [...] pagrindinis dalykas jkvépti, stengtis, parodyti [...]
(S3).

., [...] jei pasidalini plikais skaiciais, reikia ir paaiskinti
jiems, kodél yra, is kur taip yra, ar kodél buvo priimti
vienokie ar kitokie sprendimai“ (S4).

,, 1ai va tai metodikos tos tiesiog pokalbiai, Svietimas,
pasakojimai, mokymai ir eksperimentavimas, taip sakyciau
(S5).

., 1ai Sitoj vietoj mes [ ...] liekam to pataréjo rolei, nes jiems
reikia ty patarimy, jiems reikia tos kartais krypties to
nurodymo * (S5).

., [...] tu Zmones ugdai, leidi jiems patiems sprendimus
priimti [...]“ (S6)

‘

Mokymosi ir tobuléjimo skatinimas. Vadovo vaidmuo saviorganizacijoje yra reikSmingas skatinant
komandos nariy mokymasi ir tobuléjima. Si atsakomybé pasireiskia nuolatiniu ieikojimu, kaip
pateikti naujas Zinias ar metodus, tuo paciu uztikrinant, kad tai netapty klititimi darbo procesui, nes
i nuolat turi sugalvoti, kaip nebiity trukdymas, ar ne, ir kg jiems duot naujo “ (S2). Be to, vadovas
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gali jsitraukti kaip ekspertas, teikiantis konsultacijas ir padedantis komandai savarankiskai atrasti
sprendimus, nes ,, kaip ekspertas tu ateini, kuris tarsi duoda konsultacijg zmogus ar ne, ir tada padeda
savo komandai prieiti sprendimy *“ (S2).

Subkategorija efektyvios komunikacijos ir Ziniy perdavimo uZtikrinimas atskleidzia esminj
vadovo vaidmenj ne tik kaip informacijos teikéjo, bet ir kaip aktyvaus komunikacijos proceso
fasilitatoriaus, siekiant skatinti komandos mokymasi ir tobuléjimg decentralizacija paremtoje
struktiroje. Anot informanty, sékmingam $ios funkcijos vykdymui vadovui biitina ,, nuolat kaupti
informacijq ir atnesti kazkq tai naujo* (S2), kas reikalauja nuolatinés paieskos, kiirybiskumo ir
gebéjimo ,, sugalvoti, kaip nebiity trukdymas, ar ne, ir kq jiems duot naujo* (S2). Vadovo veikla
apima ne tik ,, Ziniy atnesimo darbq “, bet ir ,, kiirimo, struktiiros, informacijos davimo kaip gali veikti *
(S2), taip uztikrinant, kad informacija biity ne tik perduota, bet ir suprantama bei pritaikoma. Sis
efektyvus Ziniy perdavimas ir sklandi komunikacija praktiSkai realizuojami jvairiais budais: vadovas
gali veikti kaip ,, ekspertas ateini, kuris tarsi duoda konsultacijg zmogus ar ne, ir tada padeda savo
komandai prieiti sprendimy® (S2), arba tiesiog ,,bit Salia, stebét suteikti reikiamq informacijg,
pasidalinti savo ziniom, kai reikia zmonéms” (S3). Pladiau zvelgiant, §i funkcija gali buti suvokiama
net kaip ,,svietéjos (S5) vaidmuo, pabréziant aktyvy vadovo indélj uztikrinant komandos nariy
informuotuma, savalaikj Ziniy gavimg ir bendrg kompetencijy plétra per efektyvia komunikacija.

Mokymas per supratimo ugdyma ir jgalinimg atskleidZia vadovo funkcija, kuri virSija paprasta
informacijos perdavima, apimdama aktyvy komandos nariy ugdyma, gilesnio supratimo skatinima
per i$samy aiSkinimg ir galiausiai — jy jgalinimg savarankiSkai veikti. Vadovas, veikdamas kaip
ekspertas, ne tik pateikia duomenis, bet ir,, Tai va tai direktorius turi arba tas vadovas, ne tik tai, kad
parodyti, sakyt nuostolis, jis turi gebéti paaiskinti ir padéti Zmonéms atrasti tuos key point ‘us *“ (S2).
Esminis tikslas yra ne tik parodyti, nes ,, Tai vat ir vadovas turi mokét ne tiktai parodyti darbuotojams,
o Cia dar viena funkcija vadovy, kq jisai jgauna ar ne, bet paaiskinti taip, kad jie suprasty ““ (S2), ypac¢
kai ,,/...] jei pasidalini plikais skaiciais, reikia ir paaiskinti jiems, kodél yra, is kur taip yra, ar kodél
buvo priimti vienokie ar kitokie sprendimai‘ (S4). Toks nuoseklus aiSkinimas sudaro pagrinda
komandos nariy jgalinimui, kai ,, /...] kaip ekspertas tu ateini, kuris tarsi duoda konsultacijg zmogus
ar ne, ir tada padeda savo komandai prieiti sprendimy “ (S2). Sis procesas apima jvairias metodikas,
nes ,Jlai va tai metodikos tos tiesiog pokalbiai, Svietimas, pasakojimai, mokymai ir
eksperimentavimas, taip sakyciau* (S5), o vadovas daznai veikia situacijoje, kai ,, Tai Sitoj vietoj mes
[...] lickam to pataréjo rolei, nes jiems reikia ty patarimy, jiems reikia tos kartais krypties to
nurodymo “ (S5). Visa tai veda prie pagrindinio tikslo — ne tik jvykdyti, kad ,, /... ] pagrindinis dalykas
jkvépti, stengtis, parodyti [...] “ (S3), bet ir uztikrinti, kad ,, /... tu Zmones ugdai, leidi jiems patiems
sprendimus priimti [...] “ (S6), taip stiprinant jy kompetencijas ir savarankiSkumag organizacijoje.
Toliau analizuojama ketvirta kategorija — organizaciniy procesy palaikymas ir jos subkategorijos.
Kategorija, jos subkategorijos ir patvirtinantys teiginiai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Organizaciniy procesy palaikymo kategorija ir jos subkategorijos

Kategorija Sub-kategorija Patvirtinantys teiginiai
Organizaciniy procesy | Procesy eigos stebésena | ,, Nu tai Siuo atveju vadovas daro tq tokj monitoringq, kur tu
palaikymas ir savalaikis koregavimas | nuolat stebi ir Ziiri, tu bandai pakreipti zmonés [...] “ (S3)

., Tu turi matyti, ko reikia, kokiy trqsy, kokiy veiksmy, kad tai
Jjudety j priekj* (S3).

., O man tik tai galbut tq kelig labiau parodyti jiems. O jie
patys tq padarys “ (§4).
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[ ] isijungti tuo momentu, kaip kazkas tai neveikia,
klausimq uzduoti, galbut idéja pasakyti [...] © (S6).

., [ -] tikslas tiesiog padaryti darbus, kurie turi biiti sustyguoti
ir tada ziuret, kaip vél atsitraukus [...]“ (S3).

., [...] vadovo reikalas, tai vat irgi tas stebint iskelti va tokios,
identifikuoti va tas vietas, kur mes stringame ir bandyt kazkaip
prie jy prieit, jas paliesti, apie jas kalbéti, nes cia yra
nepatogios tiesos, bet tiesiog kalbéti ir ieskoti visiems kartu
sprendimo ““ (S3).

[ Jkai jau reikia, tai reikia pasakyti stop, jvardini kas, kaip
ir tada imiesi iniciatyvos “ (S3).

., [...] matant tam [...] tikrus poreikius, imti reaguoti ¢ia ir
dabar juos spresti“ (S3).

., [.-.] viduje tiktai biini tiek, kiek tau reikia suderinti interesy
konfliktus, pasimatuoti tikslus, padaryti ten nezinau, jausti
rysi, kuo jmoné kvépuoja [...] “ (S6)

. [...Jmatyti ir dalyvauti pagrindiniuose sprendimy priémimo
susirinkimuose ir is tenai matyti pulsq, kur stringa, kur judam,
kur eina, kur reikia pagalbos, kur reikia kity resursy * (S7).

., Tas Zzmogus, kuris gali Ziiiréti, kaip sekasi komandomis, nes
vienos komandos gerai jsivaziuoja, kitos komandos stringa,
nes ten, kur Zmonés ten yra uzprogramuoti klausimai “ (S7).

Autonominiy sprendimy
skatinimas

., Bet nu, tu turi jgalinti darbuotojus, kad jie patys pradéty
dirbti, veikti* (S1).

., Tiesiog daryti veiksmus, kur Zmonés patys daro ir patys
priima sprendimus “ (S6).

,, 1ai is esmés tos naujos formos konsultantas jis uztikrina
sveikq, aiskig struktiirq, kuri leidzia jgalinti Zmones, bet nu ir
veikti sveikiau ir efektyviau pacioj organizacijoj* (S1).

[ ..] komanda turi sugalvoti, turi leisti komandai sugalvoti
patiems [...] ir tada jiems leisti patiems tq padaryti* (S2).

[ ...] kai Zmonés supranta, kad okay, jie gali irgi priimt
sprendimus, bet jeigu kazkurioje vietoje vis délto negali, ar ne,
tada jau jie grizta pas tave “ (S5).

,, Bet jeigu nuo mazesniy dalyky pradedi leisti ir staiga
pamatai... [...] kai pradéjau gebéti leisti zmonéms patiems
priimti sprendimus ir jgyvendinti. AS pradéjau suprasti, kad as
tam tikry dalyky net nebuciau sugalvojus “ (S6).

[ --.] Zmogus turi turéti savo ribas, kur jisai pats priima
sprendimus ir juos jgyvendina, ir mato savo rezultatus “ (S6).
. [...] as turiu laisve priimti sprendimy, bet a$ girdzZiu
argumentus “ (S7).

Atsakomybés kulttiros
ugdymas

1] yra kriiva atsakomybés perkelia man darbuotojy [...]
(S2).

. [...] atsakomybé irgi krenta lygiai taip pat, kaip ir ant mano
peciy, taip ir ant jy [...] “ (S5).

., [--.] tikslas yra sukurti jprocius ir as matau vienintelj biidg
kol kas kaip sukurtos jprocius ar ne, tai ir su atsakomybe”

(S3).
o[- ] sukurti sistemq, kurioje is tikryjy jsijungty ta tikroji
atsakomybé padaryti darbus ** (S3).

., Zmonés pradeda suprasti, kad atsakomybés prisiémimas
néra toks jau blogas dalykas [...] “ (S5).

[ -..] jeigu sekasi, tai sekasi visiems, jei nesiseka nesiseks

visiems [...] (54).

59



., [ -] iSmokti biiti nebe vaiku, [...] o tapti atsakingu uz save”
(S7).

“[...] laisveé turi eiti kartu su atsakomybe “ (S5).

Sunkiy sprendimy ., [---] nu yra ir sunkiy sprendimy, ir rimty sprendimy, kuriuos
priémimas turi padaryti ir kartais ateina komandos, sako, Ziiirék, nu, mes
nejauciam, kad patys galim pasisnekét su kolega. Jisai mums
nebetinka j komandgq ir taip as tada priimu tq, ko jie negali
padaryti“ (S2).

,, Tai va tie visi exit ‘ai norom nenorom. Taip dabar raginame
ir Siais metais dziugu, kad tas pokytis jau darosi komandose
patys zmonés, bet iki tol, tai man tikrai daug reikédavo, zZinai
ty visy pokalbiy pravesti* (S2).

“Reikia spresti konfliktus “ (S7).

Pazangos rodikliy ., [ ] rodiklius ir jsivedém, kad nu ne tai, kad KPI ‘sai, bet
stebéjimas rodikliai, kad mes stebétume, kiek as padarau per dieng, kiek
as padarau per savaite, kiek as padarau per ménesj* (S35).

., Mes dabar turim tokius rodiklius, nevadinam jy KPI 'sais, bet
turim rodiklius, kuriuos tiesiog sekame irgi diena is dienos *
(S5)

., [---Jinformacijos kiekis sekamos yra labai didelis. Turim
analitikus, pateikeme kritvas analitiniy duomeny komandom,
Jjie patys krivas renkasi, turim pilnai elektrifikuotas visas
sistemas. Kompiuterizuotas maksimaliai, ar ne, tai galim duoti
visq tq informacijq, kuri tikrai rodo, kaip Zzmonéms sekasi,
kaip jmonéms sekasi* (S2)

o [...] gebantys laikyt struktiirg, uzduoti tarkim tikslinius
klausimus, matuoti laikq [...] © (S1).

Organizaciniy procesy palaikymas. Kategorijoje ,,Organizaciniy procesy palaikymas* isryskéja
vadovo, kaip proceso fasilitatoriaus ir struktiiros kiir¢jo, vaidmuo, nukreiptas j komandy efektyvumo
didinimg ir sklandy organizacijos funkcionavimg. Pagrindiné vadovo paskirtis Siame kontekste yra
ne demonstruoti savo pranasumg, o padéti, nes ,, Vadovai yra ne tam, kad jie cia biity patys
protingiausi ir geriausi, vadovai yra tam, kad jie padéty zmonéms, dirbantiems procese pasiekti
geresniy rezultaty ir geriau suvokti, turbiit, kq jie daro* (S3). Tai reikalauja jzvalgumo ir gebéjimo
identifikuoti reikalingus veiksmus, kad procesai vykty sklandziai, mat ,, Tu turi matyti, ko reikia,
kokiy trqsy, kokiy veiksmy, kad tai judéty j priekj “ (S3). Be to, vadovas atlieka stebétojo ir problemy
sprendéjo funkcija, biidamas ,, Tas Zmogus, kuris gali zZiureéti, kaip sekasi komandomis, nes vienos
komandos gerai jsivaziuoja, kitos komandos stringa, nes ten, kur Zmonés ten yra uzprogramuoti
klausimai “ (S7). Galiausiai, procesy palaikymas realizuojamas per aiskios ir sveikos darbo aplinkos
kiurimg, kur vadovas, veikiantis kaip ,,naujos formos konsultantas [...] uztikrina sveikq, aiskig
struktiirg, kuri leidZia jgalinti Zmones, bet nu ir veikti sveikiau ir efektyviau pacioj organizacijoj “
(S1). Detaliau $is vadovo vaidmuo atsiskleis per tokius aspektus kaip procesy monitoringas,
sprendimy priémimo bei atsakomybés skatinimas ir paZzangos stebésena.

Subkategorijoje ,,Procesu eigos stebésena ir savalaikis koregavimas* vadovas atlieka aktyvaus
stebétojo ir procesy eigos vertintojo vaidmenj, sieckdamas uZztikrinti sklandy darby jud¢jima ir laiku
identifikuoti galimas klifitis. Siuo atveju vadovas vykdo ,.tg tokj monitoringa, kur tu nuolat stebi ir
Ziuri, tu bandai pakreipti Zmonés [...] ““ (S3). Informanty teigimu tokio stebé&jimo tikslas yra ,, matyti,
ko reikia, kokiy trqsy, kokiy veiksmy, kad tai judéty j priekj* (S3), o vadovo indélis gali biti subtilus,
labiau nukreipiantis ,, O man tik tai galbiit tq kelig labiau parodyti jiems. O jie patys tq padarys ** (54).
Vadovo jsitraukimas yra tikslingas ,,/...] viduje tiktai biini tiek, kiek tau reikia suderinti interesy
konfliktus, pasimatuoti tikslus, padaryti ten nezZinau, jausti rysj, kuo jmoné kvépuoja [...] “ (S6), 0
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pagrindinis ,,/...J tikslas tiesiog padaryti darbus, kurie turi biiti sustyguoti ir tada Ziirét, kaip vél
atsitraukus [...]“ (S3). Monitoringas apima ir aktyvy dalyvavima svarbiuose procesuose, siekiant
., matyti ir dalyvauti pagrindiniuose sprendimy priémimo susirinkimuose ir is tenai matyti pulsq, kur
stringa, kur judam, kur eina, kur reikia pagalbos, kur reikia kity resursy* (S7). Vadovas yra ,, Tas
zmogus, kuris gali ziuréti, kaip sekasi komandomis, nes vienos komandos gerai jsivaziuoja, kitos
komandos stringa, nes ten, kur Zmonés ten yra uzprogramuoti klausimai*“ (S7). Taip pat informantai
akcentuoja, kad identifikavus problemas, vadovo ,, reikalas, tai vat irgi tas stebint iskelti va tokios,
identifikuoti va tas vietas, kur mes stringame ir bandyt kazkaip prie jy prieit, jas paliesti, apie jas
kalbeéti, nes ¢ia yra nepatogios tiesos, bet tiesiog kalbéti ir ieskoti visiems kartu sprendimo * (S3). Tai
reiskia ,, jsijungti tuo momentu, kaip kazkas tai neveikia, klausimq uzduoti, galbut idéja pasakyti [...]
(S6) arba, ,,matant tam [...] tikrus poreikius, imti reaguoti cia ir dabar juos spresti“ (S3). Kritinése
situacijose, ,, /... /kai jau reikia, tai reikia pasakyti stop, jvardini kas, kaip ir tada imiesi iniciatyvos *
(S3).

Autonominiy sprendimy skatinimas taip pat yra vadovo funkcija, kuriant aplinkg, kurioje
komandos nariai yra jgalinami ir skatinami savarankiskai priimti sprendimus bei veikti. Kaip teigia
informantai pagrindinis principas yra, kad ,, Bet nu, tu turi jgalinti darbuotojus, kad jie patys pradéty
dirbti, veikti “ (S1), o vadovo uzduotis — ,, Tiesiog daryti veiksmus, kur Zmonés patys daro ir patys
priima sprendimus “ (S6). Siam tikslui pasiekti, ,, naujos formos konsultantas jis uztikrina sveikg,
aiskiq struktirg, kuri leidzia jgalinti Zmones, bet nu ir veikti sveikiau ir efektyviau pacioj
organizacijoj “ (S1). Svarbu yra ne primesti sprendimus, o leisti komandai paciai juos generuoti, nes
. [...] komanda turi sugalvoti, turi leisti komandai sugalvoti patiems [...] ir tada jiems leisti patiems
tq padaryti* (S2). Sis jgalinimas suteikia darbuotojams pasitikéjimo, nes ,, /...] kai Zmonés supranta,
kad okay, jie gali irgi priimt sprendimus, bet jeigu kazkurioje vietoje vis délto negali, ar ne, tada jau
Jjie grizta pas tave “ (S5). Toks pozitris gali atnesti netikéty teigiamy rezultaty, kaip pastebi vienas i$
informanty: ,, Bet jeigu nuo mazesniy dalyky pradedi leisti ir staiga pamatai... [...] kai pradéjau
gebéti leisti zmonéms patiems priimti sprendimus ir jgyvendinti. AS pradéjau suprasti, kad as tam
tikry dalyky net nebiiciau sugalvojus‘ (S6). Esminé sglyga sékmingam autonominiy sprendimy
priémimui yra aiskios ribos, nes ,, [...] Zmogus turi turéti savo ribas, kur jisai pats priima sprendimus
ir juos jgyvendina, ir mato savo rezultatus * (S6). Net ir suteikiant laisve, svarbus islieka dialogas ir
argumenty iSklausymas ,, /.../ as turiu laisve priimti sprendimy, bet as girdziu argumentus *“ (S7).

Ugdydamas atsakomybés kultiirg, vadovas skatina komandos nariy savarankiSkumg ir
jsipareigojimg ,, /...] yra kritva atsakomybés perkelia man darbuotojy [...] * (S2), taip siekiant sukurti
kulttira, kurioje ,,/...] atsakomybé irgi krenta lygiai taip pat, kaip ir ant mano peciy, taip ir ant jy
[..]° (S5). Sio tikslo sickiama kuriant jproéius, nes ,,/...] tikslas yra sukurti jprocius ir a§ matau
vienintelj biidg kol kas kaip sukurtos jprocius ar ne, tai ir su atsakomybe “ (S3), ir diegiant sistema,
., kurioje is tikryjy jsijungty ta tikroji atsakomybé padaryti darbus “ (S3). Toks pozitiris padeda keisti
darbuotojy nuostatas, ir ,, Zmonés pradeda suprasti, kad atsakomybés prisiémimas néra toks jau
blogas dalykas [...] “ (S5). Atsakomybés kultiira taip pat reiskia bendrg atsakomybe uz rezultatus, nes
,[...] jeigu sekasi, tai sekasi visiems, jei nesiseka nesiseks visiems [...]“ (S4). Galiausiai, tai yra
brandos ir augimo procesas, kai siekiama ,,/...] iSmokti biiti nebe vaiku, [...] o tapti atsakingu uz
save“ (S7), suvokiant, kad ,,[...] laisvé turi eiti kartu su atsakomybe ““(S5).

Subkategorijoje ,,Sunkiy sprendimy priémimas* isryskéja vadovo atsakomybé imtis sudétingy ar
nepopuliariy sprendimy, ypac tais atvejais, kai komanda dar néra pajégi ar pasirengusi tai padaryti
pati. Nors siekiama, kad saviorganizuojan¢ios komandos pacios spresty net sudétingiausius
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klausimus, jskaitant personalo pokyc¢ius ar vidinius konfliktus, praktikoje vadovui tenka jsikisti, kai
. kartais ateina komandos, sako, ziurék, nu, mes nejauciam, kad patys galim pasisnekét su kolega.
Jisai mums nebetinka j komandq ir taip as tada priimu tg, ko jie negali padaryti* (S2). Vis délto,
pastebima ir skatinama tendencija, kad komandos prisiimty daugiau atsakomybés $ioje srityje, kaip
matyti i§ darbuotojy i§éjimo procesy ,, Tai va tie visi exit ‘ai norom nenorom. Taip dabar raginame ir
Siais metais dziugu, kad tas pokytis jau darosi komandose patys zmonés, bet iki tol, tai man tikrai
daug reikédavo, Zinai ty visy pokalbiy pravesti (S2). Nepaisant Sio siekio jgalinti komandas,
pripazjstama, kad ,, /...] nu yra ir sunkiy sprendimy, ir rimty sprendimy, kuriuos turi padaryti““ (S2)
vadovas, ir jam tenka pareiga ,, Reikia spresti konfliktus “ (S7), ypa¢ pereinamuoju laikotarpiu ar kol
komandos jgyja reikiamy jgiidZiy bei pasitikéjimo Sioms situacijoms spresti savarankiskai.

Vadovo funkcija stebéti pazangos rodiklius pasireiSkia per sistemingg veiklos rezultaty sekima,
siekiant jvertinti daroma pazangg ir efektyvuma. Siam tikslui organizacijoje .. /...] rodiklius ir
isivedém, kad nu ne tai, kad KPI 'sai, bet rodikliai, kad mes stebétume, kiek as padarau per dieng,
kiek as padarau per savaite, kiek as padarau per ménesj‘“ (S5). Pabréziama, kad nors Sie rodikliai
néra formaliai vadinami KPI, jie yra svarbis kasdieniam procesy vertinimui ,, Mes dabar turim tokius
rodiklius, nevadinam jy KPI sais, bet turim rodiklius, kuriuos tiesiog sekame irgi diena is dienos *
(S5). Duomeny rinkimas ir analizé yra intensyvus procesas, nes ,, /... /informacijos kiekis sekamos yra
labai didelis. Turim analitikus, pateikéme kriivas analitiniy duomeny komandom, jie patys kriivas
renkasi, turim pilnai elektrifikuotas visas sistemas. Kompiuterizuotas maksimaliai, ar ne, tai galim
duoti visq tq informacijq, kuri tikrai rodo, kaip Zzmonéms sekasi, kaip jmonéms sekasi “ (S2). Pazangos
stebéjimas taip pat apima platesnius gebéjimus, tokius kaip ,, /...] gebantys laikyt struktirq, uzduoti
tarkim tikslinius klausimus, matuoti laikq [...] © (S1), kas padeda uztikrinti, jog veikla yra orientuota
1 rezultatus ir vykdoma efektyviai.

Toliau aptariama penktoji kategorija — vadovo refleksija. Kategorija ir patvirtinantys teiginiai
pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Vadovo refleksijos kategorija

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Refleksija o, [...] ¢ia yra sgmoningumas, vadovui reikia turéti Zmoniy, su kuriais jis gali pasikalbéti.
Ten nezinau, ten psichoterapeutai, konsultantai, pagaliau, kolegos, partneriai, kurie gali
Jjam veidrodj parodyti** (S6).

,» Vadovui reikia pastoviai reflektuoti. Ir geriausia vadovui refleksijos forma yra tada, kai
jisai suvokia, kad jo komanda yra jo vidaus veidrodis “ (S6).

,, Tai yra ir tokiy zmoniy, kurie labai sgmoningai eina j pokytj ir jie supranta, kad ir klysta,
ir vél pradeda vadovauti, ir tada vél save pagauna ir tada vél susistato “ (ST).

., Va Sitq iSgyvenu ratais ir ratais, ir ratais** (S2).

,, Tai tas vidinis darbas, [...] kur nebeZinau, nebesuprantu saves, komandos... kazkas su
kuo as galiu reflektuoti save, kazkas, kuo as pasitikiu, kazkas su kuo as galiu nu vat Ziiréti,
ieskoti sprendimy, ieSkoti savo atsakymy apie save** (S7).

Vadovo refleksija ir savianalizé yra bitina ir neatsiejama efektyvaus vadovavimo bei asmeninio
augimo dedamoji. Informantai pabrézia, kad ,, Vadovui reikia pastoviai reflektuoti. Ir geriausia
vadovui refleksijos forma yra tada, kai jisai suvokia, kad jo komanda yra jo vidaus veidrodis “ (S6).
Siam samoningumo ugdymui reikalingi i$oriniai pagalbininkai, nes ,,/...] ¢ia yra sqmoningumas,
vadovui reikia turéti Zmoniy, su kuriais jis gali pasikalbéti. Ten neZinau, ten psichoterapeutai,
konsultantai, pagaliau, kolegos, partneriai, kurie gali jam veidrodj parodyti* (S6). Refleksija yra
suvokiama kaip ,, vidinis darbas, [ ...] kur nebezinau, nebesuprantu saves, komandos... kazkas su kuo
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as galiu reflektuoti save, kazkas, kuo as pasitikiu, kazkas su kuo as galiu nu vat Ziiréti, ieskoti
sprendimy, ieskoti savo atsakymy apie save“ (S7). Sis procesas yra pasikartojantis ir cikliskas ,, Va
Sitq iSgyvenu ratais ir ratais, ir ratais* (S2). Per tokj nuolatinj saves stebéjima ir analize, net ir
klystant, vadovas samoningai keiciasi ,, Tai yra ir tokiy Zmoniy, kurie labai sgqmoningai eina j pokytj
ir jie supranta, kad ir klysta, ir vél pradeda vadovauti, ir tada vél save pagauna ir tada vél susistato *
(S7).
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7 pav. Vadovo vaidmens decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje modelis (sudarytas autorés)

Remiantis iSanalizuotais duomenimis, vadovo — fasilitatoriaus vaidmuo saviorganizacijoje yra
sudétinga ir integruota sistema, kurios esmé — peréjimas nuo sprendimy priémimo ir kontrolés prie
procesy vedimo, struktiiros laikymo ir komandos jgalinimo veikti savarankiskai. Sis daugialypis
vaidmuo prasideda nuo kritiskai svarbaus strateginiy poky¢iy iniciavimo, apimancio tiek
decentralizuoty idéjy inicijavima, tiek butiny struktiiry bei sistemy kiirimg, kas yra pamatas
sklandziam kity procesy veikimui. Toliau seka erdvés kiiréjo ir palaikytojo funkcija, kurioje
formuojama saugi ir augimg skatinanti aplinka per bendradarbiavimo, atvirumo kultiiros ir ,,suauges
— suauges™ santykiy puoseléjima. Sie aspektai tiesiogiai prisideda priec mokymosi ir tobuléjimo
skatinimo, realizuojamo per aktyvig ziniy sklaida bei komandos nariy mokyma ir jgalinima.
Organizaciniy procesy palaikymas apima procesy stebéseng, autonominiy sprendimy bei
atsakomybeés kultiiros ugdyma, o prireikus — ir sunkiy sprendimy priémima bei pazangos rodikliy
sekimg. Visos Sios funkcijos yra palaikomos ir tobulinamos per nuolating ir itin svarbig vadovo
refleksija, kuri suteikia asmeninj augimg ir platesnj situacijos matyma. Visos $ios kategorijos ir jy
subkategorijos yra tarpusavyje glaudziai susijusios, viena kitg papildo ir stiprina. Pavyzdziui,
atvirumo kultara (i§ erdvés kuréjo) yra butina efektyviai ziniy sklaidai (i mokymosi skatinimo) ir
atsakomybeés prisiémimui (i§ procesy palaikymo). Sis modelis parodo, kad vadovas — fasilitatorius
yra sudétinga ir dinamiSka rolé, reikalaujanti ne tik konkre¢iy veiksmy, bet ir tam tikro platesnio
mastymo bei poZzilirio ] Zmones ir procesus.
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4.2.2. Kiti vadovo vaidmenys inovatyvioje decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje

Valdymas per stipriausias savybes. Vadovo vaidmuo decentralizuoto valdymo struktiiroje
formuojamas pagal jo stipriausias savybes, kurios tampa vertés kirimo pagrindu ,, Mes visi biisim
skirtingi vadovai, vieni tokie labai griezti, kiti per per jumorq, penki per darby chaosgq, ketvirti per
tvarkq ir tai reiskia, kad tos savybés jos gula ir j gyvos organizacijos veikimq. Tai reiskia, kame as
esu stiprus tenai, as ieskau savo rolés ir savo vaidmens‘ (S6). Vadovo rolé glaudziai susijusi su
asmeninémis savybémis ,,/.../ tai priklauso nuo Zmogaus savybiy, kokias jisai turi stipriausias, tas
stipriausias savybes Ziuri, kaip jdeéti j gyvq organizacijq*, ,,[...] Zzmogus, kuris, kurim neisjungia
niekas kompetencijy, kuriam neisjungia niekas jo stipriosios pusés ““ (S6). Informantas taip pat teigia,
kad vadovo rolé gali buiti lanksti ir jvairialypé ,, Tai nebiitinai tu turi pasiimti vieng funkcijq, gali biiti
nu priklausomai nuo aplinkybiy, situacijos, besisukantis ir bejungiantis [...]* (S6). Kartais vadovo
veikla apima ir netikétus, jprastinei pozicijai nebudingus veiksmus ,, Rolé, kurig as atlieku irgi kaip
kaip direktoré, bet kartu darau irgi tikrai daug kity dalyky, kurie jprastai mgstanciam direktoriui,
sakyciau, biity net nepriimtina““ (S5). Keiciantis vadovo vaidmeniui, jis gali priimti keletg funkcijy ir
verte kurti per stipriausias savo savybes. Vienas i§ informanty pateikia keleta pavyzdziy:

e Struktiirinis vadovas — ,,vadovas, kuris yra, nu koks, struktirinis, jam patinka daryti
Struktiras ir jam patinka daryti tvarkq. Tai jisai toj gyvoj organizacijoj, [...] padaro
struktiiras, tvarkas, jis perdaro [...] funkcijos, kokios rolés. Jis perdaro labai aiskig [...]
struktiira ir tai yra kiiryba, kuri tesési gerus tris keturis metus. Tada ateina Zmonés nauji, tada
ziuri kokiq struktiirg padaryti naujiems Zmonéms atéjus. Eina viskq per struktiirg daro, ar ne.
Cia Sitas tipaZas ir tada toj struktiiroj Ziiiri per per susirinkimus, toj struktiiroj Ziiiri, kur
nebeveikia inai, kur kur komandos tarpusavyje nesusijungia, kur nesuvaiksto informacija ir
Jie zZiiiri per procesas, per struktiirg, kaip kaip Sitas Sita komanda juda** (S6).

e Vadovas vizionierius — , tokie zZmonés biina, kuriem antenos iSeina ir tiesiai kosmose
susijungia, tokie kosmonautai [...] Jiems nesvarbu zmonés biina, jiems nesvarbu, kaip jie ten
tq daro, labai grubiai, labai nu taip paprastai [...] Tai jie turi savo role, [...] gali nebiiti
jmonéje po puse mety. Jie labai didele, didele nesa verteg dél to, kad jie atnesa kryptis, kuriy
niekas is jmonés negali atnesti. Nu vat jie tokie su kosmosu susije‘ (S6).

e Vadovas finansistas — ,, vadovas, kuris valdo per finansus, as ir gyvoje organizacijoje daug
kq darysiu per finansus. Per analizes, lenteles, per visq jtraukimg [...] tada signalizuosiu
visiems, kas kas mums veikia, ar neveikia, kas mums sekasi ir tada Ziurésiu, kaip jauciasi
komanda, kaip as galiu, kaip a$ galiu kiekvienai komandai padéti isjudéti ir kaip bendrai
komandgq jjungti” (S6).

e Vadovas strategas — ,,/...] jeigu strategiskas vadovas [...], jisai visai komandai padovanoja
platesnj kontekstq, [...] strategai ir jie Ziiiri nu vat makroekonomine dalj, kas vyksta jmonése,
kas vyksta gyvenime” (S6). Kitas informantas taip pat pritaria “[...] vadovo sprendimas ir
apmagstymas, strategija ir yra galbiit pagalvoti j priekj, pastrateguoti” (S4).

e Vadovas pardavéjas — apima kelias roles, jskaitant pardavimus ‘“‘a$ neprivalau biiti vien
direktoré, as neprivalau, vien buiti atsakinga uz komercijq, kodél as negaliu, pavyzdzZiui,
panaudoti tai, kas tikrai nesa naudq [...];[...] priklausau ten ir strateginei salai, ir pardavimy
salai. [...] turiu dvi skirtingas roles” (S5).
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e Verslus vadovas — “[...] vadovai, kurie tada labai daug démesio skiria klientams,
partneriams, tiekéjams. Jie patys yra tie, kurie eina, draugauti, jungiasi, bina [...] as esu
verslus” (S6).

e Zmogiskas vadovas — “/...] vadovas gali biiti nu begalinai Zmogiskas ir ir visi Zmonés jam/[...]
nuolat ripi ir jis [...] per tai pradeda vadovauti. Ir tai yra vadovai, kurie nu, kurie tampa
tikrieji fasilitatoriai, kurie geba jungti, geba laikyti pauzes, geba laikyti, jeina j konfliktus,
visaip kaip Ziiri, kaip atlaisvinti Zzmones, tam, kad jie galéty jungtis ir tam, kad jie galéty kurti
verte” (S6).

Kai vadovas decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijoje pasirenka kitg rolg ar atsitraukia,
neiSvengiamai turi atsirasti kitas zmogus, kuris prisiima fasilitatoriaus vaidmenj ,, /.../ atsitraukia,
nesimoko fasilitavimo, fasilituoja kiti “ (S1). Fasilitavimas néra butinai vadovo atsakomybé — ji gali
atlikti bet kuris komandos narys, gebantis palaikyti bendradarbiavimg ir procesy aiSkumg ,,/...] bet
as galiu surasti Zmones, kurie natiraliai geba, jiems sekasi, jie... ir tai nebitinai turi biiti vadovas,
tai gali biti buhalteris. Dar kartg sakau, tai gali biiti labai skirtingi Zmonés, kurie pasiima tam tikrg
reikalingq role. O visas komandose turés biiti fasilitatoriai [...]“ (S6). Esant gebéjimy trikumui, jy
ieSkoma kitur ,, /... ] jeigu as negebu, organizuoti, negebu, nezinau, organizuoti, fasilituoti, as atrandu
zmogy, kuris tq daro, arba kelis Zmones, kurie tq daro” (S6). Tokie Zzmonés daznai natiiraliai
pasireiSkia organizacijoje ,,Tai visais atvejais yra zmonés, kurie prigimtinai gali buti, tapti
fasilitatoriai ir tai nebiitinai vadovai. Tai gali biiti kazkas, kas pradeda jungti komandg *“ (S6).

Tampa komandos nariu. Siuo atveju vadovas pasirenka jsitraukti j komanda kaip vienas i jos nariy,
kartais iSlaikydamas ekspertinge pozicija konkrecioje srityje. Tokiu budu jis tampa ne vadovu, bet
tiesiogiai prisideda prie vertés kirimo projekto lygmeniu. Kaip teigia vienas informantas ,,/.../
kadangi jis, pavyzdziui, yra tam tikros srities ekspertas, jis gali nueiti biitent j tq grupe darbuotis “
(S1). Tokia pozicija leidzia vadovui prisidéti savo ziniomis bei praktiniais jguidziais, ypa¢ esant
neformalioms ar dinamiskoms struktiroms. Kitu atveju, vadovas i§ esmés susilieja su komandos
nariais ir veikia kaip darbuotojas ,, Vienas variantas, kad jis tampa tiesiog kaip vienas is darbuotojy,
kuriantis kazkokiq verte. Vélgi, kokiq jis gali sukurti, funkciskai, kq jis gali veikti. Tai vadinasi, eina
| kazkokiq tai projektine Ilgstele* (S1). Tokiais atvejais formali vadovo pozicija gali likti antrame
plane, ypac kai jis yra ,,vykdantysis pasamdytas‘ — ,, jeigu jis yra tas vyvkdantysis pasamdytas, tai tai
dazniausiai jgija tokiq formgq kaip kaip, kaip darbuotojo“ (S1). Tokj vaidmens susiliejima liudija ir
kitas informantas, kalbédamas apie dviprasmiska vaidmenj komandoje ,, neformaliai as esu vadovas,
bet formaliai tai esu plétros ir procesy vadovas “ (S3).

Vadovas atsitraukia. Vadovo atsitraukimas jmanomas tada, kai vadovas yra ir savininkas, todél
., [...] gali atsitraukti, jeigu yra ten savininkas, akcininkas* (S1). Tai suprantama kaip sagmoningas
zingsnis kuriant ilgalaike verte ,, /.../ ¢ia brandos klausimas, jeigu biina taip, kad vadovai atsitraukia,
tai c¢ia cia yra irgi labai geras variantas ir tada nueina, tarkim, kito verslo kurti nu, kur visiskai
leidZia organizacijai paciai veikti [...] “ (S1). Tokiu atveju organizacija jgyja daugiau autonomijos, o
vadovo vaidmuo persiformuoja j simbolinj ar vizionieriska ,, /...] mano kolega [...] kartais prisijungia
kaip vizionierius, gal, sakykim, labiau, ar ne, su kazkokiom idéjom ir panasiais dalykais* (S3). Net
ir uzimant formalig pozicija, vadovas gali biiti atsitraukes ,, /...] jis yra atsitraukes. Jisai is principo
dalyvauja labai epizodiskai [...] “ (S3). Toks atsitraukimas ne tik skatina darbuotojy atsakomybe, bet
ir formuoja tvarig vertés kiirimo struktiirg, kurioje organizacija geba veikti savarankiskai, remdamasi
vidine lyderyste.
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Apibendrinant galima teigti, kad decentralizuoto valdymo organizacijos transformacijoje vadovo
vaidmuo i§ esmés kinta — jis neiSnyksta, bet prisitaiko prie naujos organizacinés logikos, pagristos
lygybe, pasitikéjimu ir vidine lyderyste. Nors tradiciné hierarchiné virSenybé iSnyksta, vadovas
iSlieka reik§minga figtra, kurios vaidmuo tampa daugialypis, lankstus ir priklausomas nuo asmeniniy
stiprybiy bei organizacijos brandos. Vadovas gali tapti fasilitatoriumi, veikti per savo ekspertines
kompetencijas, tapti vienu i§ komandos nariy, kurianéiy vertg, ar sagmoningai atsitraukti. Nors
1Sryskéja jvairts vadovy tipai — nuo struktiirinio, vizionieriaus, stratego ar finansisto iki zmogiskojo
vadovo — kiekvienas jy atlieka skirtingas funkcijas, kurios organizacijai padeda vystytis, esminiu
tampa fasilitavimo vaidmuo. Vadovui fasilitatoriui buidingas ne valdzios demonstravimas, bet
gebéjimas kurti jgalinancias sistemas, palaikyti procesy aiSkuma, skatinti refleksijg ir stiprinti
komandinj bendradarbiavima.

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atliktas empirinis tyrimas suteiké vertingy jzvalgy apie vadovo vaidmenj inovatyviose
decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijose, leidziantj patikslinti ir praplésti pradinj
konceptualy modelj (zr. 5 pav.). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovo vaidmuo i§ tiesy
transformuojasi j vadovo — fasilitatoriaus role, pereinant nuo sprendimy priémimo ir kontrolés prie
procesy vedimo, struktiros laikymo ir komandos jgalinimo veikti savarankiskai. Remiantis
empiriniais duomenimis identifikuotos penkios pagrindinés vadovo — fasilitatoriaus vaidmens
kategorijos, kurios toliau skaidomos j penkiolika subkategorijy (zr. 7 pav.). Toliau aptariamas
kiekvienos kategorijos turinys ir jos santykis su pradiniu konceptualiu modeliu.

Pirmoji empiriniame modelyje iSryskéjusi kategorija, strateginiy pokyciu iniciavimas, pasirode
esanti validi ir ypac¢ reikSminga. Ji apima dvi naujai identifikuotas subkategorijas: decentralizuotos
idéjos iniciavimas, kai vadovas pristato saviorganizacijos veikimo modelj ir pacig idé¢ja, ir
proceso/sistemos/struktiiros iniciatorius ir kiiréjas, pabréziantis vadovo atsakomybe uz efektyviam
decentralizuoto valdymo struktiiros organizacijos veikimui biitiny struktiiry, sistemy ir ritmy kiirimg.
Lyginant su pradiniu konceptualiu modeliu, Sioje kategorijoje nebuvo validuotos tokios teorinés
subkategorijos kaip vadovo sprendimas dalintis valdzia, organizacijos vizijos keitimas, pokyciy
aplinkos kiirimas it pokyciy idéjos formavimas, Kas rodo teoriniy konstrukty ir praktinio
1gyvendinimo specifikos skirtumus.

Antroji reikSminga empirinio tyrimo metu identifikuota kategorija yra erdvés kiirimas ir
palaikymas. Si kategorija pakeité pradiniame konceptualiame modelyje buvusia ,,saviorganizacinés
kulttros kiirimo* kategorijg. Empiriniai duomenys rodo, kad kultiira dazniau suvokiama ne kaip
tiesiogiai kuriama, o kaip rezultatas: ,,/...] kultira, tai yra kaip pasekmé to, kq kq mes darome,
elgiamés ir ypatingai tai priklauso nuo vadovo“ (S6). Todél empirinio modelio kategorijos turinys
pasipildé subkategorijomis, susijusiomis su démesiu zmogui ir tarpusavio sgveikoms. I§ teorinio
modelio Sioje kategorijoje validavosi tik subkategorija darbuotojas vertinamas kaip jmonés vertybeé.
Taciau empiriniai duomenys atskleidé penkias naujas, praktikoje svarbias subkategorijas: komandy
jungimas ir rysiy kiirimas, apimantis aktyvy komandy ir individy jungimg bei ry$iy stiprinima;
atvirumo kultiros skatinimas, kur atvirumas laikomas pamatine vertybe, o vadovas kuria sglygas jam
klestéti; psichologinio saugumo ir emocinés gerovés kirimg, kai vadovas didina psichologinj
formuotojas, padedantis komandoms siekti aukStesniy tiksly ir ,,suauges — suauges® santykio
kiirimas, orientuotas ] brandzia, lygiavert¢ komunikacijg ir efektyvy griztamaji rysj.
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Svarbu pazyméti, kad pradiniame konceptualiame modelyje iSskirtos bendradarbiavimo skatinimo,
darbuotojy jgalinimo ir inovacijy skatinimo kategorijos kaip atskiros nebuvo validzios. Informanty
teigimu, inovacijos saviorganizacijoje néra tiesiogiai skatinamos kaip atskira vadovo funkcija, o yra
Visos sistemos rezultatas: ,, A4S net nesakyciau, kad yra dar kazkokie budai, kurie nu papildomai dar
skatina inovacijas saviorganizacijoje. Tai yra tiesiog iSdava, tai tiesiog nutinka“ (S1).

Ketvirtoji kategorija, organizaciniy procesy palaikymas, taip pat buvo validuota. Vis délto, teorinio
modelio subkategorija personalo valdymas nebuvo validi, tuo tarpu subkategorija pazangos rodikliy
stebéjimas buvo patvirtinta. Si kategorija buvo papildyta trimis naujomis ir viena perkelta
subkategorija: procesy eigos stebésena ir Ssavalaikis koregavimas, apimanti nuolatinj procesy
stebéjimg ir reagavima j klittis laiku; atsakomybés kultiiros ugdymas, kai siekiama, kad atsakomybe
prisiimty patys darbuotojai; ir sunkiy sprendimy priémimas, kai vadovas prisiima atsakomybe¢ uz
sudétingus sprendimus, ypa¢ komandai dar nesant tam pasirengusiai. Subkategorija autonominiy
sprendimy skatinimas, apimanti darbuotojy jgalinimg patiems priimti sprendimus ir veikti, buvo
perkelta i§ pradinio konceptualaus modelio ,,darbuotojy igalinimo* kategorijos, kuri kaip atskira
nebuvo validi.

Empirinis tyrimas taip pat atskleid¢ dvi visiSkai naujas, teoriniame modelyje neidentifikuotas, taciau
praktikoje itin svarbias vadovo — fasilitatoriaus vaidmens kategorijas. Viena jy — mokymosi ir
tobuléjimo skatinimas, kuri pradiniame modelyje buvo tik subkategorija ,,saviorganizacinés
kultiros kiirimo* kategorijoje. Empiriniame modelyje §i kategorija iSsiskyré kaip savarankiska,
apimanti dvi subkategorijas — efektyvios komunikacijos ir Ziniy perdavimo uztikrinimas, pabréziancig
greita, sklandzig komunikacija ir ziniy perdavima, it mokymas per supratimo ugdymq ir jgalinimq,
akcentuojant] ne tik informacijos pateikima, bet ir gebéjima paaiskinti bei padéti suprasti esminius

dalykus.

Galiausiai, empiriniai duomenys i$rys$kino dar vieng nauja ir itin reik§mingg kategorija — vadovo
refleksija. Ji apibidinama kaip batina ir neatsiejama efektyvaus vadovavimo dedamoji. Nors $iai
kategorijai specifiniy subkategorijy tyrime nebuvo isskirta, jos svarba yra neabejotina vadovo —
fasilitatoriaus veiklai.

Apibendrinant, §is empirinis tyrimas ne tik patvirtino bendrg vadovo transformacijos  fasilitatoriy
kryptj, bet ir reikSmingai papildé bei patikslino pradinj konceptualy model;, atskleisdamas naujas
kategorijas ir subkategorijas bei performuodamas kai kurias teorines prielaidas remiantis
decentralizuoto valdymo organizacijy praktika.

Nagrinéjant literatiira buvo aiskiai iSskirtas vadovo, kaip fasilitatoriaus, vaidmuo decentralizuoto
valdymo struktiiros organizacijose. Tafiau atlikto empirinio tyrimo duomenys atskleidzia, kad
organizacijai veikiant decentralizuotai, vadovo rolés taip pat gali skirtis. Tyrimas atskleide, kad
transformuojantis vadovo vaidmeniui yra galimi keli scenarijai: vadovas — fasilitatorius, valdymas
per stipriausias savybes, vadovas tampa komandos dalimi arba vadovas atsitraukia (zr. 8 pav.).
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8 pav. Galimi vadovo vaidmens scenarijali

Vadovo valdymas per stipriausias savybes atsiskleidzia per sagmoningg savo kompetencijy
panaudojimg kaip pagrindinj vertés kiirimo jrankj decentralizuotoje organizacijoje. Tai reiskia, kad
., kame as esu stiprus tenai, as ieskau savo rolés ir savo vaidmens ** (S6), ir $ios individualios stiprybés
tampa esminiu jo indéliu j organizacijos veikla. Toks vaidmens konstravimas leidzia vadovui
neapsiriboti viena funkcija, o veikti daugialypéje pozicijoje. Praktikoje tai gali pasireiksti jvairiais
vadovy archetipais, pavyzdziui, kaip struktiirinis vadovas, fokusuotas ] tvarkos ir procesy kiirima,
vadovas vizionierius, atnesantis naujas kryptis, vadovas finansistas, valdantis per finansing analizg,
vadovas strategas, teikiantis platy konteksta, vadovas pardavéjas ar verslus vadovas, orientuotas j
1Sorinius ryS$ius arba Zmogiskas vadovas, stiprinantis komanda per gily rysj. Svarbu pazyméti, kad kai
vadovas pasirenka veikti per savo dominuojancias stiprybes, kurios nebiitinai apima tiesioginj
fasilitavimg, organizacijoje neiSvengiamai turi atsirasti kitas asmuo ar asmenys, prisiimantys
fasilitatoriaus vaidmenj, nes jei vadovas ,,/...] atsitraukia, nesimoko fasilitavimo, fasilituoja kiti*
(S1). Jei vadovas tampa komandos nariu, jis tiesiogiai prisideda prie vertés kirimo projekto
lygmeniu. Siuo atveju jis gali jsitraukti kaip ekspertas konkregioje srityje, ,,/...] kadangi jis,
pavyzdziui, yra tam tikros srities ekspertas, jis gali nueiti bitent j tq grupe darbuotis™ (S1) arba
tiesiog veikti kaip vienas i§ darbuotojy, ,, kuriantis kazkokig verte [...] einantis j kazkokiq tai
projekting lgstele “ (S1). Toks vaidmens pokytis lemia, kad formali vadovo pozicija gali tapti maziau
ryski, o jo indélis pasireiskia per praktinj darbg ir specifines zinias komandoje. Jei vadovas pasirenka
atsitraukti, tai yra sgmoningas sprendimas, daznai susij¢s su vadovo, kaip savininko ar akcininko,
statusu. Toks zingsnis laikomas brandos zenklu, kai vadovas ,,/...] visiskai leidZia organizacijai
paciai veikti [...]* (S1). Po atsitraukimo buvusio vadovo vaidmuo gali transformuotis j labiau
vizionieriSka, pasireiSkianti epizodiniu dalyvavimu ar idéjy generavimu.

Tyrimo rezultaty palyginimas su Kitais atliktais tyrimais. Atliktas tyrimas prisideda prie anksciau
atlikty tyrimy, nes papildo vadovo vaidmen;j inovatyviose decentralizuoto valdymo struktiiros
organizacijose. Kaip pastebéta anks¢iau decentralizuotos organizacijos, o ypa¢ saviorganizacija ir
vadovy vaidmuo jose yra nagrinéti fragmentiSkai. Ankstesniuose tyrimuose vadovo vaidmuo
decentralizuotose organizacijose tirtas galios pasikeitimuose vadovy darbo kontekste hierarchinése
organizacijose, joms taikant saviorganizacijos principus (Bdrjesson ir kt., 2024), radikalios valdzios
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decentralizacijos organizacijose atzvilgiu (Lee ir kt., 2017), organizacijy veikimo be viduriniosios
grandies vadovy kontekste (Martela, 2023), ekonominiy funkcijy ir organizacinio efektyvumo
kontekste, ypatingg démesj skiriant kritikai pries ,,bevadoves® ar plokscios struktiiros organizacijas
(McCaffrey, 2023), organizacinés formos teorinio palyginimo ir pagrindiniy valdymo problemy
sprendimo  kontekste, ypatingai akcentuojant, kaip saviorganizacijos iSsprendzia esmines
organizavimo uzduotis be tradicinés hierarchijos (Martela, 2019), fasilituojan¢io vadovavimo
kontekste, esant rinkos nestabilumui (Pudjiarti ir kt., 2020). Tyrimai atlikti skirtingose kontekstuose
ir taikant skirtingas metodikas. Siame projekte atliktas tyrimas Lietuvos kontekste, nesiorientuojant j
konkrecig industrija, i$siskiria tuo, kad ne tik konsoliduoja ankstesniy, daznai fragmentisky, tyrimy
jzvalgas apie vadovo transformacijg, bet ir pateikia empiriskai pagrista vadovo — fasilitatoriaus
vaidmens modelj, pritaikytg Lietuvos organizacijy specifikai. Atskleidziant naujas, anksc¢iau maziau
akcentuotas kategorijas, tokias kaip ,,Erdvés kiiréjas ir palaikytojas bei ,,Vadovo refleksija“, ir
detalizuojant jau Zinomas, Sis tyrimas praplecia teorinj supratima. Be to, jo rezultatai yra aktualts
vietos praktikams, ieSkantiems konkreciy gairiy ir gilesnio supratimo apie saviorganizacijos diegimo
ypatumus, taip sidlant praktines rekomendacijas vadovams, siekiantiems sékmingai veikti
decentralizuoto valdymo salygomis.

Tolimesniy tyrimy kryptys. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, tolimesnés tyrimy kryptys galéty
biti plétojamos keliomis kryptimis, kurios apimty kiekybinj empirinio vadovo — fasilitatoriaus
vaidmens modelio patikrinima platesnéje Lietuvos organizacijy imtyje, siekiant jvertinti identifikuoty
funkcijy statistinj reikSminguma ir paplitimg. Taip pat biity vertinga analizuoti organizacijos dydzio
ir saviorganizacijos brandos lygio jtaka vadovo vaidmens raiskai ir efektyvumui, lyginant skirtingo
tipo struktiiras. Taip pat biity naudinga gilintis | vadovo — sisteminio fasilitatoriaus vaidmenj, nes tai
leisty geriau suprasti, kaip efektyviai kurti sudétingas, adaptyvias sistemas, uztikrinant jy tvaruma,
inovatyvuma ir nariy gerove.
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ISvados

1. Siuolaikinéje dinamiSkoje ir neapibréZtoje verslo aplinkoje tradiciniai hierarchiniai
valdymo modeliai vis dazniau nebeatitinka poreikio lankstumui, greitam reagavimui ir
inovaciju skatinimui, todél organizacijos aktyviai ieSko alternatyvy, tarp kuriy ypac
perspektyviis yra decentralizacija grindZiami valdymo modeliai, tokie Kkaip
saviorganizacija, reikalaujantys esminés vadovo vaidmens transformacijos. Sj peréjima prie
decentralizuoty valdymo formy lemia kompleksiniai veiksniai. ISoriniai faktoriai, tokie kaip
ekonominis nestabilumas, sparti technologiné pazanga ir rinkos dinamika, ver¢ia jmones ieskoti
budy grei¢iau priimti sprendimus atsakinguose veiklos lygmenyse ir efektyviau adaptuotis.
Vidiniai veiksniai, jskaitant kintancius darbuotojy, ypac jaunesniy karty, likes¢ius dél didesnés
autonomijos, darbo prasmés ir jsitraukimo, skatina mazinti biurokratijg ir kurti jgalinancig darbo
aplinka. Siame kontekste inovaciniai gebéjimai, apimantys ne tik produktus, bet ir valdymo
procediiras, tampa esminiu konkurencingumo veiksniu. Decentralizacija grindziamos valdymo
struktiros, suteikdamos daugiau laisvés ir atsakomybés komandoms, gali palengvinti inovacijy
kiirimg ir diegimg. Sékmingas peréjimas prie $iy naujy modeliy ir efektyvus pokyciy bei inovacijy
valdymas neatsiejamas nuo aktyvaus darbuotojy jtraukimo, jy jgalinimo ir kolektyvinés
atskaitomybeés ugdymo. Taciau ypatingai svarbus tampa vadovo vaidmens pokytis: i$ tradicinio
hierarchinio kontrolieriaus jis turi tapti komandy lyderiu, pataréju ir fasilitatoriumi, kurianciu
palankias salygas savarankiSkumui, kiirybiSkumui ir inovacijoms klestéti, net ir iSlaikant
auksciausiosios vadovybés paramg strateginei krypciai. Nors decentralizacija yra glaudziai
susijusi su inovacijy skatinimu, atlikta literatiiros analizé atskleidé, kad vis dar truksta iSsamiy
tyrimy, kurie giliau analizuoty konkrecius vadovo vaidmens aspektus, kontrolés ir paramos
mechanizmus biitent saviorganizacija grindziamose struktirose, ypa¢ inovacijy valdymo
kontekste. Todél Sio darbo tikslas suprasti, kaip vadovai gali efektyviai prisidéti prie inovacijy
skatinimo ir valdymo $iomis pasikeitusiomis salygomis, tampa itin aktualus.

2. Pereinant nuo tradiciniy hierarchiniy prie decentralizuoty valdymo struktiiry, inovacijy
diegimo ir valdymo procesas tampa sudétingesnis ir reikalauja sisteminio poZiurio bei visy
organizacijos nariy aktyvaus jsitraukimo, o esminé Sios transformacijos dalis yra vadovo
vaidmens ir jo funkciju pokytis, jam tampant i§ kontroliuojan¢io vadovo lyderiu —
fasilitatoriumi. Sio transformuoto vadovo — fasilitatoriaus pagrindiné misija yra nebe
tiesioginé prieZiiira ir kontrolé, o jgalinancios, pasitikéjimu ir bendradarbiavimu gristos
aplinkos kiairimas. Tokia aplinka sudaro salygas efektyviam komandy darbui, jy
savarankiSkumui ir bendry organizacijos tiksly siekimui. Sis naujas vaidmuo apima keleta
esminiy, tarpusavyje glaudZziai susijusiy funkcijy: aktyvy strateginiy pokyciy iniciavimg ir
valdyma, kryptinga saviorganizacinés kultiiros kiirimg ir puosel¢jima, efektyvy
bendradarbiavimo ir komunikacijos skatinimg, nuolatinj darbuotojy igalinimg ir atsakomybés
jausmo ugdyma, sklandy organizaciniy procesy palaikymg bei jy optimizavima, ir, Zinoma,
salygy inovacijoms atsirasti kiirimg. Sios kompleksiskos vadovo — fasilitatoriaus veiklos sritys
kartu formuoja dinamiska ir jgalinancig organizacing aplinkg. Nors inovacijy skatinimas iSlieka
viena 1§ svarbiy vadovo funkcijy inovatyvioje decentralizuotoje struktiiroje, svarbu pabrézti, kad
sekmingas naujoviy atsiradimas ir diegimas yra ne tik tiesioginiy vadovo pastangy, bet ir visos
organizacijos veiklos rezultatas. Inovacijy potencialas realizuojamas tuomet, kai visa
organizaciné sistema, jos kultiira, procesai, darbuotojy jgalinimas ir bendradarbiavimas, yra
orientuota j kiirybiSkuma ir nuolatinj tobul¢jima. Todél Siuolaikinéje decentralizuoto valdymo
struktiiros organizacijoje vadovas veikia ne kaip formalus kontrolés mechanizmas, o kaip poky¢iy
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katalizatorius, jgalintojas ir aplinkos kiir¢jas, kurio pagrindinis tikslas — sudaryti sglygas individy
ir komandy potencialo atskleidimui, augimui bei visos organizacijos s¢kmei nuolat kintan¢iame
ir inovacijomis gristame kontekste.

Siekiant iSsamiai iStirti vadovo vaidmens ypatumus ir reik§me inovatyvioje decentralizuoto
valdymo struktiiros organizacijoje, atsiZvelgiant j temos fragmentiSkuma literatiiroje ir
poreikj surinkti gilumines praktines jZzvalgas, Siam tyrimui pasirinkta kokybiné strategija,
pagrista pusiau struktiirizuotais interviu ir temine turinio analize. Sis metodologinis
pasirinkimas buvo grindziamas tyrimo tikslu — nustatyti vadovo vaidmens ypatumus remiantis
praktine vadovy patirtimi — ir uzdaviniais, reikalaujanciais lankstaus duomeny rinkimo. D¢l temos
naujumo ir riboto eksperty skaiCiaus Lietuvoje, taikyta netikimybiné patogioji atranka,
informantus renkantis pagal jy praktine patirt] ir sasajas su decentralizacijos principais. Septyni
nuotoliniu buidu atlikti interviu buvo jraSyti, transkribuoti ir sistemiSkai analizuoti naudojant
MAXQDA Analytics Pro programing jrangg. Tyrimo eiga buvo nuosekli, grieztai laikantis etikos
principy. Nors patogioji atranka riboja rezultaty apibendrinamuma, pasirinkta metodologija leido
surinkti vertingus duomenis ir i§samiai iSnagrinéti maZzai tyrinétg sritj.

Empirinis tyrimas, pagristas Lietuvos organizacijuy vadovy, fasilitatoriu, verslo praktiky ir
eksperty patirtimi, atskleidé, kad pereinant prie decentralizuoto valdymo struktiros,
vadovo vaidmuo i§ esmés transformuojasi, tampant daugialypiu, lanks¢iu ir orientuotu i
fasilitavima, o jo raiSka priklauso nuo asmeniniy stiprybiy bei organizacijos brandos.
Pagrindinis tyrimo rezultatas — vadovo virsmas j vadovo — fasilitatoriaus role, kurios esmé
yra peréjimas nuo tradicinio sprendimy priémimo ir kontrolés prie procesy vedimo,
struktiiros laikymo ir komandos jgalinimo veikti savarankiskai. Remiantis empiriniais
duomenimis, buvo identifikuotos ir detaliai i$nagrinétos penkios pagrindinés §io transformuoto
vadovo vaidmens kategorijos, kurios praplété bei patikslino pradinj konceptualy modelj:
strateginiy pokyc¢iy iniciavimas, apimantis tiek decentralizuoty idéjy, tiek efektyviam veikimui
biitiny struktiiry bei sistemy kiirimo inicijavima; erdvés kiirimas ir palaikymas, pakeitgs siauresng
kulttros kiirimo sampratg ir apimantis platesnius aspektus, tokius kaip komandy jungimo ir rysiy
karimas, atvirumo kulttiros, psichologinio saugumo ir emocinés gerovés kiirimas, ambicingesniy
tiksly kélimas ir brandziy ,,suauges — suauges® tipo santykiy puoseléjimas; mokymosi ir
tobuléjimo skatinimas, iSrySkéjes kaip savarankiska ir itin svarbi kategorija, apimanti tiek
efektyvios komunikacijos ir ziniy perdavimo uztikrinima, tiek mokyma per supratimo ugdyma ir
]galinima; organizaciniy procesy palaikymas, papildytas praktikoje svarbiais elementais, tokiais
kaip procesy eigos stebésena ir savalaikis koregavimas, atsakomybés kultiiros ugdymas bei
sunkiy sprendimy priémimas, integruojant autonominiy sprendimy skatinimg; ir naujai
identifikuota vadovo refleksija, pabréZianti nuolatinio saves steb¢jimo ir asmeninio augimo
bitinybg efektyviam vadovavimui. Visos Sios kategorijos yra glaudziai tarpusavyje susijusios,
formuodamos sudétingg ir dinamiskg vadovo — fasilitatoriaus role. Tyrimas taip pat parodé, kad
inovacijos decentralizuotose struktiirose dazniau suvokiamos ne kaip atskira, tiesiogiai vadovo
skatinama funkcija, o kaip visos sukurtos palankios sistemos ir kultiiros rezultatas. Be to,
atskleista, kad vadovas gali rinktis ir kitas veikimo roles, taciau tokiais atvejais esmines
fasilitatoriaus funkcijas organizacijoje neiSvengiamai turi prisiimti kitas asmuo. Apibendrinant,
empirinis tyrimas patvirtino, kad vadovo vaidmuo decentralizuotoje organizacijoje yra
daugialypis ir orientuotas ] fasilitavimg, o pateiktas empiriskai pagrjstas vadovo — fasilitatoriaus
vaidmens modelis praplecia teorinj supratimg ir yra aktualus vietos praktikams.
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Rekomendacijos. Organizacijoms pereinant j decentralizuoto valdymo struktirg, vadovo
vaidmuo transformuojasi, tampa daugialypis ir orientuotas | fasilitavimg. Nors galimi jvairlis

vadovo veikimo scenarijai, tokie kaip valdymas per stiprigsias asmenines savybes, tapimas
komandos dalimi ar sgmoningas atsitraukimas, esminiu islicka gebéjimas uztikrinti fasilitavimo

funkcijas organizacijoje. Remiantis tyrimo rezultatais, pateikiamos $ios rekomendacijos

vadovams ir organizacijoms, siekianCioms sékmingai veikti decentralizuoto valdymo salygomis
ir skatinti inovacijas.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, vadovams rekomenduojama sgmoningai priimti
besikeiiant] vaidmenj, pereinant nuo tradicinés kontrolés prie fasilitavimo, sistemos kiirimo
ir procesy palaikymo. Tai reikalauja ne tik veiksmy keitimo, bet ir vidinés nuostatos bei
tapatybés transformacijos, nes be Sio pokycio organizacijos peréjimas prie decentralizacijos
gali buti pavirSutiniSkas. Ypatingai svarbu pabrézti, kad fasilitavimas tampa esmine vadovo
kompetencija, kurios reikia mokytis ir ja nuolat tobulinti. Organizacijos turéty palaikyti §j
procesa, investuodamos j vadovy mokymus, skirtus fasilitavimo, procesy vedimo ir komandy
igalinimo jgiidziams ugdyti, nes, kaip parod¢ tyrimas, be asmens, gebancio laikyti struktiirg
ir modeliuoti procesus, peréjimas prie decentralizuoto valdymo struktiiros yra itin sudétingas.
Inicijuoti strateginius pokycius ir kurti pamatus decentralizacijai turéty jmoniy akcininkai ir
vadovai. Tai apima ne tik saviorganizacijos idéjos iSkélimga ir jos veikimo modelio pristatyma,
bet ir kritiSkai svarby atsakomybés prisiémimg uz efektyviam veikimui butiny struktiiry,
sistemy ir veiklos ritmy sukiirimg bei palaikymg. Svarbu suprasti, kad decentralizacija
reikalauja aiSkiy, nors ir lankscCiy, sisteminiy pagrindy.

Svarbi vadovo funkcija yra formuoti ir palaikyti jgalinancia erdve, orientuotg i Zmones ir jy
sgveikas. Tai reiSkia nuolatinj bendradarbiavimo skatinima, aktyviai jungiant komandas ir
individus bei stiprinant rySius. Biitina puoseléti atvirumo kultiira, laikant j3 pamatine vertybe,
uztikrinant finansinj bei informacinj skaidruma ir kuriant salygas darbuotojams laisvai reiksti
nuomone. Ne maziau svarbus yra teigiamo emocinio fono palaikymas, didinant psichologinj
sauguma, stebint ir reaguojant | komandos emocing biiseng bei ambicingy tiksly kélimas,
padedant komandoms siekti aukstesniy tiksly. Galiausiai, Sioje erdvéje turi biiti formuojami
brandds, ,,suauges — suauges* tipo santykiai.

Vadovams rekomenduojama tapti aktyviu mokymosi ir tobuléjimo skatintoju. Tai reiSkia ne
tik nuolatinj efektyvig komunikacijg ir ziniy perdavima, bet ir geb&jima mokyti per supratimo
ugdyma ir jgalinima, padedant komandy nariams suprasti esminius dalykus ir patiems priimti
sprendimus, taip ugdant jy kompetencijas.

Bitina uztikrinti efektyvy organizaciniy procesy palaikyma, ugdant atsakomybg. Vadovai
turéty aktyviai stebéti procesy eiga, laiku identifikuoti kliiitis ir padéti jas spresti, taciau tuo
paciu skatinti autonominiy sprendimy priémimg. Esminis Sios funkcijos aspektas yra
atsakomybés kulttiros ugdymas, leidZiant darbuotojams prisiimti atsakomybe uZ rezultatus.
Vadovams rekomenduojama praktikuoti nuolating refleksija. Reguliarus savo veiksmuy,
elgesio ir poveikio komandai bei organizacijai analizavimas, pasitelkiant iSorinius
pagalbininkus (mentorius, kolegas), yra biitinas asmeniniam augimui ir efektyviam
vadovavimui besikeiciancioje aplinkoje.

Galiausiai, vadovams rekomenduojama lankstumas renkantis vadovavimo raisSkg pagal savo
stiprigsias savybes, taCiau visuomet uztikrinant fasilitavimo funkcijy atlikima organizacijoje.
Jei vadovo dominuojanti rolé néra tiesioginis fasilitavimas, biitina, kad Sias funkcijas atlikty
kiti asmenys ar komandy nariai. Nepriklausomai nuo pasirinktos rolés, fasilitavimo jgiidziy
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turé¢jimas ir taikymas yra kertinis sékmingo vadovavimo decentralizuotoje aplinkoje
elementas.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

Kategorija Esminiai interviu klausimai | Papildomi interviu klausimai Laukiamas rezultatas
Vadovo vaidmuo Kaip apibudintumeéte savo Kiek laiko jmoné taiko §j Suzinoti, kokia
organizacijoje organizacijos valdymo forma? | valdymo model;j? konkrecig valdymo
forma taiko tiriama
organizacija.
Kokie yra pagrindiniai Kaip Siuos principus Atskleisti, kokie
saviorganizacijos principai identifikavote? kertiniai
Jjuisy organizacijoje? Kokia metodika vadovaujantis saviorganizacijos
karéte saviorganizacija? principal yra .I‘C?..hal
taikomi ir kaip jie
suprantami pacioje
organizacijoje.
Kaip apibudintuméte savo Kokias pagrindines funkcijas jis | Suprasti, kaip vadovas
vaidmenj kaip lyderio atlickate kaip fasilitatorius mato savo vaidmenj ir
saviorganizacijoje? organizacijoje? funkcijas
Kokios, jiisy manymu, yra Kokiy specifiniy jgudziy ar saviorganizacijoje.
pagrindinés jusy, kaip lyderio, | savybiy, jiisy nuomone, labiausiai
funkcijos $ioje strukttiroje, reikia vadovui, dirban¢iam
lyginant su tradicine saviorganizacijoje?
hierarchine organizacija? Ar galite pateikti konkrety
pavyzdj situacijos, kai jusy, kaip
lyderio, vaidmuo pasireiské kitaip
nei tikéjotés, arba kitaip nei bty
tradicinéje struktiiroje?
Ar laikui keiCiantis ir jmonei Kaip jis atrodé pries Atskleisti esminius
evuliucionuojant keitési jiisy transformacija? vadovo funkcijy
vaidmuo? Kokius rySkiausius pasikeitimus | Skirtumus veikiant
iSskirtuméte? hierarchinéje ir
Kaip jusy kasdiené veikla ir saviorganizacineje
.. struktiiroje.
atsakomybés skiriasi nuo to, ka
darytuméte budamas vadovu
tradicinéje organizacijoje?
Strateginiy Kaip lyderis priima Jei galite pateikite pavizdj, kaip Suzinoti, kaip lyderis
sprendimy sprendimus dél organizacijos strateginiai sprendimai yra formuoja ir jgyvendina
priémimas vizijos ir strateginiy poky¢iy? | priimami jlisy organizacijoje. poky¢ius bei kaip tai

veikia organizacijg.

Ar | strateginiy sprendimy
priémima yra jtraukiami visi
organizacijos nariai?

Kokiais biidais ir mechanizmais
yra jtraukiami nariai?

Koks yra jiisy, kaip vadovo,
vaidmuo Siame jtraukimo
procese? Ar jis inicijuojate,
fasilituojate, ar priimate galutinj
sprendima?

Kaip uztikrinama, kad jvairios
nuomongs bty iSgirstos ir
jvertintos priimant strateginius
sprendimus?

Su kokiais i$§iikiais susiduriate
siekdami jtraukti visus narius j
strateginiy sprendimy priémima?

Issiaiskinti, kokiu
mastu ir kokiais btudais
visi organizacijos nariai
yra jtraukiami j
strateginiy sprendimy
priémima.
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Kaip pri¢jote sprendimo tapti
decentralizuota organizacija?

Kiek Sis sprendimas priklausé
nuo jusy, o kiek nuo akcininky?
Kokie veiksniai ar problemos
paskatino jus ieskoti alternatyvy
tradicinei struktiirai?

Kiek $is sprendimas buvo
samoningas ir planuotas, o kiek
natiiraliai evoliucionaves?

Ar galite prisiminti lemiama
momentg ar jvykj, kuris
pastiiméjo link decentralizacijos?

Suprasti vadovo
vaidmenj ir jtakg
priimant sprendima
pereiti prie
decentralizuotos
struktiiros bei
formuojant ar keiéiant
organizacijos vizija.

Ar prisidéjote prie
organizacijos vizijos keitimo?

Ar tai buvo jisy iniciatyva?
Kokig jtaka turéjote Siam
sprendimui?

Ar prie vizijos keitimo prisidéjo
organizacijos zmonés?

Atskleisti, kokie
konkretiis pokyciai
ivyko darbo aplinkoje
po sprendimo diegti
decentralizacija.

Kaip po sprendimo eiti
decentralizacijos keliu keitési
visa darbo aplinka?

Kaip jus pridéjote prie Sios
aplinkos ktirimo?

Kokie buvo didziausi teigiami
poky¢iai darbo aplinkoje (pvz.,
komunikacijoje, darbuotojy
motyvacijoje, sprendimy
greityje)?

Kaip keitési santykiai tarp
komandos nariy? Ir tarp vadovy
ir komandy?

Ar galite pateikti konkrety
pavyzdj, kaip pasikeité kasdienis
darbas ar sprendimy priémimo
procesas?

Suprasti, kaip Sie
pokyc¢iai paveiké
vadovo kasdienes
funkcijas, atsakomybes
ir santykius su
komanda.

Saviorganizacinés
kultiiros kiirimas

Kokia yra jlisy nuomon¢ apie
organizacijos kulttros kiirimg?

Kaip $i kulttira yra formuojama?

Kokias vertybes jums svarbiausia
perteikti organizacijoje kuriant
saviorganizacing kultiirg?

Kokios yra svarbiausios kultliros
dalys?

Kiek decentralizuotai
organizacijai yra svarbus
zmogus?

Kokia vadovo funkcija, kuriant
organizacijos kultiirg?

Suprasti lyderio
vaidmenj formuojant
saviorganizacing
kultiira.

Kaip uztikrinate, kad
organizacijoje biity palaikoma
lygiaverté ir skaidri darbo
aplinka?

Kaip daznai organizacijoje vyksta
atviras bendravimas tarp
komandos nariy ir vadovy?

Kaip jiis paskatinate
bendradarbiavima tarp jvairiy
organizacijos padaliniy?

Suzinoti, kaip vadovas
kuria organizacijoje
skaidruma ir
lygiavertiSkuma.

Kiek svarbu decentralizuotoje
organizacijoje yra mokymai ir
tobuléjimo skatinimas?

Kokig rolg Sioje vietoje atlieka
vadovas?

Ar tai yra tiesioginé jo funkcija?
Kaip vadovas jsitraukia j §j
procesa?

Suzinoti mokymuy ir
tobuléjimo svarba
decentralizuotoje
organizacijoje.
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Bendradarbiavimo

Kokia reikSme organizacijoje

Ar bendradarbiavimo skatinimas

Atskleisti, ar

skatinimas atlicka bendradarbiavimas? yra vadovo funkcija? informantai laiko
Koks, jiisy manymu, yra Kokie yra pagrindiniai formalus ben(.lra.ldarbiavimaz
vadovo vaidmuo kuriant ir ir neformaliis bendradarbiavimo | €Smniu
palaikant bendradarbiavimu kanalai ar mechanizmai jiisy decentralizuotos
grista aplinka? Kokius organizacijoje? organ.lzacg(.)sv\{eﬂil.rno
konkre¢ius veiksmus juis Su kokiais i¥akiais ar Kliatimis | PLACIPw leidziantiu
atliekate? susiduriate siekdami uztikrinti efektyviai koordinuoti
C o .| veiklas ir siekti bendry
Kaip, jisy manymu, efektyvus | efektyvy bendradarbiavima? Kaip ksl { oricstos
bendradarbiavimas prisideda | juos sprendziate? E S nesant £
o NI ierarchijos.
prie jlisy organizacijos tiksly
siekimo ir bendros s¢kmés? Ar
galite pateikti pavyzdziy?
Kokius metodus naudojate, Kaip jus jgalinate savo komandos | Suzinoti, kaip lyderiai
kad paskatintuméte darbuotojy | narius iSbandyti naujas id¢jas ir skatina
jsitraukima ir eksperimentuoti? bendradarbiavima
bendradarbiavima? organizacijoje.
Darbuotojy Kaip jus uztikrinate, kad Kaip jus islaikote balansa tarp Suzinoti, kaip lyderiai
igalinimas darbuotojai turéty pakankama | darbuotojy autonomijos ir uztikrina autonomija ir
laisve priimti autonominius organizacijos kontrolés? darbuotojy jgalinima.
sprendimus? Kaip uztikrinate, kad I8siaiskinti, kaip
organizacijos sprendimai biity vadovas uztikrina
pagristi ne tik valdymo balansg t?‘vrp '
hierarchija, bet ir darbuotojy savarankiskumo ir
izvalgomis? kontrolés
Kokiu biidu jiis jgalinate Kokiu biidu jiis remiate Suprasti, kaip vadovai
darbuotojus prisiimti darbuotojus, kad jie galéty skatina atsakomybés
atsakomybe uz savo tobuléti ir jgyti naujy jgidziy? pasidalinima
vaidmenis ir sprendimus? organizacijoje. Suzinoti,
kaip lyderiai skatina
nuolatinj mokymasi ir
tobuléjima.
Organizaciniy Kaip vadovas sprendzia ir Kokie dazniausiai i§§tkiai kyla? Suzinoti, kaip lyderiai

procesy palaikymas

valdo poky¢ius, kurie kelia
Koks jiisy vaidmuo padedant
organizacijai ir jos nariams
adaptuotis prie nuolatiniy
poky¢iy?

Kokius metodus ar principus
taikote sprgsdami konfliktus ar
nesutarimus komandose be
tiesioginés hierarchinés galios?
Kaip reaguojate j darbuotojy
pasiprieS$inimg pokyc¢iams ar
naujoms iniciatyvoms?

tvarkosi su poky¢iais,
kurie gali kelti
pasiprieSinimg ar

Inovacijy
skatinimas

Kaip jusy vadovaujama
organizacija skatina inovacijy
diegima?

Kokie yra pagrindiniai i§$iikiai,
su kuriais susiduriate diegdami
inovacijas savo organizacijoje?
Kokie yra pagrindiniai jrankiai,
kuriuos naudojate skatindami
komandos kiirybiskuma ir
inovacijas?

Kokia reikSmg inovacijy plétrai
turi kiirybiskumo skatinimas?
Kokios dar aplinkybés
reikalingos inovacijy plétrai?

Suzinoti, kaip vadovas
prisideda prie inovacijy
kiirimo ir jgyvendinimo

Kaip vertinate organizacijos
gebéjima prisitaikyti prie
rinkos poky¢iy ir inovacijy?

Kokie veiksniai, jisy manymu,
labiausiai lemia jiisy
organizacijos adaptyvumg ir
inovatyvuma?

ISsiaiskinti, kaip
lyderiai mato
organizacijos
prisitaikymo ir
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Ar decentralizuota struktiira
padeda ar trukdo greiciau
reaguoti ] rinkos pokycius ir
diegti inovacijas? Kodél?
Kokius rodiklius ar biidus
naudojate vertindami
organizacijos gebéjima diegti
naujoves?

Ka darytuméte kitaip, siekdami
dar labiau sustiprinti
organizacijos geb¢jima
prisitaikyti ir kurti inovacijas?

inovacijy diegimo
gebéjimus.

I8Sukiai

Kokie jums, kaip vadovui
pagrindiniai i$8tikiai kyla
dirbant tokioje struktiiroje?

Kaip bandote jveikti Siuos

Kokiy jglidziy ar savybiy jums
labiausiai prireikia, kad
s¢kmingai veiktumeéte Sioje
roléje?

Nustatyti pagrindinius
i8Sukius, su kuriais
susiduria vadovai,
veikdami
decentralizuotoje
aplinkoje.
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